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Globalization is constantly growing. The travel industry is very internationally
oriented industry and international skills and competences are prerequisites of the
business also in the future. Organizations have to train their personnel and improve
their skills and competences to correspond to the challenges that globalization and
internationalization create. Economic growth, safety issues and EU with its expan-
sion will have an effect on a travel industry in the future. Leading an international
organization is about being capable of interacting with people from different cultures
and having a good knowledge of languages. It is also change management and prob-
lem solving. Knowing how to master law and safety issues concerning travel industry
is vital. One important skill is also to be capable of improving oneself and human
resources in the organization.

The aim of this bachelot’s thesis is to answer to these questions: What are the most
important skills and competences of an international leader? What is the structure of
a work day and what are the tasks of a leader? What kind of person is a leader? Can
one really see internationality in the tasks of an international leader? The results of
this study are to be used to improve the syllabus of HAAGA-HELIA University of
Applied Sciences. This thesis is limited to discuss leaders and travel industry focusing
on travel agencies and hotel business.

This study was carried out during September and November 2011. It took about one
month to collect the research material. The research methods were observation and
interviews. Three leaders of three different travel organizations were involved. The
results showed that an international leader needs to know the big picture of the in-
dustry to be able to use his/her skills and competences efficiently. The skills that
stand out especially were: Social skills, language skills, knowledge of different cul-
tures, flexibility and time management. Leaders also solve problems, predict the fu-
ture and finally, drive business efficiently in its all meanings. The structure of a work
day was hard to define, because every work day was different with different tasks.
There was still something in common between each leader.
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1 Johdanto

Kansainvilinen matkailu kasvaa jatkuvasti. Kansainvilinen turismi kasvoi vuoden 2011
alkupuoliskolla lihes viidelld prosentilla. Kokonaismaara oli 440 miljoonaa saapuvaa
matkustajaa, joka on 19 miljoonaa matkustajaa enemman kuin vuonna 2010. (UNWTO
2011.) Kasvua hidastavat ja haittaavat toisinaan maailman tapahtumat, kuten terrorismi,
luonnonkatastrofit sekd epidemiat. Matkailualalla tapahtuneesta yleisestd kasvusta huo-
limatta alan tyGpanoskehitys jatkui vield viime vuonna 2010 laskevana. Viime vuoden
lopussa tyopanoskehitys lahti kuitenkin jo nousuun ja sen oletetaan jatkavan nousuaan
vuoden 2011 lopussa. (MARA ry 2011.) Suomen Matkailustrategia 2020:ssa ehdotetut
toimenpiteet toteuttamalla makailuala voi vuonna 2020 ty6llistda 171 000 henkil6a, kun
se vuonna 2007 tyollisti 130 500. Matkailustrategian tavoitteena on vahvistaa Suomen

matkailun vahvuuksia entisestidn. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2011b.)

Globalisaatio ja kansainvalistyminen ovat siis jatkuvasti voimistuvia ja esilld olevia ilmi-
6itd, jonka takia kansainvilisen osaamisen tirkeys korostuu. Globalisaatio kisitteeni
sisaltad maailmanlaajuisen kaupan levidmisen, yritysten valisen kilpailun, mahdollisuu-
den asiakassuhteiden luomiselle ympari maailman sekd maailmanlaajuiset tydmarkkinat.
(Jackson, Tarique & Schuler 2011.) Matkailu on ala, missi kansainvilisyys nikyy yritys-
ten ja organisaatioiden jokapiivaisessd toiminnassa. Maailman muuttuminen synnyttia
uusia osaamistarpeita ja kansainvilistyminen nihddin matkailun kehityksen elinehtona
Suomessa. Johtamistaitoja, viestinta- ja vuorovaikutustaitoja, taloudellista osaamista,
eettistd osaamista seki kddentaitoja korostetaan kaikkialla maailmassa. (Havas, Jaa-

konaho, Rantanen & Sievers 2000.)

Tutkimukseni toimeksiantaja on HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun hotelli-, ra-
vintola- ja matkailualan koulutusyksikko. Tyoni tarkoitus on tukea HAAGA-HELIA
ammattikorkeakoulun opetussuunnitelmatyota ja tuloksia kaytetadn erityisesti Degree
Programme in Hotel, Restaurant and Tourism — ohjelman ja matkailun liikkkeenjohdon
koulutusohjelman opetussuunnitelmatyossa ja kehittimisessd. Sen tarkoitus on my6s
syventia omia opintojani, osaamistani ja tietojani tulevia matkailualan esimiestehtavia
silmallapitien. Tavoitteena on keriti tietoa matkailualan johtotehtivistd ja vastata ky-

symyksiin: Millasta osaamista tarvitaan matkailualan kansainvilisissd esimies- ja johto-



tehtavissa? Millaisia ovat esimiehen ja johtajan tyopaivat? Mita tehtavia tyopaivaan kuu-
luu? Mitd matkailualalla pitda osata tai oppia? Millaisia ovat osaajat? Mitka ovat kan-

sainvalisyyden tuomat haasteet? Nakyyko kansainvalisyys esimiehen ja johtajan tyossd?

Matkailu on laaja toimiala ja matkailualan klusteri kasittaa matkapalvelujen tuottajat,
majoitus- ja ravitsemispalvelut seka litkennepalvelut. Klusteriin kuuluvat myos markki-
nointiviestinndn ja myynnin parissa toimivat yritykset sekd niiden kaikkien edelld mai-
nittujen toimintaedellytysten luojat ja tukijat. Matkailuun tulevat tulevaisuudessa vaikut-
tamaan talouskasvu, turvallisuusasiat, EU ja sen laajeneminen seké aluekehitys. (Havas,
Jaakonaho, Rantanen & Sievers 2006.) Luonnonkatastrofit ovat uhka, johon kukaan ei
vol varsinaisesti vaikuttaa ja joihin on erityisen vaikea varautua. Kestiva kehitys ja sii-

hen vaikuttavat trendit tulevat muokkaamaan matkailua voimakkaasti (Hietanen 2010).

Tyo6- ja elinkeinoministerion julkaisemassa tyGbarometrissa todetaan, ettd tyGelimin
laatu on kohentunut vuoden 2010 aikana nopeasti, taantuman atheuttaman pudotuksen
jalkeen. Vaikka taantuma on hidastanut litketoimia maailmanlaajuisesti, yritysten taytyy
silti palkata henkilOst6d ja johtaa osaamista tulevaisuuden tarpeita silmalla pitden (Jack-
son, Tarique & Schuler 2011.) Epdvarmuus vaivaa tyoelamia edelleen, mutta tulevaa
vuotta koskevat odotukset ovat myonteisid. Tyoolot eivit ole kuitenkaan palautuneet
taantumaa edeltavalle tasolle. Ty6elimin kokonaislaadun arvosanaksi tuli vuonna 2010,
7.99 (minimi 4 ja maksimi 10). Vuotta aikaisemmin vastaava arvo oli 7,93. Laadun ko-
konaisarvosana koostuu neljastd osatekijisti, jotka ovat tasapuolinen kohtelu, ty6pai-
kan varmuus, voimavarat suhteessa vaatimustasoon ja kannustavuus sekd innovatiivi-
suus ja keskindinen luottamus. Ty6paikan keskindiselld avoimuudella, vuorovaikutus-
suhteilla, uusien asioiden oppimisella seka johtamistapaa kuvaavilla tekijoilla on yhteys

tyossa jatkamiseen. (Tyo6- ja elinkeinoministerié 2011a.)

Tyossani tutkin, millaista osaamista eli tietoja ja taitoja kansainvilisissd matkailualan
esimies- ja johtotehtivissa tarvitaan sekd miten kansainvalisissa tehtdvissd toimivan joh-
tajan ja esimiehen tyopaivat rakentuvat ja mita tyotehtivia paiviin kuuluu. Tutkimukse-
ni kannalta tarkeitd kasitteita ovat kansainvalisyys, osaaminen sekd matkailuala. Matkai-
luala kasittaa matkailun ohjelmapalvelut, matkatoimistot ja matkanjarjestajit, majoitus-

ja ravitsemispalvelut seka liikennepalvelut. Tutkimuksessani keskityn kansainvalisiin



matkatoimistoihin seka hotelliin. Kansainvalisilla toimijoilla tarkoitan matkailualan yri-
tyksid, joilla on kansainviliset markkinat, tuotteet ja palvelut. Osaaminen kisitteena
tarkoittaa niitd tietoja ja taitoja, joita henkil6lld on ja joita hin kdyttdd ja hyodyntda
muun muassa tyossaian. Osaamisessa yhdistyvit tietojen ja taitojen lisaksi kyky organi-
soida ty6ti ja tyoskennelld ryhmissa sekd oppimaan oppimisen taidot ja kyky joustaa ja
mukautua muutoksiin. Osaamiseen sisiltyy my6s kyky arvioida omaa osaamistaan seki
kehittda sitd samanaikaisesti. Osaamisen avulla yritykset pyrkivat tavoitteisiinsa (Hato-
nen 2003). Tutkimuksessani rajaus tehddin my6s matkailualan esimies- ja johtotehti-

viin.

Tyoni aiheen olen valinnut oman mielenkiinnon kohteitteni mukaan. Kansainviliset
tyotehtivit kiinnostavat minua tulevaisuudessa ja suuntautumiseni HAAGA-HELIA
ammattikorkeakoulussa on kansainvalisyys ja koulutusohjelmani matkailun litkkeenjoh-
to. Minulla on my6s omakohtaista kokemusta kansainvilisten asiakkaiden parissa tyos-
kentelystd niin Suomessa kuin ulkomailla, ja koen aiheen siksi olevan ldheinen ja kiin-
nostava. Tutkimuksen aihe on myos erittain ajankohtainen, globalisaation ja kansainvi-

listymisen ollessa jatkuvasti esilld olevia ja yritysten toimintaan vaikuttavia tekijoita.

Tutkimusmenetelmini on kvalitatiivinen. Tutkimusmenetelmini toimivat havainnointi
ja haastattelut. Havainnoin matkailualalla kansainvilisissa tehtavissa toimivia johtajia.
Kirjasin muistiin toimintatavat ja piirteet, jotka ovat tarkeitd alan osaamisen ja tyotehta-
vien kannalta. Havainnoinnissa apuna olivat kaksi laatimaani havainnointipohjaa. Ha-
vainnoituani kolmea henkil6a kolmen piivan ajan, haastattelin heidit havaintojeni seka
tietoperustan pohjalta tekemiani kysymyksia apuna kayttden. Haastattelu oli teemahaas-
tattelu. Haastattelut nauhoitin, litteroin ja analysoin tutkimustuloksiksi. Tyon lopuksi
esitin pohdintoja tutkimuksen onnistumisesta, sen luotettavuudesta seka asetan jatko-
tutkimusehdotuksen ja annan kehitysehdotuksia HAAGA-HELIA ammattikorkeakou-

lun matkailun litkkeenjohdon koulutusohjelmalle.



2 Matkailuala

Vuonna 2007 matkailutoimialat ty6llistivat Suomessa 130 500 henkil6d. Toimialat tuo-
vat verotuloja noin 4 miljardia euroa vuodessa ja niiden bruttokansantuoteosuus oli 3,8
% vuonna 2007. Suomen Matkailustrategia 2020:ssa ehdotetut toimenpiteet toteutta-
malla matkailutoimialat voivat vuonna 2020 tyollistda 171 000 henkil64, tuoda verotulo-
ja 7,5 miljardia euroa ja matkailutoimialojen osuus bruttokansantuotteesta voi olla 5,1
%. Suomen Matkailustrategia 2020:n keskeinen ajatus on etta Suomen matkailun vah-
vuuksia vahvennetaan entisestiin ja Suomen matkailukeskittymissa olevia kasvua hake-
via ja verkottuneita yrityksia autetaan menestymaan. Tavoitteet ja toimenpiteet on jaet-
tu strategiassa kolmeen eri osaan; sisdiseen matkailusektorin kehittimiseen, matkailu-
maakuvan vahvistamiseen seka yleisten elinkeinopoliittisten lahtékohtien vahvistami-

seen. (Tyo6- ja elinkeinoministerié 2011b.)

Matkailualan koulutus on alkanut 1960-luvulla ja se on lisdaantynyt merkittavasti viimei-
sen 30 vuoden aikana. Tdmi on johtunut matkailuelinkeinon kasvusta ja sen taloudelli-
sesta merkityksesta. Matkailua voi opiskella nykyédan kaikilla mantereilla ja matkailualan
osaamistarpeet ovat samansuuntaiset kaikissa kehittyneissd matkailumaissa. Johtamistai-
toja, viestinti- ja vuorovaikutustaitoja, taloudellista osaamista, eettistd osaamista ja k-
dentaitoja korostetaan kaikkialla. Koulutusohjelmat tulee kuitenkin raitiléida kuhunkin
maahan sopiviksi. Kansainvilisen tason johtamistehtiviin on vaikea paistd ilman mat-
kailu- tai hospitality-alan tutkintoa. Matkailun koulutuksella on merkittiva asema kan-
sainvilisessd koulutuskentissa, lihes kaikilla koulutusasteilla ja matkailukoulutuksen
kehittimiseen osallistuvat kansainvilisetkin yhdistykset, tahot ja tutkimusyksikot. Mat-
kailun koulutukseen tulevaisuudessa, nihddan osallistuvan Suomessa yhia enemmin
kansainvilisid opiskelijoita ja opettajia. On kuitenkin muistettava, ettd pelkalld koulu-
tuksella ei ole mahdollista saavuttaa kaikkea osaamista, vaan osaamista lihdetdin kehit-

tamaan eteenpiin tyoelimassa. (Havas, Jaakonaho, Rantanen & Sievers 2000, 44—45.)

Restonomien palkka- ja ty6llisyystutkimus 2011 (kuvio 1) osoittaa, ettd 23 % vastan-
neista pitad erittdin todennikoisend ulkomailla tyGskentelyd tyGuransa aikana ja 28 %
melko todennakoisend. Vuonna 2005 ndma luvut olivat 10 % ja 21 %. Melko epito-

dennikdéisend ulkomailla ty6skentelyd pitdd 25 % ja erittdin epdtodennikoisend 15 Y.



Paallikko- ja esimiestason tehtavissa tutkimukseen vastanneista 69 henkil6sta toimi 18,
kolmen osalta tehtivien taso ei selvinnyt. (Ohtonen, Jaakonaho, Viyrynen & Westman
2011.) On arvioitu, ettd enemmin kuin 1,5 biljoonaa thmistd ovat lihteneet globaaleille
tyomarkkinoille menneiden 15 vuoden aikana, ja etta miljoona uutta henkil6a tulee as-

tumaan markkinoille seuraavan 10 vuoden aikana (Jackson, Tarique & Schuler 2011).
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Kuvio 1. Todenakéisyys ulkomailla tyoskentelylle tyouran aikana (Ohtonen,

Jaakonaho, Viyrynen & Westmann 2011).

2.1 Matkailualan miiritelma ja ty6tehtivit

Matkailualalla tarkoitetaan kotimaisten ja ulkomaisten matkailijoiden tarvitsemien kulje-
tus-, majoitus-, ravitsemis- ja ohjelmapalvelujen myyntia ja niihin liittyvda neuvontaa,
seké ohjelma-, elimys- ja muiden palvelujen jirjestimista erilaisissa matkailuyrityksissa
ja organisaatioissa. Matkailuala on kansainvilinen toimiala ja erittiin verkostoitunut.
(Koulutusnetti 2010.) Kansainviliselld yritykselld tarkoitetaan yritysti, jolla on kansain-

viliset markkinat sekd kansainvalisia tuotteita ja palveluita.

Matkailualan klusteri kasittaa palvelujen tuottajat, eli matkailun ohjelmapalvelut, matka-
toimistot ja matkanjarjestajat, majoitus ja ravitsemispalvelut seka liikennepalvelut. T4a-
min lisaksi sithen kuuluvat markkinointiviestinnin ja myynnin parissa toimivat yritykset

seki kaikkien niiden toimintaedellytysten luojat ja tukijat. Klusterilla tarkoitetaan eri



toimijoita samalla alalla, jotka ovat riippuvaisia toisistaan tai toimivat tiiviissa yhteis-

tyossa luoden toimivan kokonaisuuden ja verkoston. (Havas ym. 2000.)

Matkailualan yleisimpid tyGtehtivid ovat matkapalvelujen esittely ja myynti, sekéd koti-
maisten ettd kansainvilisten asiakkaiden neuvonta ja opastaminen kuten my6s ohjel-
mapalvelujen jarjestiminen ja toteuttaminen. Matkailuvirkailijan tyopaikkoja ovat mat-
kailu- ja matkatoimistot, matkanjirjestijien ja litkenneyhtididen myynti- ja neuvontapis-
teet seka matkailun valtakunnalliset, alueelliset ja paikalliset myynti- ja neuvontapalve-
luorganisaatiot ja yritykset. Matkailupalvelujen tuottajan tyopaikkoja ovat matkailun
ohjelmapalveluyritykset, loma- ja matkailukeskukset sekd maaseutumatkailu- ja muut

majoitusyritykset. (SURE ry.)

Yksi matkailualan osaajista on matkailun litkkeenjohdon restonomi. Liikkeenjohdollisen
koulutuksen kdynyt restonomi ymmartaa matkailualan eri sektoreiden liikkeenjohdossa
vaadittavien asiakaskeskeisen ja tuloksellisen toiminnan merkityksen, ja osaa soveltaa
tietojaan matkailualan yritysten kehittdmiseksi. Matkailun litkkeenjohdon restonomi
hallitsee laaja-alaiseen ammatilliseen ajatteluun ja loogiseen tyoskentelyyn tarvittavat
taidot. Restonomit sijoittuvat hotelli-, ravintola- ja matkailualalle esimiehiksi tai yritta-

jiksi taikka asiantuntija-, myynti- tai kehittimistehtaviin. (Studentum.fi 2011.)

2.2 Matkailualan tulevaisuuskuvia

Matkailuun vaikuttavia tekijoitd tulevaisuudessa ovat muun muassa talouskasvu, turval-
lisuus, Euroopan unioni ja sen laajeneminen seka aluekehitys. Talouskasvun ennuste-
taan pysyvan hitaampana kuin aikaisemmin. Tama vaikuttaa sithen, etta kotitalouksien
tulot eivat kasva, eli kuluttajien vapaa-aikaan kdyttima rahan maira ei kasva yhtd nope-
asti kuin viimeisen vuosikymmenten aikana. (Havas ym. 2006.) My6s polttoaineen hin-
nan nousu seka yleinen hintatason ja kustannusten nouseminen vaikuttavat matkailuun.
Ilmastonmuutos vaikuttaa vuodenaikojen pituuteen ja se tulee huomioida esimerkiksi

tuotekehityksessa ja matkailukohteiden rakentamisessa. (KTM 2000.)

Turvallisuutta korostetaan matkailun edellytykseni. Terrorismin lisdksi turvallisuuteen

liitetaan luonnonkatastrofit ja epidemiat. Turvallisuus vaikuttaa globaalisti. Globaalisti



turvattomina aikoina Suomen kaltaiset turvallisiksi koetut maat saattavat olla vahvoilla
matkailumarkkinoilla. Toisaalta taas Suomen syrjiinen sijainti ja turvalliseksikin koettu
asema ei pelasta Suomen matkailua, jos turvattomuuden tunne lisddntyy merkittivisti ja

maailmanlaajuisesti. (Havas ym. 2006.)

Matkailu on alueellisesti merkittiava elinkeino Suomessa. Joillakin alueilla matkailu on
erittdin oleellisessa asemassa, alueen elinvoimaisuuden sailyttimisen kannalta. (IKTM
2006.) My6s Suomen kuntarakenne tulee muuttumaan. Suomi voidaan jakaa matkailul-
lisesti neljadn eri padalueeseen: padkaupunkiseutu, Jarvi-Suomi, saaristoalue ja Lappi.
Niiden alueiden uskotaan houkuttelevan matkailijoita tulevaisuudessakin ja alueellinen

verkostoituminen on elinehto pienille matkailuyrittajille. (Havas ym. 2006.)

Euroopan unionin suhteen nahdaan tapahtuvan lihiglobalisaatiota. Unionin uudet ja-
senmaat tulevat lisidmadn kilpailua my6s matkailun suhteen ja tarjoavat tulevaisuudessa
uutta tyévoimaa ja potentiaalisia uusia asiakkaita. (Havas ym. 2006.) Vaikka globalisaa-
tio on tamin aikakauden juttu, nihddan myos paikallisuus merkittavana tekijana. Vaik-
ka yritykset ovatkin globaaleja, pidetdin paikallisia ja yksiléiden muodostamia, tavaroi-
hin, palveluihin ja tuotantoprosesseihin sitoutuvaa osaamista ja kompetensseja tirkeina.
Paikallisten yhteis6jen moninaisuus lisddntyy ja sitd pitdd osata hyodyntdd. Paikalliset
osaamiskeskittymat mahdollistavat suomalaisen osaamisen erikoistumisen irti massa-

tuotannosta. (Aalto, Ahokas & Kuosa 2008.)

Ulkomailta suuntautuvan seka kotimaanmatkailun nahddin kasvavan Suomessa (Havas
ym. 20006). Ulkomaalaisille vapaa-ajanmatkailijoille luonto ja sen tarjoamat aktiviteetit
ovat tarked tekijd valittaessa Suomi matkakohteeksi. Suomi houkuttelee matkailijoita
my6s uutena matkakohteena. (KTM 2006.) Tulevaisuuden matkailija hakee monipuoli-
sia eldmyksid ja ottaa matkailussakin huomioon eettisyyden. Erityisesti aasialaisten mat-
kustuksen katsotaan lisddntyvin ja tavoitteena on saada edes osa tistd matkailupotenti-
aalista Suomeen. Edellytykseni tille on markkinoinnin keskittiminen toiminnallisesti ja
taloudellisesti seka toimiva yhteistyé suomalaisten matkailuyritysten ja -toimijoiden vi-
lilld. My6s verkostoitumisen tiytyy olla kaikkia osapuolia hyodyntavaa (Havas ym.
2006, KTM 2000). Tulevaisuuden matkailuyrittdjid taas kuvataan erityisesti taloudelli-

sen puolen ja litketoimintaosaamisen taitajaksi. Reagointikyky ja joustavuus litketoimin-



nassa ovat oleellisia taitoja etenkin tulevaisuuden jatkuvasti muuttuvilla matkailumark-

kinoilla. Innovointi ja muista erottuminen ovat ehtona menestymiselle alalla. (Havas

ym. 2006.)

Matka2020-hankkeessa (2006) tulevaisuuden ennustamisen apuvilineend on kiytetty
Delfoi-menetelmaa, jossa asiantuntijoiksi luokitellut henkil6t toimivat tulevaisuuden
kehityksen “oraakkeleina”. Delfoi-tekniikan avulla keritidn asiantuntijoiden kannanot-
toja. Prosessin tuloksena on saatu, ettd menestyksekkaan litketoiminnan takaa tehokas
ja verkottunut matkailun vientikauppa, jolla saadaan ulkomaisia matkailijoita matkailu-
keskuksiin. Esimerkiksi kiinalaisten matkailijoiden maara kasvaa, samoin kuin aasialais-
ten, silla Suomi on tirked gateway Eurooppaan. Silti Suomeen tulevista kansainvilisistd

matkailijoista suurin osa on edelleen lihialueilta, kuten Venijiltd, Saksasta ja Ruotsista.

(Havas ym. 2006.) Pahimmat kilpailijamaat Suomelle ovat Ruotsi ja Norja (IKTM 2000).

Muutostekijoiksi tulevaisuuden matkailun kannalta ovat nousseet myos kestiva kehitys
ja sithen liittyvat trendit, jotka tulevat muokkaamaan matkailua voimakkaastikin. Taman
takia kestavddan matkailuun tulisi panostaa vielikin enemmain ja nikyvimmin. Matkailu
on myos erittiin herkkaa infrastruktuurin katkoille, kuten sahko-, palvelin-, ja tiekatkot.
Riskejd atheuttavat ja matkailua haittaavat myos myrskyt, tuhkapilvet ja lumettomat
talvet. Matkailuyrityksilla tulisikin olla hallussaan toimintasuunnitelmia timan kaiken

varalle. (Hietanen 2010.)

Palvelumuotoilusta on tullut uusi matkailun kilpailutekija. Palvelumuotoilu on palvelu-
kokemuksen kayttdjilihtoistd muotoilua. Palvelu muokataan vastaamaan seka kayttdjin
tarpeita ettd palvelun tarjoajan litketoiminnallisia tavoitteita. Palvelumuotoilun tavoit-
teina on saada asiakkaat tyytyvaisemmiksi ja sitoutuneimmiksi seké tehostaa yrityksen
palveluja. Palvelumuotoiluajattelun etuja ovat asiakaskeskeinen ja kokonaisvaltainen
palvelukokemuksen suunnittelu ja tulevaisuuden tavoitteena on, ettd Suomen matkai-
luelinkeino pystyy hyédyntimiin palvelumuotoilua kilpailuetuna. Esimerkiksi matkai-
lun ja elimystuotannon klusteri hyédyntai jo nyt tehokkaasti palvelumuotoiluyritysten
osaamista ja kehittda yhteistyGssa uusia innovaatiopalveluja. (JAMK 2010b.) Palvelu-
muotoilusta on tulossa osa matkailuyritysten toimintaa, ja jo nyt osa yrityksistd raitiloi

palvelujaan tehokkaasti asiakkaiden tarpeiden mukaisiksi.



3 Kansainvalinen osaaminen

Maailman muuttuminen synnyttaa uusia osaamistarpeita. Se, millaista osaamista tarvi-
taan, riippuu yrityksen toiminnasta ja toimintaymparistosti. Kansainvalisen yrityksen
henkil6stoon liittyvid osaamisalueita ovat kyky ymmartaa vieraita kulttuureja, kyky neu-
votella ja tehdi ratkaisuja liiketoiminnan ongelmiin sekd pyrkimys kasvattaa ammatillis-
ta osaamista ja itseluottamusta. Samaan aikaan henkil6stén kielitaidon ja vieraiden kult-
tuurien tuntemuksen tulisi olla riittavai, jotta kansainviliset ja paikalliset kayttayty-
misetiketit ja eettiset normit otettaisiin huomioon ja niita kunnioitettaisiin oikealla ta-
valla. (Ahokangas & Pihkala 2002, 98.) Ihmissuhdetaidot ja kyky luoda suhteita ovat
kansainviliselle johtajalle kuuluvia taitoja ja ominaisuuksia, toteaa my6s Schneider ja
Barsoux teoksessaan Managing Across Borders (2003). Samalla he toteavat, etté kielitai-
to on tirked, silld sen avulla voidaan vakiinnuttaa kontakteja. Ei ole kuitenkaan tarpeen
osata toista kieltd tdydellisesti vaan pystyd poimimaan tirkeitd fraaseja ja ilmauksia ja
tulla ymmirretyksi. Se osoittaa halua kommunikoida ja luoda yhteyksia ulkomaailmaan.
Haluttomuus kommunikointiin vieraalla kielelld saatetaan ymmirtda halveksuntana tai

tarpeettomana vallankayton esilletuomisena. (Schneider & Barsoux 2003, 192.)

My6s Matka2020-hankkeen (20006) aikana tehdyissi asiantuntijahaastatteluissa painotet-
tiin vuorovaikutustaitojen, kulttuurien tuntemuksen ja monipuolisen kielitaidon merki-
tystd. Erilaisten kulttuurien kohtaamisesta on tullut yhd enemman osa tyOyhteisoa ja
sithen tormitdan lahes tyossi kuin tyossa (Scheider & Barsoux 2003). Yrityksen jokai-
sella tasolla joudutaan tulemaan toimeen kulttuurierojen kanssa. Matkailutoimialan yri-
tykset kansainvilistyvit ja kansainvilisten toimijoiden médird Suomessa kasvaa, jolloin
alalle tyollistyminen edellyttaa entista laajempaa kielitaitoa ja kulttuurien tuntemista.
Matka2020 -hankkeessa toteutetun Dacum-analyysin pohjalta tehtyjen osaamisprofiili-
en yhteisia tekijoita olivat my0s itsensd johtaminen, turvallisuusasiat, litketaloudellinen
ymmirrys, lainsddadinnon tuntemus sekd muutosvalmius. (Havas ym. 2006.) Elinkei-
noeliman keskusliiton (EK) koordinoimassa Oivallus-hankkeen raporteissa on todettu
muun muassa, ettd tulevaisuudessa osaamistarpeet muuttuvat, koska tavat tehda tyota
muuttuvat ja tulevaisuus on kansainvilinen. Oivallus eli "Oppivien verkostojen osaa-

mistarpeet tulevaisuuden Suomessa" on osaamis- ja tyévoimatarpeiden ennakointihan-



ke. Sen pohjautuu nikemykselle siitd, ettd elinkeinoeldima toimii tulevaisuudessa erilai-

sista toimijoista koostuvissa globaaleissa verkostoissa. (EK 2008.)

Matkailualan tyon ollessa monipuolista ja vaihtelevaa tyoskentelya erilaisten ja eri maa-
laisten ithmisten parissa, se edellyttda alan ammattiosaamisen lisidksi luovuutta, ongel-
manratkaisutaitoa ja kykyé toimia joustavasti tilanteiden ja asiakkaiden vaatimalla tavalla
sekd vastuuta asiakkaiden turvallisuudesta (SURE ry). Uudenlaisia ty6tehtavia syntyy
jatkuvasti, mutta jo olemassa olevat tyot vaativat kasvavassa maarin tyontekijoita, jotka
ovat halukkaita tyoskentelemain uusien ja jatkuvasti muuttuvien olosuhteiden parissa.

Tama taas vaatii tyontekijoiltd uusien taitojen kehittimista. (Jackson ym. 2011.)

Restonomien palkka-ja ty6llisyystutkimuksen (2011) tuloksissa restonomien tyOssa tar-

vittavat tairkeimmit taidot ja osaaminen jakautuivat seuraavasti:

Vuorovaikutustaidot
Asiakaspalvelutaidot

Myyntiosaaminen

el s

Johtamisosaaminen

Toimialan tuntemus ja kokemus

Taloudellinen osaaminen

5. Uuden luominen ja kehittimisosaaminen

6. Tietotekniikkataidot ja uusien jirjestelmien hallinta
7. Ohjaus- ja opetusmenetelmien hallinta

Esiintymistaidot

Kansainvilisen litketoiminnan osaamisalueiksi voidaan luokitella markkinaosaaminen,
asiakasosaaminen, liiketoimintaosaaminen ja kansainvilinen operaatio-osaaminen. Kan-
sainvalisen litketoiminnan prosesseja ovat johtamisen prosessit, innovaatioprosessit,
tuote- ja palveluprosessit, asiakkuusprosessit seki niiden tukiprosessit. (Ahokangas

2010.)

Kansainvilinen osaaminen-kaaviossa (kuvio 2) kansainvilinen osaaminen on jaettu nel-

jadn eri osa-alueeseen. Alueet pitavat sisilldan sosiaaliset taidot, henkil6kohtaiset taidot,
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kehittimisosaamisen seka litketoiminnallisen osaamisen. Jaottelu on tehty tuomaan esil-
le tekijat, joilla katsotaan olevan suurin merkitys kansainvalisessd toiminnassa, ja jotka
ovat oleellisessa asemassa tassa tutkimuksessa. Jaottelun pohjana on kaytetty Ahokan-
kaan ja Pihkalan sekd Schneiderin ja Barsouxn maaritelmid kansainvilisestd osaamisesta
sekd Matka2020-hankkeessa tehdyn Dacum-analyysin osaamisprofiileja. Niissd kaikissa

mairitelmissi tulivat esille samat osaamisalueet.

/’/". i ™ .
// \\\\\
SOSIAALISET =
TAIDOT HENKILOKOHTAISET
TAIDOT
vuorovaikutustaidot \
/ luovuus \
/ neuvottelukyky .
! empatia \
/ kielitaito .
/ ) joustavuus
{ kulttuurien ||
( tuntemus y ",»—\R/_
|| LikeromminTa- AL 17/ keniTTAmis- ||
\ OSAAMINEN [ OSAAMINEN |
I"\ liiketaloudellinen osaamisen- ;"J
\ ymmarrys kasvattaminen f
lainsddddnnon itsensa johtaminen /
tuntemus

turvallisuusasiat

muutosvalmius

Kuvio 2. Kansainvilinen osaaminen (mukaillen Ahokangas & Pihkala 2002, Schneider

& Barsoux 2003 ja Havas ym. 2000).

Yrityksen tyontekijoiden osaaminen on yrityksen voimavara, jonka avulla saavutetaan
tavoitteet ja varmistetaan jatkuva uudistuminen. Osaamisen avulla yritykset pyrkivit
tavoitteisiinsa. Tyontekijat joka tasolla, ovat yha tirkeimpid monikansallisille yrityksille,
jotka haluavat olla kilpailukykyisid sekd maailmanlaajuisesti ettd paikallisesti. (Jackson,
Tarique & Schuler 2011.) Luovuus, erikoistuminen seki taidot ja innovaatiot ovat
avainsanoja yrityksen kilpailukyvyn saavuttamiselle ja nididen kaikkien takana on oppi-
misen mahdollisuus sekd tiedon ja osaamisen kayttd. Tirkeintd on 16ytdd ne osaamis-

alueet, jotka ovat olennaisia tulevaisuuden kannalta. (Hiténen 2003, 7.)
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Yritykset ympari maailman kohtaavat globaalin osaamisen haasteita jatkuvasti muuttu-
vassa, epavarmassa ja korkean kilpailun ymparéimaéssa maailmassa. Tekijit, jotka
muokkaavat niitd haasteita ovat globalisaatio, vieston muutos, osaavien ja motivoitu-
neiden tyontekijoiden tarve seki heidin taitojen ja motivaation tarjonta. Globaalin kil-
pailun haasteita ovat laadun ja innovaatioiden saavuttaminen alhaisin kustannuksin.
Globaalin osaamisen ja osaamisen johtamisen perusolemus ja piirre on systemaattisesti
valitut ja ohjatut henkil6stokaytannot ja toimenpiteet, joiden avulla saavutetaan globaali
kilpailuetu. (Jackson, Tarique & Schuler 2011.) Oppimisen suunnittelu tulee liittda jat-
kuvasti ympar6ivan maailman analyysiin, jotta osaamisalueita pystytiin sopeuttamaan

my0s globaalin tason haasteisiin (NVL 20006).

Kansainvilisen kanssakidymisen tuomia arvoja ovat uusien mahdollisuuksien luominen,
uuden oppiminen seka uudenlaisten ajattelutapojen ja kayttaytymistapojen oppiminen
ja hyviksyminen. Sen tarkoituksena ei ole muuttaa sitd mitd kukin on, vaan avartaa
omaa ajattelumaailmaa seka lisitd tietoisuutta siitd, mitd voi olla ja miten jokin kaytos

vaikuttaa toiseen. (Schneide & Barsoux 2003.)

3.1 Osaamisen mairitelmia

Osaamista ja ammattitaitoa voidaan kuvata monin eri tavoin. Tulevaisuuden osaaminen
-aivoriihi on toteutettu vuonna 2006, Pohjoismaisen aikuisten oppimisen verkoston
(NVL) toimesta. He ovat kdyttineet tyonsi lihtokohtana mairitelmaid, jonka mukaan
osaaminen koostuu ihmisen kyvysti ja tahdosta suorittaa tehtivi tietojaan ja taitojaan
soveltamalla. Aivoriihi on méaritellyt my6s kolme osaamisen paaryhmaa, joita ovat
ammattiosaaminen, sosiaalinen osaamien sekid henkil6kohtainen osaaminen. Myos
osaamisen kehittimisen tulee ottaa huomioon kaikki osaamisen eri osatekijit: kyky,
halu, tieto ja taito. Aivoriihessd tehdyt tulevaisuuskuvat on hahmoteltu vaikuttavan 5-
10 vuoden paahin ja hankkeeseen osallistui edustajia kaikista eri Pohjoismaista. (NVL

2000.)
Osaamista on my6s ammattitaito. Ammattitaito on esimerkiksi kyky yhdistda ammattiin

liittyvit tiedot ja taidot kokonaisuudeksi. Tdhdn kokonaisuuteen vaikuttavat toimin-

taymparisto, tyotehtivit, tyopaikan vaatimukset, persoonallinen kehitys sekd emotio-
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naaliset tuntemukset. Osaamisessa yhdistyvit tiedot ja taidot ja niiden monipuolinen
kayttiminen, kuten Tulevaisuuden osaaminen -aivoriihessakin todettiin. Hitonen
(2003) lisda madritelmdin vield ajattelun taidot, kyvyn organisoida ty6ti ja ty6skennelld
ryhmissa, oppimaan oppimisen taidot, kyvyn joustaa ja mukautua muutoksiin seka ky-
vyn arvioida omaa osaamistaan ja toimintaansa, kehittien sitd samanaikaisesti. Osaami-
nen sisaltda myo6s oletuksen maarityn alueen tuntemuksesta ja hallitsemisesta. (Hato-
nen 2003, 12—13.) Oivallus-hanke miarittelee osaamiseksi myOs asenteen. Asenne, ja

usko omaan suoriutumiseen ratkaisevat, kun valitaan osaajia (EK 2008).

Matka2020-hankkeessa (2006) osaaminen on jaoteltu Tuning (Tuning Educational
Structures in Europe) ja ECTS (Ammattikorkeakoulujen osallistuminen eurooppalai-
seen korkeakoulutusaluseen) projektien aineistoa hyédyntien. Osaaminen on jaettu
ammatilliseen erikoisosaamiseen ja yleisiin tyoelaimavalmiuksiin. (Havas ym. 2006.)
Kompetenssi-termis, joka juontaa juurensa englanninkielen competence — sanasta, kay-
tetddn usein rinnasteisena osaamiselle. Silld tarkoitetaan henkilon pitevyyttd johonkin
tyotehtavain seka niita tietoja, taitoja, kykyja ja asenteita, jotka ovat tarkoituksenmukai-
sia tyon tekemiselle. (Hatonen 2003.) Matka2020-hankkeessa kompetenssi kisitta tie-
tojen, kaytannollisten ja toiminnallisten soveltamistaitojen sekéd asenteiden yhdistelmin.
Tehtyjen tyoanalyysien pohjalta osaamista on ryhmitelty my6s sen mukaan, mitka
osaamisalueet ovat selkeidsti painottuneet. Naitéd olivat esimerkiksi itsensa johtaminen,

myyntiosaaminen seka tulevaisuus- ja verkostosaaminen. (Havas ym. 2006.)

Kammy Hatnes on jaotellut johtajan tarvitsemat taidot pyramidin eri tasoille (kuvio 3).
Tiatd pyramidimallia on kayttinyt muun muassa F. John Reh (2009) selkeyttidkseen
johtajan taitojen jaottelun, ja esittidkseen miten ne kaikki ovat liitoksissa toisiinsa. Py-
ramidin ensimmaiselld tasolla ovat taidot, jotka johtajan tarvitsee hallita saadakseen
tyonsd tehtyd. Seuraavalla tasolla olevat taidot ovat taitoja, joita tarvitaan henkil6kun-
nan kouluttamisessa ja heidan osaamisensa kehittimisessia. Kolmas taso kasittelee itsen-
sd johtamista seka ty6ajan hallintaa ja ylimmalla tasolla on taito, josta on eniten apua,
kun tavoitteena on kehittya menestyksekkéiksi johtajaksi. (Reh 2009.) Menestyksen

takaa thmisten johtaminen, eika niinkdin asioiden johtaminen.
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y

/
enestys

Ihmisten

johtaminen

Itsensa kehittaminen
Itsensajohtaminen,

tydajan hallinta

/ Henkilokunnan koulutus \

Motivointi, kolutus ja valmentaminen,
osallistaminen

/ Tyon suorittaminen

Suunnittelu, organisointi, ohjaus, kontrolli

Kuvio 3. Johtajan taitojen pyramidimalli (Reh 2009).

3.2 Kansainvilisen osaamisen taustavaikuttajat ja tulevaisuuden moniosaajat

Ympiroivian maailman muuttuminen vaatii thmisiltd ty6ssadan moniosaamista ja yha
suurempien kokonaisuuksien hallintaa sekd osaamista, jossa yhdistyvit teoreettinen
tieto sekd kdytinnon kokemus (Hatonen 2003). Sama asia on todettu my6s Matka
2020-hankkeessa, jonka mukaan tulevaisuuden matkailukoulutuksen tulisi tuottaa mo-
niosaajia, ammattiosaamista unohtamatta (Havas ym. 20006). Ty6elimassa tiedot ja tai-
dot eivit yksin ole endi riittdvid, vaan osaamiseen kohdistuu yha monipuolisempia vaa-
timuksia. Tulevaisuudessa ainoastaan asioista tietiminen ei riitd, vaan kyky tehda, on

yhi tirkeampi ominaisuus. (NVL 2006.)

Taustatekijoina yksilon kansainvaliseen osaamiseen voivat vaikuttaa esimerkiksi van-
hempien erilaiset kulttuuritaustat seki sitd kautta varhain saadut kansainviliset koke-
mukset. Perheessd puhutaan mahdollisesti ainakin kahta kieltd ja matkustetaan eri mai-
den vilid. Tdma auttaa lasta jo varhaisessa vaiheessa kohtaamaan ja hyviksymiin kult-

tuurillisia eroja. My0Os koulutus sekid tyokokemus ovat vahvoja taustavaikuttajia. Amma-
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tillisen kehityksen taustatekijoéind ovat koulutus seki harjoittelu ja valmennus. Niiden
ansiosta kehittyvat analyyttiset taidot, ammattitaito, kielitaito seki ihmissuhdetaidot.
Erityisesti kansainvilisen ammattitaidon kehitykseen vaikuttaa opiskelu vieraassa kult-
tuurissa. Kehitykseen johtajana vaikuttavat tekijat, kuten varhain opittu vastuunotto,
tyotehtivien vaihtelevuus sekd varhainen kansainvilinen kokemus. (Schneider & Bar-

soux 2003, 204.)

Matka2020-hankkeeseen (2000) haastatellut puhuivat yleensa yksittaisen henkilon
kompetensseista. Tulevaisuudessa on kuitenkin tirkeda kollektiivisen osaamisen hyo-
dyntiminen. Ty6eldmissa tarvitaan laaja-alaisia nikemyksid omaavia osaajia, jotka pys-
tyvat vaihtamaan tarpeen mukaan roolista toiseen. Tama tarkoittaa sitd, ettd periaattees-
sa monenlaiselle osaamisprofiilille voi olla kiytt6ad. Tutkimuksessa esille tulleen tulevai-
suuden osaamisprofiilin tayttaminen on yhdelle ihmiselle lahes mahdotonta, ja ratkaisu
tihdn on tiimien ja ryhmien osaaminen. (Havas ym. 20006.) Kuten Oivallus-hankekin
toteaa, moniosaaminen syntyy ryhmissa ja verkostoituminen on tulevaisuutta. Paras
tulos syntyy, kun jokaisen ryhman jasenen parhaat osaamisalueet yhdistetain. Kenen-
kdin ei tarvitse osata kaikkea yksin. Maailma globalisoituu ja verkostoitumalla eli teke-
milld yhteisty6ti, haetaan uusia mahdollisuuksia ja ratkaisuja ongelmiin. Nami verkos-
tot tulevat yhi enenevissd midrin ulottumaan ulkomaille, jolloin tarvitaan kansainvilistd

osaamista. Verkostoituminen taas vaatii paljon painotettuja sosiaalisia taitoja. (EK

2008.)

My6s koulutuksen tulisi korostaa jo opiskeluaikaisia oppivia verkostoja. Tulevaisuuden
osaamistarpeet muuttuvat jatkuvasti, joka asettaa puolestaan haasteen matkailukoulu-
tuksen ajanmukaisuudelle. (Havas ym. 2006.) Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisemas-
sa tyObarometrissa (2010) kay ilmi, ettd tiimityoskentelysta on tullut normaali téiden
jarjestelytapa, eiki sitd pidetd endd kehittyneiden tyborganisaatioiden erityispiirteen.
Vuonna 2010 kaikista palkansaajista 77 % tyoskenteli erilaisissa tiimeissa, projektiryh-
missd, soluissa tai muissa vastaavissa. (Iyo- ja elinkeinoministerié 2011.) Yksi suuri
kysymys kansainvilisen osaamisen kannalta on, kuinka yhdistaa tyontekijiat ympari maa-
ilman, saavuttaakseen tehokkuuden ja pystyakseen hyodyntimain ja vaihtamaan tietoa

tehokkaasti (Jackson, Tarique & Schuler 2011).
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Osaamiskisite tulisi muutenkin ymmirtaa laajemmin ja osaamisen kehittiminen pitaisi
erottaa tiedon kehittdmisesta, silla kykya, halua, tietoa ja taitoa kehitetdan kaikkia eri
menetelmilla ja eri tilanteissa. Koulutuksen ja muiden eri tahojen on myos tallin yh-
teistyGssa luotava uusia oppimisympiristoja ja oppimiskehityksen kohtauspaikkoja. Tu-
levaisuudessa tarve “generalististen piirteiden” kehittimiselle lisdantyy. Naitd ominai-
suuksia ovat muun muassa interaktio- ja ilmaisutaidot, globaali kulttuurinen sivistys,
ymmirrys asioiden riippuvuussuhteista seki verkko- ja verkosto-osaaminen. (Aalto,
Ahokangas & Kuosa 2008, 32.) Verkostoituminen korostui jo Oivallus-hankkeessakin
(2008).

Tulevaisuuden osaamisen osaamisalueita ovat kyky kayttaa luku-, kirjoitus- ja laskutai-
toja vuorovaikutustilanteissa seka viestid ja olla vuorovaikutuksessa heterogeenisissa
ryhmissa. Osaamisalueisiin kuuluu my6s kyky kayttiaa tietotekniikkaa ja sithen liittyvia
vilineitd. Muita tirkeitd ominaisuuksia ovat innovatiivisuus, luovuus ja tarmokkuus.
Tulevaisuudessa painottuu elinikdinen oppiminen ja ihminen voi péivittid omaa osaa-
mistaan lapi eliman. Ty6eldma sisiltad oppimisen kisitteen ja on myos jatkuvan oppi-

misen ja kehityksen paikka. (Aalto ym. 2008, 32.)

3.3 Kansainvilisen osaamisen kehittiminen

Kaiken osaamisen ja sen kehittimisen perusta on arviointi. Arvioinnin avulla saadaan
tietoa, jonka avulla taas asetetaan kehittdmistavoitteita. Arvioinnin avulla parannetaan
taitoja, motivoidaan sekd madritellidn koulutustarpeita. (Jackson, Tarique & Schuler
2011.) Arviointi tapahtuu useissa yrityksissa itsearviointia ja kehityskeskusteluja apuna
kayttden. Esimies ja tyontekijd tekevit ensin itse arviot osaamisesta ja keskustelevat sen
jalkeen yhdessa nididen mahdollisista eroavaisuuksista. (Hatonen 2003, 40.) Arvioinnin
jalkeen luodaan kehityssuunnitelmat ja lihdetddn kehittimaidn osaamista haluttuun

suuntaan.

IBAM (International Business Assessment Method) on yritysten kansainvilisen litke-
toiminnan arviointimenetelma. Menetelmai on kaytetty muun muassa Savonia ammat-
tikorkeakoulun YKO — Yritysten Kansainvilinen Osaaminen-hankkeessa. Hankkeen

tavoitteena on tukea ja opastaa yrityksia menestykseen kansainvalisilla markkinoilla.
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IBAM pohjautuu kolmeen eri lahtokohtaan; kansainvilistymisosaamiseen, litketoimin-
taosaamiseen ja prosessiosaamiseen. Arviointimenetelmin kansainvalistymisosaamisen
pohjana on malli, jonka mukaan osaaminen kehittyy vaiheittain. Vaiheita ovat; osaami-
sen perustaminen, osaamisen kehittiminen ja osaamisen kypsyys. Kansainvalisyys-
osaaminen voi tulla uudelleenkaytetyksi tai kopioiduksi eri markkinaan. Se voi tulla
my0s yhdistetyksi johonkin toiseen osaamiseen. IBAM sisiltidd mittariston, jonka avulla
yrityksen kansainvalisen litketoiminnan kyvykkyydet voidaan tunnistaa, arvioida ja ra-
portoida. Menetelmi soveltuu yrityksen kansainvilisen litketoiminnan itsearviointityo-
kaluksi my6s jatkuvaan kayttoon. (Ahokangas 2010.) Toinen, my6s YKO-hankkeessa
kaytetty, yritysten kansainvilisten toimintaedellytysten analysointi ja kehittimisohjelma
on Globaali. Globaali on kuitenkin tarkoitettu ldhinna kansainvilistyvan yrityksen tar-
koituksiin, eikd varsinaisesti tue jo kansainvilisilli markkinoilla toimivia yrityksid. (Elin-

keino-, litkenne- ja ymparistokeskus.)

DACUM (Developing A CurricuLUM) on tyanalyysimenetelmd koulutuksen suunnit-
telun tueksi. Matka2020-hankkeessa DACUM-menetelmai kaytettiin analysoitaessa
kolmen eri matkailusektorin ty6ti ja osaamista nyt ja tulevaisuudessa. Tyon tuotteena
syntyi matkailun ohjelmapalveluiden tyGtekijan/yrittdjin, matka-asiantuntijan ja matkai-
lukeskuksen litketoiminnan kehittdjin tyonkuvat. Tyon tarkoituksena oli 16ytaa tyonte-

kijan osaamiskentin tirkein tekeminen. (Havas ym. 2006.)

Matkailun ja elimystuotannon osaamisklusteri on osa valtakunnallista ty6- ja elinkei-
noministerion koordinoimaa osaamiskeskusohjelmaa (OSKE) ohjelmakaudella 2007—
2013. Osaamisklusteria toteuttavat Lapin, Savonlinnan seudun, Uudenmaa ja Varsinais-
Suomen osaamiskeskukset. Jyvaskylin ammattikorkeakoulu vastaa matkailun ja elaimys-
tuotannon osaamisklusterin toteutuksesta. Klusterin tarkoituksena on lisitd matkailu- ja
elimysteollisuuden alalla toimivien yritysten kasvua, kannattavuutta ja kansainvalisty-
mistd sekd kannustaa matkailu- ja elamysyrityksia tutkimus- ja kehitystoiminnan seki
tuotekehityksen lisidmiseen. Sen tarkoituksena on my6s luoda matkailu- ja elimysteol-
lisuudelle korkeatasoisia innovaatioymparist6ja ja lisitd niiden kansainvilistd tunnet-
tuutta sekd edistda huippuosaamiseen perustuvan matkailu- ja elamysliiketoiminnan
kasvua ja ty6llisyyttd. Se myOs vahvistaa ja uudistaa matkailu- ja elimysyritysten erityis-

osaamista ja hyodyttaa siten alan koulutusta. (JAMK 2010a.)
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3.4 Osaamisprofiilin miiritelm3 ja luominen

Osaamiskartta on yrityksen tai organisaation yhteinen ty6éviline, johon kuvataan ne
osaamiset, joita organisaatiossa nyt ja tulevaisuudessa tarvitaan. Osaamiskartan avulla
voidaan keskustella organisaation osaamisesta ja kehittda sitd edelleen. Osaamiskartta
toimii myos henkil6ston osaamisarvioinnin apuna seki auttaa uusien henkiléiden rekry-
toinnissa. Sen avulla ty6ntekijit voivat arvioida omaa osaamistaan ja kehittda sitd edel-

leen. (Hatonen 2003, 9-11.)

Osaamisprofiili on osaamiskartan perusteella muodostettu osaamisen tavoitetasojen
yhdistelma. Osaamisprofiilit laaditaan yksiloille, tyontekijaryhmille, tiimeille tai koko
organisaatiolle. Osaamisprofiilien avulla voidaan esittdd mitd osaamista eri henkil6illd
tulee olla ja mitd osaamista tulee arvioida ja kehittdd. Osaamisprofiileja midriteltiessa,
valitaan sekd osaamisalueet ettd osaamistasot. Osaamisprofiilien kaytto auttaa yksittaista
henkil6d ymmartimain, hallitsemaan ja keskittymédin omaan osaamisalueeseensa, sen
sijaan etta yrittisi hallita kaikkea osaamista. Olennaista on, etta eri henkil6iden osaami-
sesta syntyy organisaatiossa hyvin hallittu yhdistelma ja ettd kukin henkil6n osaamisalue
tukee toistaan. Kenenkdin ei toisin sanoen tarvitse yksin hallita kaikkea ty6ssa tarvitta-
vaa osaamista. Téirkednd pidetdan sita, ettd ainakin keskeisten osaamisten osalta johto
madrittdd osaamisprofiileja, ja nditd suurempia linjauksia hyédynnetdin tarkennettaessa
ryhmien ja yksil6iden osaamisprofiileja. (Haténen 2003, 35- 37.) Hatosen mukaan

osaamisprofiilit voidaan maarittdd seuraavasti:

1. Yrityksen johto luo osaamiskartasta yleisen osaamisprofiilin eri tehtdvissd toimi-
ville henkil6ille tai eri ryhmien osaamiselle, jonka pohjalta ryhmit mairittelevit
omat osaamistarpeensa ja tarkentavat ne henkil6tason osaamisprofiileiksi.

2. Ryhmit maarittelevit osaamistarpeensa ja luovat sen pohjalta henkilokohtaiset
osaamisprofiilinsa eli maarittelevat kenen tulee hallita mitdkin osaamista ja miten
hyvin.

3. Osaamisprofiilit voidaan miarittdd myos kehityskeskusteluissa. Tilloin tyonteki-
ja ja esimies maarittdvit yhdessd osaamisprofiilin, jota pohjana kayttien tyonte-

kijin osaamista arvioidaan ja kehitetdin.
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Osaamisprofiileja voidaan kuvata eritavoin. Keskiarvoina niitd kuvataan silloin, kun
laaditaan osaamisprofiilia isoille, samanlaisia tehtivid hoitaville ryhmille tai kun halutaan
seurata muutoksia osaamisissa pidemmalla aikavililla. Frekvensseina, eli henkilostolu-
vun mukaan profiileja kuvataan, kun halutaan tietdid monellako henkil6lld tulee olla mi-
takin osaamista ja osaamistasoa. Tatd osaamisprofiilien méaritystd kdytetdidn myos kun
halutaan méaritelld jonkin ryhmin osaamista tai poimia osaajien miiri joidenkin kriit-
tisten osaamisalueiden suhteen. Kolmas kuvaustapa on riatiloity henkil6kohtainen
profiili. Se maaritellddn yksilotason kehityskeskusteluissa ja se ohjaa my6s yksilon

osaamisen arviointia ja kehityssuunnitelman laadintaa. (Hiténen 2003, 37-39.)

HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun Haagan toimipiste on maaritellyt matkailun
litkkeenjohdon koulutusohjelman osaamisprofiilin jaottelemalla eri osaamisalueet omik-
si kokonaisuuksiksi. Osaamisprofiili koostuu kahdesta padosaamisalueesta; matkailun
litkkeenjohdon koulutusohjelman erikoisosaaminen seka yleiset tyéelimavalmiudet.
Koulutusohjelman erikoisosaamisen alle tulevat taloudellinen osaaminen, johta-
misosaaminen, matkailualan palvelu- ja asiakasosaaminen, matkailualan turvallisuus-
osaaminen sekd matkailualan litketoimintaosaaminen, jonka alaluokkia ovat ela-
mysosaaminen, myynti- ja markkinaosaaminen seki organisaatio- ja yritysosaaminen.
Ty6elimdvalmiuksiin kuuluvat itsensi kehittiminen, viestintd ja vuorovaikutusosaami-
nen, kansainvilisyys- ja kulttuuriosaaminen, kehittimistoiminnan osaaminen seké yh-

teiskuntavastuu ja eettinen osaaminen. (Opetussuunnitelma 2010.)

Hyvina esimerkkind osaamisprofiilista toimii my6s tulevaisuuden matkailutoimijan
osaamisprofiili, jossa painottuvat moniosaaminen, ammattiosaaminen, litketoiminta-
osaaminen, taloudenhallinta, luovuus, innovatiivisuus, joustavuus, vuorovaikutustaidot,
kulttuurien tuntemus, kielitaito, ennakointi, reagointikyky, muutosvalmius, kyky omak-
sua ja ymmartdd sekd matkailuprosessien, tuotantotalouden ja projektitoiminnan hah-

mottaminen (Havas ym. 2000).
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4 Kansainviliseni johtajana kansainvilisessi yrityksessd

Kansainvilisen johtajan vastuulla ovat yrityksen toimet maailmanlaajuisesti. Maailma-
laajuinen johtaminen on prosessi, jossa kehitetddn strategioita, suunnitellaan ja operoi-
daan menetelmii seki tyoskennellddn thmisten kanssa ympéri maailman, varmistaak-
semme jatkuvan kilpailukyvyn. Kansainvilisen johtajan, verrattuna johtajaan kotimaas-
sa, tulee laajentaa nikopiiriddn ja luoda joustavampi johtajuudenmalli, joka on mukau-
tettavissa ympari maailman. Kansainvilisilla johtajilla tulee olla kyky tunnistaa kansain-
viliset markkinamahdollisuudet sekd nikemys kansainvilisesta liiketoimintaosaamises-
ta. Tehokas kansainvilinen johtajuus koostuu neljasta eri tekijisti, joita ovat matkusta-
minen, tiimityoskentely, koulutus seki eri maiden vililld tapahtuvat siirrot. Matkusta-
minen altistaa johtajan kohtaamaan eri kulttuureita, talouksia, poliittisia menetelmii ja
markkinoita. Ty6skentely kansainvilisten tiimien sisilld opettaa ymmirtimadn erilaisia
tapoja tehda ratkaisuja, jotka ovat kulttuurien normien ja mallien ohjaamia. My6s muo-
dolliset koulutustilaisuudet seka tyotehtavat ulkomailla ovat tarkeitd. (Deresky 2002,

461.)

Yrityksen johdon kyvykkyys on tirkein yrityksen kasvua ja sitd kautta my6s kansainvi-
listymistd médrittelevi tekija (Ahokangas & Pihkala 2002, 120). Yritysten menestymi-
nen riippuu siitd, kuinka tehokkaasti yrityksen sisilla johdetaan globaaleja osaamishaas-
teita ja kuinka nima haasteet mukautuvat yrityksen kehitykseen (Jackson, Tarique &
Schuler 2011). Yrityksen kansainvilistymisessa mukana olleita yritysjohtajia kuvaavia
piirteitd ovat keskittymien yhteen maahan ja emo-tytirsuhteeseen, yhden kulttuuripiirin
hallitseminen, tyoskenteleminen yhden kulttuuripiirin ihmisten kassa kerrallaan, koh-
demaan henkil6iden integrointi kotimaan organisaatiokulttuuriin, sopeutuminen ela-
miin vieraassa kulttuurissa, yhteydenpito eri kulttuurien vililla, pddasiassa ulkomaan

komennuksilla sekd yhteydenpito selkeiden hierarkioiden ja organisaatiorakenteiden

kautta. (Ahokangas & Pihkala 2002, 120.)

Nykypaivani johtajat toimivat yli maan rajojen, konkreettisesti kuitenkaan ylittamatté
niitd. Litketoiminta on yha kansainvalisempaa ja jopa riippuvaista maan ulkopuolisista
tekijoista. Yritykset odottavat tyontekijoidensa tyoskentelevin ulkomailla joko lyhyen

ajanjakson tai osana monikulttuurista tiimid. Nykydan my6s ne, jotka eivit lihde ulko-
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maille t6ihin, ovat kontaktissa kansainvilisiin toimijoihin sihkopostin, faksien tai puhe-
limen valitykselld. Kansainvilisiin asiakkaisiin tormaavit myo6s vartijat, autonkuljettajat

tai vastaanottovirkailijat hotelleissa. (Schneider & Barsoux 2003, 185-186.)

Vaikka niin sanotun kansainvalisen johtajan ja kotimaisen johtajan toiminnan rajat ovat
melko hailyvit, kansainvilisen vastuun tirkeytta ei saa unohtaa. Monikulttuuristen yhti-
oiden padtosvalta ei rajoitu endd vain paiakonttoriin vaan se jakautuu mahdollisesti ul-
komailla toimiville tytaryhtioillekin. Kanssakdyminen tytaryhtididen johtajien kanssa on
talloin tirkedd. Heiltd voidaan oppia ja 16ytidd mahdollisesti uusia ideoita. On my0s tar-
ked osata rikkoa oletuksia, eika luulla ettd kaikki saman yrityksen sisilld koskaan tulisi-
vat ajattelemaan tai nakemaan asiat samalla tavalla. Johtajan tulee olla jatkuvasti val-
miudessa katsoa ja lihestyi asioita eri nikokulmista. (Schneider & Barsoux 2003, 197—

198.)

Niin kutsuttu globaalien taitojen johtaminen kasittdd osittain henkilostéjohtamisen osa-
tekijoita, kuten suunnittelu ja ennustaminen, tyontekijoiden palkkaaminen, koulutus ja
kehittiminen seka tyontekijoiden arvioiminen yhdenmukaisiksi yrityksen strategisten
paitosten kanssa (Jackson, Tarique & Schuler 2011). Kansainvalien johtajuus kasittda
kyvyn innoittaa ja vaikuttaa thmisten ajatuksiin, asenteisiin, ja kiyttiytymiseen ympari
maailman. Kansainvalisen johtajan rooli on sekoitus thmisten johtamista, kommuni-
kointia, motivointia ja muita johtajan taitoja, mutta niita hyodynnetain ainutlaatuisessa

ja alati muuttuvassa ymparistossa. (Deresky 2002, 462.)

4.1 Kansainvilisen johtajan piirteitd ja ominaisuuksia

Hyvin johtajan piirteita ovat itseluottamus, vastuuntunto, mielenkiinto tyotaan koh-
taan, mielikuvituksellisuus sekd kommunikaatiotaidot. Hyva johtaja luo my0s tavoitteet
uralleen ja hanelld on selkeit odotukset niiden suhteen. (Schneider & Barsoux 2003,
204.) Kansainvalinen johtaja on refleksiivinen ammatinharjoittaja ja sitoutunut toimi-
maan ympariston kestivin kehityksen puolesta. Kansainvilinen johtaja painottaa toi-
missaan myOs sosiaalista vastuuta, pyrkii huomioimaan sukupuoli- ja monimuotoisuus-
kysymykset, sovittaa yhteen informaatioteknologian ja organisaation kulttuuriin, sovel-

taa kokonaisvaltaista nikemystid ongelmienratkaisussa, tekee yhteistyotd sosiaalisten ja
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poliittisten tahojen kanssa sekd on sitoutunut edistykselliseen yritystoimintaan. (Zsolnai

& Tencati 2009.)

Stereotypes of International Manager -artikkelissa todetaan, ettd osa johtajien stereoty-
pioista on kokemuksen kautta opittuja, eivatka ne valttamitta liity kulttuuritekijoihin.
Tutkimus osoittaa, ettd johtajat tulkitsevat asioita samalla tavalla ja toimivat samalla
lailla, vaikka heilld on erilaiset kulttuuritaustat. Johtajien stereotypiat voivat juontaa juu-
rensa esimerkiksi muiden kansainvilisten johtajien kanssa tehdystd yhteisty6std. Toi-
saalta ne voivat olla yhteiskunnan luomia, kuten kulttuurin mukanaan tuomia tai sosiaa-
listumisen kautta opittuja. Kansainvilisten yrittijien yhteisid ja tirkeimpia piirteitd ovat

luottamus, neuvottelukyky seka ystavallisyys. (Zaidman 2000, 47-58.)

Ihmissuhdetaitojen merkitysti ei voi olla jilleen korostamatta. Ihmissuhdetaidot autta-
vat johtajia yleisesti asioiden hallinnassa, mutta my6s tiedon hankinnassa. Vaikka mo-
net yritykset tiedostavat ihmissuhdetaidot, niitd harvoin kdytetiddn henkil6ston valinta-
kriteereind. Kansainvilisiin tehtaviin johtajat valitaan useimmiten sen perusteella kuinka
he saavat tyonsi tehdyksi ja millainen tavoite heilld on kehittyd urallaan. Valinnat teh-
déan siis teknisten ja kasitteellisten taitojen perusteella, eikd niinkdan ihmissuhdetaito-
jen perusteella. Niilld perusteilla valitut johtajat usein toimivat tehokkaasti saavuttaak-
seen asetetut paamaarit. Tehtavit, joithin heidat on ulkomailla valittu, saattavat kestda
vain vihan yli vuoden, jolloin heidan tiytyykin toimia nopeasti saavuttaakseen asetetut
tavoitteet. Aikaa ei jad kestdvien suhteiden luomiselle paikallisten kanssa, vaan yhdesta
tehtavasta siirrytdan toiseen ja vaihdetaan jilleen paikkaa tai maata. Onkin sanottu, ettd
menestyvilld johtajilla tarvitsee olla niin sanottu ’low task orientation” eli heidin ei pi-

taisi olla liian orientoituneita tehtivan suorittamiseen vaan keskittyd ennemminkin suh-

teiden luomiseen. (Schneider & Barsoux 2003, 190-191.)

Ulkomailla, paikallisten tyontekijoiden kaytos saattaa olla arvaamatonta, jolloin kan-
sainvalisen johtajan tulee olla kykeneva sopeutumaan vallitseviin oloihin. Karsivallisyys
ja kunnioitus ovat kansainvilisen litketoiminnan “kultainen sdint6”, mutta silti useim-
miten rikottu tai unohdettu. Vieraassa kulttuurissa toimivan johtajan tulee yrittad ym-
mirtdd paikallisten tapoja ja syitd miksi asiat tehdddn niin kuin ne tehdddn. Asioiden

kunnioittaminen vaatii empatiaa. Kyky empatiaan on kuitenkin ihmiselle sisaian raken-
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nettu ominaisuus, eiki sitd silloin ole helppo kotjata tai muuttaa. (Schneider & Barsoux

2003, 192-194.)

Muita kansainvilisiin tehtdviin suuntautuvien johtajien tirkeitd ominaisuuksia ovat mo-
tivaatio ja halu ty6skennelld ja asua ulkomailla seka kyky sietda ja tulla toimeen epavar-
moissa olosuhteissa (Schneider & Barsoux 2003, 192—-194). My6s motivoituneiden
tyontekijoiden tarve on suuri. Motivoituneilla tyontekijoilld tarkoitetaan tyontekijoita,
jotka ovat omistautuneita tyolle ja tyoskentelevit keskittyneesti ja energisesti, seka ovat
tuotteliaita. Tyontekijoistd usein kuitenkin vain vihemmisto on tarpeeksi motivoitunei-

ta. (Jackson, Tarique & Schuler 2011.)

Johtaja tarvitsee my6s hyvin itsetunnon. Se auttaa vuorovaikutustilanteissa vieraassa
kulttuurissa, eikd oman identiteetin menettamisté tarvitse pelata. Hyva itsetunto mah-
dollistaa itsekriittisyyteen ja olemaan avoin palautteelle, sekd auttaa ymmirtimain
mahdolliset epdonnistumiset, ilman loukatuksi tulemisen tunnetta. (Schneider & Bar-
soux 2003.) Voitetut vastoinkdymiset tekevat ihmisesta kovanahkaisemman ja nostavat
hinen itseluottamustaan. Omalta mukavuusalueelta poistuminen voi olla epamieluisaa,
mutta myOs opettavaista. Terve suhtautuminen epaonnistumisiin helpottaa onnistu-
maan myos johtajana. (Bryant 2011.) Vahva itsetuntemus on apuna my®os stressinhal-
linnassa, joka on erityisen tarkeda ymparistossi, jossa johtaja on poissa perheen ja sa-
malla tutun tuen luota. Huumorintaju on usein sivuutettu tekija. Sen avulla selviytyy
usein tukalistakin tilanteista. Huumorin avulla voi rakentaa suhteita, sen avulla voi rik-
koa jain ja saada keskustelun avoimemmaksi ja sen avulla my6s usein turha jaykkyys
katoaa ja ilmapiiri rentoutuu. On kuitenkin tdrked muistaa, ettd se mitd pidetddn haus-
kana yhdessa kulttuuripiirissa, el valttimattd ymmarretd samalla tavalla toisessa.

(Schneider & Barsoux 2003, 194-195.)

Kotimaassaan toimivalla kansainviliselld johtajalla, tulee olla taito ymmirtda organisaa-
tion osien keskinasid riippuvuussuhteita maailmanlaajuisesti seké laajempaa ymmarrysta
sille, miten jokin toimi tai paatds vaikuttaa toiseen. Kyky vastata paikalliseen kilpailuun
ja maailmanlaajuisiin tarpeisiin samanaikaisesti on vaativaa. Kansainvilinen johtaja ko-
timaassa, el vain toimi vilikdtena tytiryhtididen ja padkonttorin kanssa, vaan hinelld on

paljon laajempi rooli eri maiden vilisissa toiminnoissa ja tiimeissa. Kansainvilisen joh-
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tajan tulee saada tuloksia thmisjoukosta, joiden sisilld saattaa olla kovinkin erilaisia yksi-
16itd. On my6s tirked tunnistaa kulttuurilliset eroavaisuudet kotimaassa ja osata hyo-

dyntdi niitd tyGyhteisossd. (Schneider & Barsoux 2003, 196.)

Ei voida sanoa, ettd johtaja on yrityksen viisain henkil6, mutta hin on hyva opiskelija”
tai “oppija”’. My0s johtajan tulee esittad kysymyksia, ei vain vastata nithin. Kun osataan
kysya oikeita kysymyksid, on helpompi vieda yritystd kohti menestysti. Johtajat keraa-
vit yhteen tiedon ja taidon, voidakseen johtaa yrityksensia menestykseen. Johtajat ’ah-
mivat” eri nikokulmia ja oppeja ja ovat henkil6itd, joilla on palava into ja mielenkiinto
kaikkeen ympirilld tapahtuvaan. He pohtivat miksi asiat toimivat niin kuin ne toimivat
ja mitd voidaan tehda, jotta ne saadaan toimivaan yha paremmin. Menestysté johtajana
eivit takaa niinkddn geneettiset tekijit, vaan asenne, kiyttdytyminen ja kuri eli piirteet,
jotka ovat jokaisen ihmisen tavoiteltavissa. (Bryant 2011.) Adam Bryant on listannut

viisi asiaa, jotka ovat yhteisid korkeamman tason johtajille. Naitd ovat:

1. intohimoinen uteliaisuus
vahva itseluottamus
ryhmahenki

yksinkertainen ajattelutapa

A oA

pelottomuus

Bryantin (2011) mukaan johtajat pitivit mielekkddmpani perustaa ratkaisut ongelmiin
intuition pohjalle ja antaa analyytikkojen vahvistaa ne, kuin etta ratkaista asiat tdysin
analyyttiseltd pohjalta. My6s tulevaisuuden analysointia pidetddn turhan monimutkaise-
na ja tulevaisuuttakin katsottaessa kiytetdan mieluummin intuitiota. Intuitio sisaltaa

taiteellisen herkkyyden”, jirjen ja kokemuksen kisitteet.

Toimivien tiimien muodostaminen on tarkedd. Johtajan tiytyy tietad kuinka koota yh-
teen henkil6t, joilla on sama kutsumus. Tiimity6 perustuu henkiliden viliseen kanssa-
kaymiseen ja tyoskentelemédin oppiminen toisen ihmisen kanssa perustuu niin sanot-
tuun kirjoittamattomaan kontaktiin. Silla ei ole mitdan tekemistd titteleiden, hierar-
kiantason tai kdyntikorttien kanssa”. On myos tirked ymmartia, ettd johtajan vastuun-

jakaminen muille, on avain henkil6ston kehittymiselle. (Bryant 2011.)
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4.2 Kansainvilisyyden haasteet yritysjohdolle

Kansainvilisyyttd kuvaa yhd suurempi maird omaksuttavia asioita ja tarve toimia usei-
den kulttuuripiirien tapojen mukaisesti. Uusien kansainvilisten organisaatioiden synnyn
myotd, yritysjohdolle on tullut uusia haasteita, joita ovat uusien kulttuurien tuntemus,
sopeutuminen monikulttuuriseen ymparistoon, yhtiaikainen tyoskentely ja oppiminen
monikulttuurisessa tyGymparistossa, synergiaa luovan organisaation luominen, tasa-
arvoisuuteen pyrkiminen ulkomaalaisten kollegojen kanssa, maailmanlaajuisen liiketoi-
minnan ymmartaminen seké ylikansallisten urakehityspolkujen roolin ymmartiminen

organisaatiossa. (Ahokangas & Pihkala 2002, 120.)

Yrityksissd, jotka ovat monikulttuurisia eli henkil6sté on kansainvalistd, kulttuurien
viliset yhteentormaykset aiheuttavat helposti vaarinymmarryksia, konflikteja ja turhau-
tumista. Mutta yrityksen sopeutuessa ja omaksuessa uusia, eri kulttuureja hyviksyvia ja
ymmirtivid toimintatapoja, kulttuurien moninaisuus kiantyy my6s positiiviseksi teki-
jaksi. Parhaimmillaan monikulttuurisuus tuo yritykseen uusia ideoita, kykya tarttua uu-
siin tilanteisiin ja mahdollisuuksiin, yrityksen venyvyytta erilaisissa tilanteissa seka kykya
ymmirtid tyotovereiden, asiakkaiden ja yhteistyOkumppaneiden erilaisia lihtékohtia ja

tapoja ratkaista ongelmia. (Ahokangas & Pihkala 2002, 134-135.)

Ihmisten ympari maailmaa on osattava tehda toitd yhdessa yha enenemissd mairin, ja
hallittava samalla kulttuurierojaan. Yritysten tulee keskittyd vihemmin sithen kuka on
kansainvilinen johtaja ja miettid sen sijaan mitd ovat kansainvaliset tehtivit ja vastuut,
joista tyontekijan tulee huolehtia. Tétd voidaan pitaa pohjana sille, millaisia taitoja kan-
sainvilisessd tyossa vaaditaan. (Schneider & Barsoux 2003, 186.) Tyovoima ympari
maailman on levinnyt niin kvantitatiivisesti kuin kvalitatiivisestikin. Talouksien ja litke-
toiminnan globaali levidminen kasvattaa suuremman tyévoiman tarvetta. Tyovoiman
palkkataso vaihtelee suuresti maasta riippuen, myos verrattain osaavien tyontekijoiden
suhteen. Yritykset pystyvit saavuttamaan ja yllipitimaan globaalin kilpailukyvyn, mikali
johtavat tyGvoimaansa tehokkaasti. Journal of World Business —lehden artikkelissa
(2011), liittyen globaalien taitojen johtamiseen, niin kutsutuiksi globaalin taidon haas-
teiksi mainittiin taitojen tason laskeminen, jotta kustannukset saadaan pienemmiksi,

yrityksen toiminnan sijoittaminen ympari maailman, sekd samantasoisen tyovoiman
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pitiminen, pienemmailld palkalla, ympiri maailman. Nama seikat kuuluvat henkil6sto-
johtamisen piiriin, mutta juotavat juurensa kasainvilisen osaamisen johtamiseen. (Jack-

son ym. 2011.)

Yrityksen globaalin osaamisen haasteiden tunnistaminen on perusta henkil6stokaytan-
néille, ja mahdollistaa niiden menestyksekkdin johtamisen. Henkil6st6johtajat ovat
usein avainasemassa puhuttaessa taitavan ja osaavan henkil6ston johtamisesta, silld he
pystyvat valitsemaan tyontekijit, jotka toimivat koko yrityksen strategian mukaisesti.
Henkilostojohtajat kytkevit henkilOstrategian yrityksen strategiaan. Henkil6st6johtajien
taytyy ymmartad tekijoitd, jotka luovat haasteita maailmanlaajuiselle osaamiselle. (Jack-

son ym. 2011.)

4.3 Johtajan tyénkuva

Johtajan tyénkuva voidaan luokitella muun muassa paivittiisjohtamiseen, osaamisen
johtamiseen, palvelu- ja asiakastyon johtamiseen, hallinto- ja talousjohtamiseen seka
tyOyhteison johtamiseen (kuvio 4). Piivittiisjohtamisella tarkoitetaan johtajan yleisia
tehtdvid ja se kdsittdd sekd thmisten ettd asioiden johtamisen. Osaamisen johtamisessa
keskitytaan kehittimistoimintaan. Se on muun muassa visioiden luomista ja tyémene-
telmien kehittimista seka yrityksen henkil6ston koulutuksesta huolehtimista. Palvelu- ja
asiakastyon johtaminen keskittyy yrityksen asiakkaisiin ja heidan kanssaan tehtivian
yhteistyohon. Hallinto- ja talousjohtaminen liittyy olennaisesti yrityksen talousasioista
huolehtimiseen ja tyoyhteison johtamisella tarkoitetaan henkilostéjohtamiseen liittyvia

asioita sekd yrityksen sisdisestd yhteystyosta huolehtimista. (Kauppinen 2004.)

Osaamisen johtaminen korostuu yhteiskunnan jatkuvan muutoksen my6tia. Muutoksen
mukana pysyminen edellyttdi sitd, ettd yritykset kehittavat henkilostédin, johtamistaan
seki tyoprosessejaan. (Helakorpi 2004.) Henkil6stojohtamiseen liittyvat oleellisesti
henkil6ston rekrytointi, perehdytys, koulutus- ja kehitys, seki arviointi ja palkitseminen
(Sddevirta 2004). Henkil6st6johtamiseen liittyy myds vahvasti sosiaalinen vastuu eli
henkil6ston hyvinvoinnista huolehtiminen. Talousjohtaminen on budjetointia, kirjan-
pidon tekemisti seki yrityksen tuloksellisuuden valvontaa. Talousjohtaja huolehtii siis

yrityksen taloudellisesta vastuusta ja yrityksen kilpailukyvyn yllipitamisestd. Palvelu- ja
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asiakastyon johtajan tehtdvi on yrityksen asiakassuhteista huolehtiminen. Asiakaskunta
on kansainvilisissa yrityksissa monikulttuurista ja se vaatii my6s asiakastyon kannalta
monikulttuurisuuden ymmartimistd. Valmiudet tyéskennelld monikulttuurisessa ympa-

ristossa ovat tulleet tind paivinid yha tirkeammiksi. (MoniNet 2011.)

Palvelu- ja
asiakastyén
johtaminen

Osaamisen

Paivittaisjohtaminen . :
johtaminen

Hallinto- ja TyOyhteisdn
talousjohtaminen johtaminen

Kuvio 4. Johtajan tyénkuva (Kauppinen 2004).
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5 Yhteenveto

Suomen matkailun vahvuuksia on tarkoitus kehittdd edelleen toteuttamalla Suomen
Matkailustrategia 2020:ssa ehdotetut toimenpiteet. Toimenpiteitd ovat sisdisen matkai-
lusektorin kehittiminen, matkailumaakuvan vahvistaminen seka elinkeinopoliittisten
lihtokohtien vahvistaminen. (Tyo- ja elinkeinominiterié 2011b.) Matkailuelinkeino kas-
vaa ja matkailualaa voi opiskella nykyain kaikilla mantereilla. Osaamistarpeet ovat sa-
mansuuntaiset ja johtamistaitoja, viestintd- ja vuorovaikutustaitoja, taloudellista osaa-
mista, eettistd osaamista sekd kddentaitoja korostetaan kaikkialla. Kuitenkaan koulutuk-
sella ei saavuteta kaikkea osaamista, vaan sitd lihdetddn kehittimain eteenpiin tydela-
missd. (Havas ym. 2006.) Matkailuala on kansainvilinen toimiala ja erittiin verkostoi-
tunut (Koulutusnetti 2011). Matkailuun vaikuttavia tekijoita tulevaisuudessa ovat talo-
uskasvu, turvallisuus, EU ja sen laajeneminen seka aluekehitys. Turvallisuuteen liitetdan
esimerkiksi terrorismi ja luonnonkatastrofit. Tulevaisuuden matkailuyrittdja hallitsee
alan taloudellisen puolen seki on taitava litketoiminnan osaaja. Reagointikyky ja luo-
vuus korostuvat muuttuvilla matkailumarkkinoilla ja innovointi sekd muista erottumi-

nen ovat alalla menestymisen ehtoja. (Havas ym. 2006.)

Maailman muuttuminen synnyttaa uusia osaamistarpeita. Kansainvalisilla matkailun
markkinoilla toimivan henkilon osaamisalueita ovat kyky ymmirtaa vieraita kulttuureja,
kyky neuvotella ja tehdi ratkaisuja liiketoiminnan ongelmiin sekd pyrkimys kasvattaa
ammatillista osaamista ja itseluottamusta. My6s kielitaidon tulee olla riittdvi sujuvaan
kommunikointiin ulkomaalaisten kanssa. (Ahokangas & Pihkala 2002.) Kansainviliselle
johtajalle kuuluvia ominaisuuksia ovat thmissuhdetaidot ja kyky luoda suhteita (Schnei-
der & Barsoux 2003). Tulevaisuudessa osaamistarpeet muuttuvat, koska tavat tehda
ty6td muuttuvat (EK 2008). Alan ammattiosaamisen lisaksi vaaditaan luovuutta, on-
gelmanratkaisutaitoja seka kykya toimia joustavasti. Itsensd johtaminen, turvallisuusasi-
at, lainsdddinnon tuntemus sekd muutosvalmius ovat tirkeitd osaamisalueita (Havas
ym. 2006, SURE 2011). Kansainvalisen kanssakdymisen tuomia arvoja ovat mahdolli-
suuksien luominen, uuden oppiminen sekd uudenlaisten ajattelu- ja kayttaytymistapojen

oppiminen ja hyviksyminen (Schneider & Barsoux 2003).
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Osaamista voidaan miiritelld usealla eri tavalla. Osaaminen koostuu kyvysti ja tahdosta
suorittaa tehtiva tietojaan ja taitojaan soveltamalla. Osaaminen voidaan jakaa esimer-
kiksi ammattiosaamiseen, sosiaaliseen osaamiseen ja henkilokohtaiseen osaamiseen.
Osaamisen osatekijoitd ovat kyky, halu, tieto ja taito. (NVL 2006.) Mairitelmdin voi-
daan lisita vield ajattelun taidot, kyky organisoida, kyky ty6skennelld ryhmissa, oppi-
maan oppimisen taidot, kyky joustaa ja mukautua muutoksiin sekd kyky arvioida omaa
osaamistaan kehittden sitd samanaikaisesti (Hatonen 2003). Osaamiseen maaritellddn
my6s asenne (EK 2008). Sanaa kompetenssi (engl. competence), kaytetaidn rinnasteise-
na osaamiselle. Silld tarkoitetaan henkilon pitevyyttd johonkin tyotehtivain seka niitd
tietoja taitoja, kykyd ja asennetta, jotka ovat tarkoituksenmubkaisia tyon tekemiselle. (Ha-

tonen 2003.)

Tulevaisuudessa ainoastaan asioista tietiminen ei riitd, vaan kyky tehda on yha tiarke-
ampi ominaisuus (NVL 2008). Ymparoivian maailman muuttuminen vaatii moniosaa-
mista ja suurien kokonaisuuksien hallintaa (Hdténen 2003). Moniosaaminen syntyy
ryhmissa ja verkostoitumalla eli tekemalld yhteisty6td, haetaan uusia mahdollisuuksia ja
ratkaisuja ongelmiin (EK 2008). Kansainvilisen ammattitaidon kehitykseen vaikuttaa
esimerkiksi opiskelu vieraassa kulttuurissa (Schneider & Barsoux 2003). Kaiken osaa-
misen ja kehittymisen perusta on arviointi. Arvioinnin avulla parannetaan taitoja, moti-
voidaan sekd mairitellidn koulutustarpeita. (Jackson ym. 2011.) Kansainvalistyville ja jo
kansainvalisilla markkinoilla toimivien yritysten kayttoon on luotu erilaisia kansainvali-
sen osaamisen kehittimisen tyokaluja. Niitd ovat muun muassa IBAM (Intenational
Business Assessment Method), Globaali seki DACUM (Developing A Curricu LUM
(Ahokangas 2010, Elinkeino-, liikenne- ja ympiristokeskus, Havas ym. 2000). Yritysten
henkil6ston osaamisen kehittimiseen kaytetaan esimerkiksi osaamisprofiileita, jotka
ovat osaamisen tavoitetasojen yhdistelmia. Osaamisprofiilin avulla mairitelladn mitd
osaamista eri henkil6illd tulee olla ja mitd osaamista tulee arvioida ja kehittdd (Hitonen

2003).

Kansainviliselld johtajalla tulee olla kyky tunnistaa kansainviliset markkinamahdolli-
suudet sekd nikemys kansainvilisesti litketoimitaosaamisesta, silld hin johtaa yrityksen
toimia maailmanlaajuisesti. Matkustaminen ja tyoskentely kansainvilisissd tiimeissa

opettavat ymmartimain erilaisia tapoja tehda ratkaisuja (Deresky 2002.) Yritysten me-
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nestyminen riippuu siitd, kuinka tehokkaasti yrityksen sisilld johdetaan globaaleja
osaamishaasteita (Jackson ym. 2011). Johtajan tulee osata katsoa ja ldhestyi asioita eri
nikokulmista (Schneider & Barsoux 2003). Globaalien taitojen johtaminen kasittid
henkil6st6johtamisen osa-alueita, kuten tyontekijoiden palkkaaminen, koulutuksen ja
kehittimisen seka tyontekijoiden valitsemisen yhdenmukaisiksi yrityksen strategioiden
kanssa. Se on my0Os suunnittelua ja ennustamista seka kykya vaikuttaa ihmisten ajatuk-

siin, asenteisiin ja kdyttdytymiseen. (Jackson ym. 2011, Deresky 2002.)

Hyvin johtajan piirteita ja kykyja ovat itseluottamus, vastuuntunto, mielenkiinto tyo-
tadn kohtaan, mielikuvituksellisuus, kommunikaatiotaidot, kyky luoda tavoitteet ural-
leen, luottamus, karsivallisyys ja kunnioitus, empatia ja kyky ymmartaa asioiden vaiku-
tussuhteita (Schneider & Barsoux 2003, Zaidman 2000). Haasteita kansainviliselle joh-
tajalle ovat uusien kulttuurien tuntemus, sopeutuminen monikulttuuriseen ymparis-
toon, tasa-arvoisuuteen pyrkiminen sekd maailmanlaajuisen litketoiminnan ymmartimi-
nen. Yrityksissd tiytyy miettid mitkd ovat kansainviliset tehtdvit ja vastuut, joista tyon-
tekijoiden tulee huolehtia. (Ahokangas & Pihkala 2002, Schneider & Barsoux 2003.)
Johtajan tyénkuva luokitellaan esimerkiksi paivittdisjohtamiseen, osaamisen johtami-
seen, palvelu- ja asiakastyonjohtamiseen seka tyoyhteison johtamiseen (Kauppinen
2004). Valmiudet tyoskennelld monikulttuurisessa ymparistdssa ovat tulleet tind pdivi-

né yhi tirkeammiksi (MoniNet 2011).
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6 Tutkimuksen kohde ja tavoite

Tutkimukseni kohteena olivat matkailualan kansainvilisissa tehtdvissa toimivat esimie-
het ja johtajat. Tdhidn tutkimukseen osallistui kolme henkil6a. Henkil6t olivat korke-
amman tason johtajia kahdesta eri matkailualan yrityksestd sekd yksi hotellilitketoimin-
nan parissa toimiva johtaja. Kolmesta johtajasta kaksi olivat miehii ja yksi nainen. Tut-
kimuksen kohteena olleet matkatoimistot ja hotelli toimivat kaikki kansainvalisilla
markkinoilla. Niilld kaikilla on kansainvilisia asiakkaita, yhteistybkumppaneita, tuotteita
sekd palveluja ja niiden paikonttorit sijaitsevat Suomen ulkopuolella. Toinen matka-
toimistoista jarjestda valmiita pakettimatkoja ja toinen raitiloi suurimman osan tuot-
teistaan asiakkaan toiveiden mukaisiksi. Hotelli on osa isompaa kansainvilistd hotelli-

ketjua.

Tutkimukseni tavoitteena oli vastata asettamiini tutkimusongelmiin ja siten tuottaa
hyodyllista tietoa tutkijalle seka tutkimuksen toimeksiantajalle. Tulosten on tarkoitus
olla hy6dyksi HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun opetussuunnitelmaty6ssa. Tuloksia
kaytetaan erityisesti Degree Programme in Hotel, Restaurant and Tourism — ohjelman

ja matkailun litkkeenjohdon koulutusohjelman opetussuunnitelmatyossi ja kehittdimi-

sessa.

Paatutkimusongelma on: Millaista osaamista tarvitaan matkailualan kan-
sainvalisissd esimies- ja johtotehtivissa?

Alatutkimusongelmia ovat: Miten alan ammattilaisten tyopiivit rakentuvat?

Mita tehtavid tyopaivaan kuuluu?

Miti esimiehen ja johtajan pitaa osata?

Millaisia ovat osaajat?

Miten kansainvilisyys nikyy tyossa, vat nikyyko

se?
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6.1 Tutkimusmenetelmit; havainnointi ja haastattelu

Tutkimuksessa kayttimani tutkimusmenetelmit ovat laadullisia eli kvalitatiivisia. Laa-
dullinen aineisto on tekstid, joka tdssd tapauksessa syntyi havainnoimalla ja haastattele-
malla matkailualan johtajia. Laadullisin menetelmin saatuja tutkimustuloksia ei voida
aina pitdd ajattomina tai paikattomina, vaan ne ovat usein muuttuvia ja paikkaan sidot-

tuja (Eskola & Suoranta 1998, 10).

Havainnoinnin avulla saadaan tietoa siita, miten ithmiset toimivat. Havainnointia kayte-
tadn tutkimusmenetelmini joko itsendisesti tai haastattelun ohella. Tutkimuksessani
kaytan havainnointia padmenetelmand, haastattelun rinnalla. Havainnoinnin etuna on
se, ettd sen avulla saadaan vilitontd ja suoraa informaatiota yksilon, ryhman tai organi-
saation toiminnasta ja kayttiytymisestd. Havainnoitaessa henkil6itd, huomiota kiinnite-
tadn puheen lisdksi eleisiin, ilmeisiin ja esimerkiksi henkilon sijoittumiseen huoneessa
tai poydén ddressd. Havainnoinnin avulla on mahdollista padstd tapahtumien luonnolli-
seen ymparistoon. Haastatteluaineistossa puhujat keskittyvit sithen, miten asiat ovat
heiddn nakokulmastaan katsottuna, kun taas havainnointimenetelmailld paastain katso-
maan, miten asiat muodostuvat suhteessa toisiinsa. Havainnoinnin avulla voidaan my6s
ymmartad niitd poikkeamia, joita esiintyy puheen ja toiminnan valilld. Sen avulla on
mahdollista todentaa, miten esimerkiksi haastattelussa kerrottu toteutuu kdytinndssa tai
miten kaytanto ilmaistaan puheessa. (Puusa & Juuti 2011, 104-112.) Tutkittavat ha-

vainnot voivat liittyd tapahtumiin, kiyttdytymiseen tai fyysisiin kohteisiin.

Havainnointi voidaan jakaa osallistuvaan ja ei-osallistuvaan havainnointiin (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006). Ei-osallistuvasta havainnoinnista kdytetidn myos ter-
mia ulkopuolinen havainnointi. Ulkopuolisessa havainnoinnissa mielenkiinto keskittyy
lmi6on sellaisena kuin se olisi ilman kyseistd tutkimusta (Puusa & Juuti 2011). Tutki-
muksessani kdytin ei-osallistuvaa havainnointia. Seuraan esimiesten ja johtajien tyos-
kentelyi, puuttumatta sithen mitenkdian. Havainnointi ei ole kuitenkaan piilohavain-
nointia, vaan tutkimani henkil6t ovat tietoisia minun eli tyon tekijan lasnaolosta. Tar-
koituksena on saada aito kuva matkailualan esimiehen osaamisesta ja tyotehtavistd kan-
sainvalisissd matkailualan yrityksissd. Havainnoitavaan voi toki vaikuttaa tutkijan lasna-

olo ja voidaankin pohtia, ovatko saadut tulokset tdysin siten todenperaisia.
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Havainnointiaineiston keruuta varten on tirked tehdi selked suunnitelma. Ennen tutkit-
tavan tilanteen havainnoimista mietitiin, miten havainnoidaan ja mihin kiinnitetdan
huomiota (Puusa & Juuti 2011, 105). Havainnointia varten laadin tutkimuksen tietope-
rustan pohjalta havainnointisuunnitelman (liite 1), jota kdyttimalld havaintoja oli hel-
pompi jasentaa ja kirjata muistiin seké lopulta avata tutkimustuloksiksi. Tutkijan suhde
tutkittaviin henkil6ihin ja lmi66n vaikuttaa tutkimuksen nikokulmaan ja antaa tutki-
mukselle perustan. (Puusa & Juuti 2011). Tdmin tutkimuksen henkil6t eivit olleet mi-

nulle ennestdan tuttuja.

Havainnoinnin lisiksi, toisena tutkimusmenetelminini oli haastattelu. T4ll6in voidaan
puhua triangulaatiosta. Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten menetelmien kayttoa sa-
massa tutkimuksessa, ja sen avulla voidaan lisita tutkimuksen luotettavuutta (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 20006). Tamin tutkimuksen tarkoituksena oli syventda tehtyja
havaintoja haastattelemalla tutkimuskohteina toimivat henkil6t vield viimeisen havain-
nointipdivin paittecksi. Haastattelurungon (liite 3) laadin tietoperustan ja tekemieni

havaintojen pohjalta.

Yleisin tapa kerata laadullista aineistoa on haastattelu. Haastattelun tavoitteena on sel-
vittdd se, mitd jollakin on mielessid. Haastattelu on keskustelua, joka tapahtuu tutkijan
aloitteesta sekd on hinen johdattelemaansa. Haastattelu on siis vuorovaikutusta, jossa
molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Haastattelutilanteessa normaalit fyysiset,
sosiaaliset ja kommunikaatioon liittyvit seikat vaikuttavat. Ndissd vuorovaikutustilan-
teissa on tyypillista, ettd ne ovat ennalta suunniteltuja, haastattelijan alullepanemia ja
ohjaamia ja ettd haastattelija joutuu usein motivoimaan haastateltavaa ja pitiméan haas-
tattelua ylld. Haastateltavan on luotettava sithen, ettd hinen kertomaansa kasitellaan

luotettavasti. (Eskola & Suoranta 1998, 85.)

Haastattelun etuna on se, ettd haastateltaviksi voidaan valita henkil6ita, joilla tiedetdan
olevan kokemusta tai tietoa tutkittavasta aiheesta. Tutkija voi my6s suunnata tiedon-
hankintaa tutkimuksen kannalta oikeaan suuntaan. Haastatteluun liittyy kuitenkin mo-
nia mahdollisia virheitd, jotka voivat johtua haastateltavasta, haastattelijasta tai atheutua
haastattelutilanteesta. Onkin kiinnitettdvd huomiota reaktiivisuuteen ja tulkintavirhei-

siin. Reaktiivisuudella tarkoitetaan esimerkiksi sitd, kuinka paljon tutkija johdattelemalla
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tai kysymysmuodoillaan vaikuttaa tulokseen. Tulkintavirheet voivat atheutua esimerkik-
si siitd, ettei tutkittava ymmairrd kysymysta. Tulkitsijoita ja tulkintatasojakin on monia.

(Puusa & Juutt 2011, 76-78.)

Haastattelumuotoja on erilaisia. Téssa tutkimuksessa kidytin teemahaastattelua. Teema-
haastattelussa aihepiirit eli teemat ovat etukiateen maariteltyja. Jokaisen haastateltavan
kanssa kaydain lapi samat teemat, mutta niiden jarjestys ja laajuus saattavat vaihdella
kussakin haastattelussa. Teemahaastattelu on avoin ja haastateltava paisee puhumaan
vapaamuotoisesti, mutta teemat takaavat sen, ettd haastateltavien kanssa puhutaan jos-
sakin mairin samoista asioista ja ne auttavat saadun aineiston jasentelyssi. (Eskola &
Suoranta 1998, 86.) Teemahaastattelun avulla tutkija syventda ymmarrystdan tietyn il-
mion tai asian kokonaisuudesta. Teemojen suunnittelu on tirked osio, silld niiden avulla
asiat puretaan eri osa-alueisiin. Teemat perustuvat tissd tutkimuksessa tutkimuksen
tietoperustaan. Teemojen on tarkoitus tuottaa mahdollisimman laajasti ainesta, jota

voidaan my6hemmin tulkita teorian avulla. (Puusa & Juuti 2011, 81-82.)

Titd tutkimustani varten tekemissini haastattelurungossa (liite 3) teemoja oli viisi. Tut-
kimuksen teemoja olivat: Osaaminen, kansainvalisyys, johtajan tyo, tyo- ja vapaa-aika
sekd matkailualan tulevaisuus. Ndiden teemojen alle laadin kysymykset kuhunkin tee-
maan sopivaksi, haastattelun kulun helpottamiseksi. Kysymysten jarjestys oli sama jo-
kaisessa haastattelussa. Kysymyksia oli kaiken kaikkiaan 15 ja haastattelut kestivit noin

puolituntia.

6.2 Tutkimuksen toteutus

Toteutin tutkimuksen syksylla 2011, syys- ja marraskuun aikana. Itse tutkimuksen kesto
oli noin kuukausi, tarkoittaen sitd, ettd havainnoinnit seka haastattelut sijoittuivat vihin
yli neljan viikon ajanjaksolle. Havainnointipiivia kussakin yrityksessa oli kolme, ja haas-
tattelut tein viimeisen havainnointipdivan paatteeksi. Havainnointipdivien pituus vaihte-
li kuudesta kahdeksaan tuntiin. Tarkoitukseni oli olla johtajien seurassa heidin koko
tyOpdivinsa ajan, jotta havainnointipohjan tyotehtivit ja tyopaivianrakenne — osioista
tulisi tarpeeksi kattava ja todenmukainen. Tutkimuksen kohteina toimivat kolme johta-

jaa tavoitin sahkopostilla sekd puhelimitse. Sahkopostikyselyn halukkuudesta osallistua
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tutkimukseen ldhetin yhteensa seitsemalle henkil6lle, joista lopulta kolme ldhti mukaan

tutkimukseen.

Tuloksissa lihdin purkamaan ty6tehtavid, osaamista ja tyOpaivia havainnointipohjan
(liite 1) seka haastattelurungon (liite 3) osioiden ja teemojen mukaisesti. Tyopaivin ra-
kennetta avasin lukujarjetysmuotoisen havainnointipohjan (liite 2) avulla. Ty6tehtaviin
kaytetty aikakin ilmeni selkeimmin lukujirjestyspohjasta. Yhden lukujirjestyksisté esi-
tan myos tutkimustulokset -osiossa. Havainnointipohjan (liite 1) jaoin osioihin, joita
olivat johtajan tyonkuva ja osaamisalueet seki tyopiivan rakennetta ja tyotehtivia ku-
vaava osio. Johtajan tyonkuvan jaottelin Jyviskylin yliopiston Varhaiskasvatustieteiden
laitoksen, kasvatustieteen pro gradussa kaytetyn johtajan tyonkuvapohjan mukaisesti.
Tyonkuva jakautui johtajan yleiseen rooliin eli paivittiisjohtamiseen, osaamisen johta-
miseen, palvelu- ja asiakastyon johtamiseen, hallinto- ja talousjohtamiseen seka ty6yh-
teison johtamiseen. (Kauppinen 2004.) Se oli selkein tapa jaotella johtajan tyonkuva ja
jaottelussa olivat mukana johtajan ty6hon liittyvit, ja tutkimukseni kannalta olennai-
simmat osa-alueet. Niiden osa-alueiden alle tulevat osaamisalueet kerisin tietoperustan
lihteiden avulla, helpottamaan ja selkeyttimiin jaottelua. Apuna kaytin Matka2020-
hanketta sekd Oivallus-hanketta, samoin kuin Hitésen (2003) mairitelmaa osaamisesta.
Niissi kaikissa toistuivat samat osaamisalueet ja niin ne siten tirkeiksi ja olennaisiksi
omankin tutkimukseni kannalta. Muut osaamisalueet, etenkin palvelumuotoilu, olivat

uudempia osaamisalueita matkailualalla ja halusin siksi ottaa ne mukaan tutkimukseen.

Yksi tutkimuksen alaongelmista oli johtajan ty6paivan rakenne ja mité tehtavia tyopai-
vian kuuluu. TAman osion jaottelin havainnointipohjassa omaksi otsikokseen ja sen alle
keridsin havaintoja johtajan itseniiseen tyoskentelyyn kayttamasté ajasta seka kokouk-
siin, neuvotteluihin ja palavereihin kuluvasta ajasta. Havaintoja tein maanantaista per-
jantaihin, aikavililld 8.00 — 18.00. Kaikkien havainnoitavien normaalit tyOpéivit sijoit-
tuvat niiden rajojen sisille. Kaikkia kolmea johtajaa havainnoitaessa kaytin samoja ha-
vainnointipohjia. Yhdeksi keskeiseksi kysymykseksi tutkimuksessa muodostui, nikyyko

kansainvalisyys esimiesten ja johtajien tyopaivissi ja -tehtavissa.

Havainnointipohjia en lihettinyt tutkimukseen osallistuneille henkiléille etukiteen, en-

ka nayttanyt niita heille tutkimuksen aikana siitd syysta, ettd tarkempi tieto tutkittavista
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asioista olisi voinut vaikuttaa tutkittavien kaytokseen tutkimustilanteessa. Haastattelut
toteutin aina viimeisen havainnointipaivan lopuksi, kdyttien apuna haastattelurunkoa
(liite 3). Haastattelurunko koostui 15 kysymyksesta, jotka olin jakanut viiteen eri tee-
maan. Esitin samat kysymykset jokaiselle haastateltavalle, jotta vastaukset olisivat hel-
posti keskenidin vertailtavissa. Haastattelun lopussa néytin haastateltaville haastattelu-
rungossakin (liite 3) esitellyn Restonomien palkka-ja tyollisyystutkimuksen (2011) tu-
loksena saadun restonomien ty6ssa tarvittavien taitojen ja osaamisen jakautuminen tar-
keysjarjestykseen. Pyysin haastateltavia kommentoimaan sita ja kertomaan, mikali he
muuttaisivat osaamisalueiden jarjestystd, lisdisivat listaan jotain tai ottaisivat jotain pois.
Niytin timén haastattelun lopuksi siksi, ettei se vaikuttaisi haastateltavien vastauksiin,
edeltivissd haastattelussa. Haastattelut kestivit keskimaarin puolituntia. Nauhoitin,
litteroin ja analysoin haastattelut. Haastatteluista syntyi litteroitua tekstid yhteensi noin

21 sivua, tarkoittaen noin seitseméa sivua per haastateltu henkilo.

Analysoinnissa apuna toimi ennen varsinaista empiiristd tutkimusta kirjoitettu tietope-
rusta. Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeytti ja
tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin avulla saatu aineisto tiivistetdin, ka-
dottamatta kuitenkaan sen sisiltimaa informaatiota. Informaatioarvoa pyritaian kasvat-
tamaan analyysin avulla, luomalla hajanaisesta aineistosta selkeda ja mielekasta ja asiaan
perehtymittominkin henkilon ymmarrettavissa olevaa tekstida. Tutkijan tehtidvid on tuo-
da havainnoidusta ilmiosta esille asioita, jotka kertovat muille jotain merkityksellista ja

mahdollisesti jotain uutta tutkittavasta ilmiostd. (Eskola & Suoranta 1998, 137.)

Saamaani tutkimusaineistoa lihdin vertaamaan tutkimukseni tietoperustaan ja siina esit-
tamiini aikaisempiin tutkimuksiin ja teorioihin. Analyysissa menetelmini kaytin tee-
moittelua ja tyypittelyd. Teemoittelua auttoi se, ettd olin jakanut haastattelurungon tee-
mothin ja havainnointipohjassakin havainnoitavat asiat olin jarjestinyt aiheittain ja ja-
kanut ne tiettyihin osa-alueisiin. Haastattelut ja havainnoinnit purin ensin yhdeksi yhtei-
seksi kokonaisuudeksi tuloksiin, jotka jaoin kahteen osioon: johtajan taidot ja osaami-
nen seka johtajan tyotehtavat ja tyOpaivan rakenne. Johtajan taitoja ja osaamista lihdin
purkamaan haastattelurungon mukaisin teemoin. Teemoja olivat osaaminen, kansainva-
lisyys, johtajan tyo, tyo- ja vapaa-aika seka matkailualan tulevaisuus. Johtajan tyotehta-

vid ja tyOpaivan rakennetta avasin haastattelurungon tyo- ja vapaa-aika -teeman avulla.
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Tassa osiossa menetelmina kaytin myos tyypittelya. Osiossa on muun muassa johtajan

tyopaivaa kuvaava lukujirjestys. Tama on esimerkki tyypittelystd, jossa tarkoituksena on

rakentaa tyypillinen tilanne tai esittdd tulosten joukosta niitd edustava yksi tyypillinen

tarina (Eskola & Suoranta 1998, 181). Kansainvilisen johtajan tyénkuvan jaottelin tu-

loksiin Kauppisen (2004) johtajan ty6pdivin rakennemallia apuna kayttien.

Empiirisen tutkimusprosessin etenemisen olen kuvannut kuviossa 5. Tutkimusproses-

sin olen jaotellut kuuteen eri alueeseen aloittaen tutkimusmenetelmiin tutustumisesta,

havainnointisuunnitelman laatimisesta seka haastattelurungon laatimisesta, edeten itse

tutkimuksen toetutukseen eli havainnointiin ja haastatteluihin ja paityen lopulta saatu-

jen tulosten purkamiseen ja analysointiin sekd pohdintojen ja johtopiditosten tekemi-

seen ja lopulta jatkotutkimusehdotuksen laatimiseen.

Tutustuminen
tutkimus-
menetelmiin;

havainnointi
haastattelu
aineston-

analyysi

|

Yhteydenotot
tutkimus-
kohteisiin
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suunnitelma;

lukujarjestys-
pohja

+
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Haastattelurunko;
viisi teemaa

Havainnoinnit
ja
haastattelut
3 henkilda
3:staeri
yrityksesta
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ajanjaksolla

Kuvio 5. Empiirisen tutkimusprosessin eteneminen
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7 Tutkimustulokset

Havainnoinnin ja haastattelujen avulla saamani tiedon kirjoitin tutkimustuloksiksi. Tu-
lokset jaoin kahden padotsikon alle, joista toinen kisittelee johtajan taitoja ja osaamista
ja toinen johtajan tyota, tyopaivan rakennetta seka johtajan tyonkuvaa. Tuloksia avasin
haastattelurungon (liite 3) teemojen ja havainnointipohjan (liite 1) eri osa-alueiden mu-
kaisesti. Esitin tutkimustuloksia my6s kuvioina, tulosten selkeyttamiseksi. Sailytin tut-
kimuksen kohteiden anonymiteetin, enki tuonut heiddn ty6nsi sisiltéd koskevia asioita
julki. Tutkimuksen tuloksiin kirjoitin johtajan ty0ssd havaitsemani paipiirteet ja piirteet,
joiden katsoin olevan yhteisia kaikille kolmelle tutkittavalle. Kerroin my6s ne asiat jotka
selkedsti erottuivat toisistaan. Tuloksissa kiytin suoria lainauksia haastatteluista kolmel-

ta eri johtajalta.

Tulokset olivat hyvin vertailtavissa tietoperustassa esittimiini aikaisempiin tutkimuksiin
seké teoriothin. Tutkimustulokset vahvistivat aikaisempien tutkimusten tuloksia, mutta
niiden perusteella muodostin myds laajemman kuvauksen kansainvilisestd osaamisesta
(kuvio 8), pohjautuen tietoperustan kansainvilisen osaamisen jaotteluun (kuvio 2). Tyo-
tehtivit ja tyopdivin rakenne -osiossa kuvasin yhden johtajan tyGpiivian lukujirjestys-
muodossa (taulukko 2), ilmentien tyypillistd johtajan tyOpdivin rakennetta. Tyopaivian
rakennetta oli kuitenkin vaikea lihtea yleistimaan, silld johtajien tyGpaivit olivat melko

erilaisia.

7.1 Johtajat ovat oman alansa moniosaajia

Lause, ”johtajat ovat oman alansa moniosaajia”’, kuvaa parhaiten saamiani tutkimustu-
loksia. Johtajat tietdvit mitd alalla tapahtuu ja osaavat yhdistda tietonsa kdytint6on.
Heilld on my6s rikas kulttuurien tuntemus seki kielitaito ja he tuntevat kansainviliset
markkinat. Johtajat ovat empaattisia ja omaavat hyvit sosiaaliset taidot seki osaavat
tulkita henkil6st6aan. Johtajat myos asettavat paamaarat ja pyrkivit nithin kehittamalld
sekd omaa ettd henkil6stOnsd osaamista. Johtajat toimivat tulevaisuuden ennustajina ja
ovat varautuneita tulevaisuuden haasteisiin. Johtajan tyénkuva ja osaaminen on laaja
kokonaisuus. Kansainvilisissa tehtavissa toimivan johtajan tyé on monipuolista ja vaih-

televaa. Johtajan tulee tietda ja tuntea suuri kokonaisuus ja tihin kokonaisuuteen vai-
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kuttavat pienet osatekijit. "Taytyy tietdd kokonaisuus, mutta tiytyy tietdd detaljit, jotta

saa kokonaisuuden” Toisin sanoen “taytyy olla vahva kokonaisuuksienhallintakyky”

Vastuuseen kokonaisuudesta liittyivit my6s muun muassa koko talosta ja sen toimin-
noista huolehtiminen ja esimerkiksi kiinteiston huollosta vastaaminen. Yrityksen sisalld
ovat toki osastot, joissa kaikissa toimii oman alueensa osaajat ja asiantuntijat, mutta
johtajien tuli olla ajan tasalla jokaisen osaston toiminnasta ja tuntea ja tietdd miten kun-
kin osaston asiat hoituivat. Johtajille tuli paivittdin raportteja talon tai yrityksen tapah-
tumista ja heiddn tuli osata puuttua epakohtiin, mikali sellaisia esiintyi. Johtajat saattoi-
vat joutua hoitamaan piivan aikana asioita sahkoposteista ja laskujen kuittauksesta pa-

lohalytyksiin tai pihavalojen vaihtoon.

Palavereissa johtaja kuuli ja kuunteli kunkin osaston keskeiset ja ajankohtaiset asiat, ja
teki vasta niiden perusteella lopulliset paatoksensi. Kokouksiin osallistuivat yleensi
osastojen paallikot, ja jokaisella on mahdollisuus ilmaista mielipiteensa ja esittdd asiansa.
Kokoukset sisalsivit keskustelua, ehdotuksia, pohdintaa ja paitoksid. Niissa johtajat
my0s kertoivat tulevaisuudentavoitteista ja delegoivat ty6tehtavit. Ne olivat tirked tie-

dotustilaisuus johtajien ja muun henkilokunnan valilla.

Vaikka johtajat tiesivitkin talon tai yrityksen asioista paljon, joutuivat he kuitenkin toi-
sinaan tarkastamaan tietyt yksityiskohdat kollegoiltaan. Johtajat olivat jatkuvassa kans-
sakdymisessi kollegoidensa kanssa. Kollegat tulivat tarkistamaan asioita ja kysymain
epaselvyyksistéd pitkin tyopaivada. Mutta my6s johtajilla oli talléin mahdollisuus kysya
neuvoa, silld hekin niitd valilld tarvitsivat. Vaikka ty6 olikin hektistd ja montaa asiaa
hoidettiin samaan aikaan ja kollegoiden kanssa kaytiin keskusteluja, tirkedna pidettiin

sitd, ettd tyopaikalla ja omassa tychuoneessa oli ty6rauha.

Hyvit ihmissuhdetaidot ovat johtajille ensiarvoisen tirkeitd. Henkil6stod pitad pystya
motivoimaan ja hyvia tyoilmapiiria yllapitimain. Jotta tihan padstiisiin on pystyttava
tulkitsemaan thmisid ja heidan kayttaytymistadn, silld jos ei osaa tulkita ihmisia, heitd on
my6s vaikea motivoida. Henkilost6johtamistaidoissa johtajat nakivat kuitenkin olevan
vield kehittimisen varaa. ’Se (henkilostojohtaminen) on tie, joka ei ole koskaan kayty

loppuun ja siind voi aina olla parempi.”
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Antoisana johtajat pitivatkin tyossddn sitd, kun nakivat ettd tyontekijat viithtyivit tyos-
sddn ja pitivat siitd, mitd tekivat ja olivat ylpeitd suorituksistaan. Térkeina taitoina johta-
jan tyOssa, erityisesti henkilostojohtamisen kannalta, he nakivat my6s inhimillisyyden,
luovuuden ja yhteistyokyvyn. Henkil6kunnalle pitid my6s antaa “tyckalut”, joilla ty6s-
kennelld. Télld tarkoitettiin esimerkiksi sitéd, ettd johtajat informoivat henkil6stoa jatku-
vasti siitd, mitd tapahtui, jotta he osasivat toimia tilanteen vaatimalla tavalla. Myo0s se,
ettd henkil6kunnan kemiat saadaan ”synkkamaan” keskenain, nihtiin tirkedna. Ylipaa-
tadn se, ettd loytda henkil6t, jotka toimivat hyvin yhteen ja tiimista tulee kokonainen, on
olennainen osa hyvii ja toimivaa ty6yhteiséa. Johtajan tehtiva on toimia hengenluoja-

na yhtilailla kuin tiiminvetdjanakin.

Uusien tietojarjestelmien oppiminen ja omaksuminen on tirkei taito. Jo budjetoinnissa
tarvitaan uudempia tietojirjestelmia. Myos varausjirjestelmit kehittyvat ja muuttuvat
jatkuvasti ja henkilokunnan, johtajista rivityontekijoihin, tulee hallita ne.”Pelkkd Excelin

osaaminen ei enai riita”

7.1.1 Johtajat ovat tulevaisuuden ennustajia ja alansa asiantuntijoita

Johtajan ty6ssi ennustetaan jatkuvasti tulevaisuuteen eli ennakoidaan. Tulevaisuutta
ennustettaessa katsotaan ja vertaillaan edellisid vuosia kuluvaan vuoteen ja analysoi-
daan, miten kehitys on jatkunut ja tulee jatkumaan. Mitdan paitosta ei voida tehda en-
nen kuin on harkittu ja mietitty miten se vaikuttaa tulevaisuudessa. Johtajan tiytyy olla
aikaansa edelld, silld esimerkiksi matkatoimistot suunnittelevat matkatarjontansa jo
vuoden pdahidn. Muutoksia suunniteltaessa on tirkea miettia etukiteen, kuinka muu-
tokset tulevat vaikuttamaan, mihin kaikkeen ne vaikuttavat ja milloin muutokset on
jarkevinta toteuttaa. Johtajan on osattava varautua sellaisiinkin akillisiin muutoksiin,
joita aiheuttavat matkapalvelujen kannalta esimerkiksi talven lumettomuus. Mité teh-

déan, jos yksi tuote jaa lumettomuuden takia pois valikoimasta?
Alan laaja yleistietimys on tirkedd. Johtajan on tiedettdvi, mité alalla tapahtuu tai tulee

tapahtumaan, jotta hin pystyy toimimaan jarkevisti omalla sektorillaan. Johtajat seura-

sivat jatkuvasti alan uutisia ja kilpailijoiden toimintaa. Pitdd osata ottaa huomioon ta-
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pahtumat, jotka voivat vaikuttaa omaan toimintaan ja reagoida niihin oikealla tavalla.

7 Taytyy ymmartda olosuhteet missa pelataan”

Tutkimuksessa tuli esiin esimerkiksi se, kuinka World Design Capital Helsinki 2012
tulee vaikuttamaan Suomen matkailuun. Samoin matkatoimistojen tuli tietid mitd hotel-
lilitketoiminnan saralla tai lentolitkenteessé tapahtuu, silld se vaikuttaa suoraan heididn
matkatarjontaansa, hotellien ja lentojen ollessa osa matkapakettia. Esille tulivat myos
Matkamessut, joissa jokainen yritys aikoi olla nakyvisti esilld. Oli mietittava mika tarjo-
us houkuttelee eniten asiakkaita ja milld tavalla saadaan nikyvyyttd muiden alan kilpaili-
joiden keskelld. Erityisesti Suomen markkinoilla uuden yrityksen kohdalla korostui kil-
pailijoiden toiminnan seuraaminen. Johtajat pyrkivat tiiviisti seuraamaan, mita kilpailija
tekee ja miten sen tekemisiin reagoidaan markkinoilla. Kilpailijan virheestd voidaan

hy6tya ja oppia.

Johtajat pitivit tyossddn antoisana juuri monipuolisuutta. Kun on paljon henkil6kuntaa
ja paljon asiakkaita, on my6s paljon muutostekijoitd. Johtajat joutuivat usein hoitamaan
montakin asiaa samanaikaisesti. Tama nakyi esimerkiksi siini, ettd palavereissa istuttaes-
sa puhelin soi jatkuvasti, ja sithen oli vastattava. Puhelimessa puhuttaessa taas naputel-
tiin tietokonetta tai selattiin péydalld olevaa paperikasaa.”Yksikddn piiva ei ole saman-

lainen”. ”On monta liikkkuvaa elementtia ja joskus se on my0s raskasta”.

Haastatteluissa esiin tuli my6s termi ’time management”. Suomennettuna se tarkoittaa
tyoajanhallintaa. Kansainvilisen yrityksen osastoilla maailmalla, ne tehtavat on jaettu
monen eri henkilon kesken, mitd Suomessa hoiti yksi henkilé. Ajankdytonhallinta on
talloin tirkeaa ja se menee kasi kidessa kokonaisuuksien hallinnan kanssa.

7Taytyy pystya priorisoimaan’

7.1.2 Kansainvilisyys nikyy johtajan tyossi

Kansainvailisyys johtajan tyossa niakyi muun muassa paljon esille tulleena kielitaitona.
Kielid kiytettiin sihkoposteihin vastattaessa, puhelimessa puhuttaessa sekd ulkomaa-
laisten litketoimintakumppaneiden kanssa palavereissa keskusteltaessa. Dokumentit ja

raportit olivat my6s usein englannin kielelld. Yhteisena kielena toimi siis englanti, mutta
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toisinaan johtajat kayttivat myos ruotsia. Ruotsin kielen kaytto korostui erityisesti yri-
tyksissd, jotka olivat osa suurempaa skandinaavista yritystd. Toisessa yrityksessa yhtei-
seni kielend toimi my0s niin kutsuttu ”’skandinaaviska”, joka tarkoitti 1dhinni sitd, ettd
norjalaiset puhuivat norjaa, tanskalaiset tanskaa, ruotsalaiset ruotsia ja suomalaiset jo-
tain ndiden kaikkien valiltd, yhtion paakielen ollessa kuitenkin englanti. Téssakin yrityk-
sessd suurin osa puheluista kaytiin englanniksi. Erikoisena yksityiskohtana esille tuli se,
ettd pohjoismainen yritys, toimiessaan Suomen markkinoilla, oli joutunut muokkaa-
maan palvelunsa suomalaisille sopiviksi, silli suomalainen kulttuuri eroaa muista poh-
joismaisista kulttuureista. Erot eivit ndy ehka kadyttiytymisessd, mutta siind miten asioi-
ta tehdain. Kansainvilinen osaaminen on sitd, ettd ”osataan toimia eri kulttuurien
kanssa”. Ihmisten kanssa on tultava toimeen ja pystyttivd kommunikoimaan, olivat he

sitten kotoisin mistd pain maailmaa tahansa.

Kansainvilisyys ty6ssa tuli esiin kielitaidon lisiksi monella tavalla. Kansainvalisyys oli
”jokapdiviistd toimintaa”. Kansainviliset toimintatapojen ymmartiminen ja osaaminen
oli tarkeda. Taytyi osata ajatella globaalisti, mutta toimia paikallisuutta hy6édyntavalla
tavalla. ”Think global, but act local” eli ”global heart mutta local mind”. ”Ei voi olla

pelkistidan kansainvalistd, ymmartamitta paikallisuutta”, eika toisinpain.

Johtajat toivoivat kuitenkin vield parempaa kulttuurien ymmarrysta henkil6kunnaltaan.
Toki jo nyt ymmarretadn, mutta ei riittavasti. Eri kulttuureista tulevien asiakkaiden
kanssa tiytyy toimia eritavalla. Jokaisella kulttuuripiirilld on omat soveliaat tapansa toi-
mia ja koska ala on “vieraanvaraisuus”, taytyy osata tyydyttda asiakkaan tarpeet, olivatpa
he sitten kotimaasta tai ulkomailta. ”’Osataan, mutta jos osattaisi oikein hyvin, osattai-

siin tehda vield paremmin bisnestd”.

Kun asiakaskunta on kansainvalista ja litketoimintakin tapahtuu kansainvilisilld markki-
noilla, kansainvilisyys on “koko ajan kisilld”. Tuotteita tehdddn vastaamaan kansainva-
listen asiakkaiden tarpeita ja kun yrityksen omistaja on ulkomaalainen, kommunikoi-
daan englanniksi. Yksi johtajista kertoi myos kehottaneensa muita paallikoitd “lahte-
miéin maailmalle hakemaan avaruutta, oppimaan ja nikemain erilaisia juttuja”, silla
tietotaito on yksi olennainen kysymys, joka tarttuu sielld, mutta sielld tarttuu myo6s

paljon muutakin”.
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Kansainvilisen ja kotimaan markkinoilla toimivan johtajan valilld ei kuitenkaan néhty
olevan suuria eroja. Ldhinni se, ettd kotimaan markkinoilla toimivan johtajan tulee tie-
tad enemman kotimaan markkinoista kun taas kansainvilisen johtajan tulee olla selvilla
maailman tapahtumista. Nama eivit kuitenkaan poissulje toisiaan. Mita laajempi nike-
mys ja tietimys johtajalla on, sitd helpompi hinen on hallita yrityksen toimintaa ja
markkinoita. My®0s, jos ajatellaan pelkistian Suomen markkinoita, ne ovat huomatta-
vasti pilenemmat kuin monet muut maailman markkinat. Jo se, ettd oltaisiin yritys esi-
merkiksi Saksassa, toisi ymparille paljon laajemmat markkinat. Suomi on vikiluvultaan

pieni ja maan sijainti syrjainen.

Kaikilla tutkimukseen osallistuneilla johtajilla oli jonkinndkéinen kansainvilinen tausta
tai aikaisempaa kansainvilistd kokemusta. Kokemusta he olivat hankkineet ulkomailla
matkustaen ja tyoskennellen, kuten myos Suomessa kansainvalisten yritysten tyonteki-
joind. Yhden johtajan koko perhe toimi kansainvilisissa ty6tehtavissi, ja matkustami-
nen, sekd sitd kautta kansainvilisyys, olivat aina olleet osa elimaa. Naistd kokemuksista

katsottiin olevan hyotyd myos nykyisessa tyOssa.

7.1.3 Johtajan ty6 on haastavaa tuloksen tekemisti

Haastavinta johtajan ty0ssd on tuloksen tekeminen, mutta se, kun huomaa menestyvin-
sd, on antoisaa ja onnistumisen tunne koettiin tirkeand. Johtajat kokivat haastavana
my0s jatkuvasti muuttuvat tilanteet, kun muutokset tapahtuvat niin nopeasti. Taytyy
yrittdd tulla toimeen asioiden kanssa, jotka eivit ole itsestd kiinni. Tuloksen tekemiseen
liitty1 hinta ja laatu seké asiakkaan odotuksiin vastaaminen. On pystyttiva takaamaan,
ettd asiakas saa hintaa vastaan sopivaa palvelua, mutta samalla tiytyy tehdd “rahaa
omistajalle”. Haastavinta on ”16ytda tasapaino”, koska laatu maksaa aina tavalla tai toi-
sella; “kunnossapidossa, varusteissa, tyotunneissa ja niin edelleen.” Sekd asiakkaan ettd
omistajan taytyy olla tyytyvaisia kustannusrakenteeseen. Asiakkailla on suuret odotukset
ja heidit on tirked saada kayttimédin palveluja toistekin. Palkkiona hyvin tehdysta tyos-
td samat asiakkaat palaavat vuosi vuoden jilkeen takaisin. Yksi johtajista toimi asiak-
kaitten parissa hyvinkin paljon, osallistuessaan muun muassa matkapalveluihinsa itse.
Hin sai tilléin my6s suoraa palautetta asiakkailtaan. Asiakaspalaute on tirkedd kun aja-

tellaan palvelun ja tuotteiden kehittimistd edelleen.
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Hankalana johtajan tydssi ja myos kehityskohtana, yksi johtajista mainitsi, ettd pitaisi
osata delegoida tehtivid paremmin. Epdmieluisaa oli se, kun joutui kertomaan kollegal-
leen tamin tehneet jonkin tyon huonosti tai huolimattomasti. Ikdvaa se oli varsinkin
silloin, kun tiesi, ettd itse olisi pystynyt suoriutumaan tehtivistd paremmin, muttei sen
tekemiseen ollut aikaa. Tuotti hankaluuksia tehtivien delegoinnin suhteen, kun taytyi

pelata, etteivat tyot hoituneet niin kuin pitaisi.

Epidmieluisana johtajan tydssd johtajat mainitsivat muun muassa talouden vaihtelut.
Kun ei ole rahaa, ei matkusteta. Erityisesti taloudellinen taantuma nakyi yrityksessa,
joissa asiakkaina olivat liikematkustajat. Silloin oltiin suorassa suhteessa sithen, miten
taloudella ja ulkomaankaupalla meni. Kun taloudellinen tilanne on huono ”ulkomailta
ei tulla ostamaan eikd myymain ja silloin ei tarvitse matkustaa”. ”’Jos tulee taantumia,
joudutaan vihentaimaan ammattimaista henkilokuntaa tai vihentimain kustannuksia ja

se on kaikille raskasta ja ikdvda”.

Tilla hetkelld matkailualan tulevaisuus koettiin kuitenkin valoisana. Matkailun nihtiin
kasvavan kun vapaa-aika lisadntyy ja elikeldisten midird kasvaa. My6s nuoriso matkus-
taa ja nuorison suosiossa ovat erityisesti halpalentoyhtiét. My6s niiden mairan nahtiin
kasvavan. TAma vaikuttaa kuitenkin samanaikaisesti sithen, ettd esimerkiksi hotellien
hinnat tulevat alas, joka taas tuottaa haasteita sille, miten saadaan yhtiét kannattamaan
jos hinnat laskevat merkittdvisti. Positiivisena johtajat pitivat kuitenkin sitéd, ettd vield

talld hetkelld “thmiset liikkuvat ja kiyttavit (matkailualan) palveluita”.

Tulevaisuuden haasteena on “muuttuva maailma”. Téhién liittyvit luonnonmullistukset
ja maailman tapahtumat yleisesti. Esimerkkeind mainittiin muun muassa tuhkapilvi,
joka aiheutti ongelmia erityisesti lentolitkenteessa seka terrori-iskut, jotka kauhistuttavat
koko maailmaa. Naihin ei kukaan varsinaisesti voi vaikuttaa. Matkailuala on my6s erit-
tain suhdanneherkkai ja suunnitelmia taytyy tehdd varovaisesti. Johtajien mielestd krii-
sien hallintaa pitiisi pystya korostamaan, silld se on tirkeda erityisesti matkailualalla.
Tamin paivan koulutuksen ei nahty antavan sithen tarpeeksi eviita. Haasteita tuottaa
my6s jakelukanavien murros ja lainsaddanto. Lainsaadantoa tulkitaan eri maissa erita-

valla ja se kohtelee silloin my6s kilpailijoita eri tavoin. Jakelukanavat taas siirtyvat yha
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enemmin Internetiin, ja se tuo omat haasteensa. ”Kehityksen kyydissd pysyminen ja

tulevaisuuden trendien hahmottaminen on matkailussa vaikeaa”.

Hyvin tulevaisuuden takaamiseksi on tirked olla mukana isoissa kansainvilisissa toi-
minnoissa. Taytyy keksid keino, jolla padsee markkinoille, ja miten saa nimensa nikyviin
maailmalla. Eri yrityksilld on erilaiset strategiat milldi markkinoille paasee ja milla tavalla
sielld pysyy. ”Jollet si ole mukana niin sut unohdetaan tai kukaan ei 16yda sua”. ”Muut
ajavat ohitse”. On siis osattava ja pystyttava tuomaan itsensi esille. Tamin tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd ollaan mukana isoissa kansainvilisissd varausjirjestelmissi ja naky-
villd sielld missd kaupankayntia tehdédan, tai ettd tehddan yhteistyGsopimus jonkun
isomman maailmanlaajuisen tahon kanssa. Kun on ystavié ja tuttuja ympari maailmaa ja
alalla kuin alalla, on menestyminen helpompaa. Tutut suosittelevat kolmannelle taholle.

Yhteisty6 on tietenkin molemminpuolista, suositellaan puolin ja toisin.

Tulevaisuuden varalle tiytyy luoda erilaisia skenaarioita. Silti tdytyy miettid, miten pit-
kalle voidaan ennakoida. Se riippuu yrityksen tuotteista ja asiakkaista. Kun puhutaan
vaatealasta, tuotetilaukset tehdddn jo monta kuukautta etukiteen, koska tulevat trendit
tiedetadn ajoissa. Matkailun saralla, etenkin yrityksissa, joissa tuotteet raatiloitiin asiak-
kaalle, matkavaraukset saatettiin tehdéd parin viikon varoitusajalla, jolloin tuote oli kehi-
tettdva erittdin lyhyessé ajassa. Tulevaisuuteen varautuminen on “koko ajan sellaista
nykyhetken ja tulevaisuuden peilaamista — missa ollaan nyt ja mihin pitdisi mennd”.

”Taytyy olla vaithtoehtoja ja toimintamalleja”.

7.1.4 Tarkennusta tutkimustuloksiin

Havainnoitujen osa-alueitten painotus johtajan ty0ssa, havainnointien jalkeen, nakyy
havainnointipohjassa (liite 1). Hotellilitketoiminnan parissa tyoskentelevin johtajan
kohdalla osaamisalueiden painotuksissa oli eniten eroavaisuuksia verraten kahteen
muuhun johtajaan. Tama johtui siitd, ettd johtaja ty6skenteli hiukan ylemmin tason
tehtavissd kuin kaksi muuta johtajaa, eikd samalla tavalla osallistunut yrityksen toimi-
naan kaytinnossa. Osaamisalueista timén johtajan kohdalla erottuivatkin selkeasti esi-
merkiksi paatoksentekokyky sekd ennakointikyky. Osa-alueista puuttui esimerkiksi in-

novatiivisuus, silld yrityksen muut paallikot hoitivat innovoinnin suurimmaksi osaksi.
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Nais- ja miesjohtajien kohdalla ei ollut eroja. Havainnoinnin avulla saadut selkeisti

erottuvat osaamis-alueet johtajien ty6ssa olivat:

Johtajan yleisen roolin osalta: -organisointikyky
-ongelmanratkaisutaidot
-ennakointikyky

-yleinen alan tuntemus

Palvelu- ja asiakastyon johtamisen osalta: -neuvottelutaito
-kielitaito

Hallinto- ja talousjohtamisen osalta: -markkinaosaaminen
-myyntiosaaminen

-uusien jarjestelmien hallinta

Tyoyhteison johtamisen osalta: -sosiaaliset taidot

-ryhmity6skentelytaidot

Yhden johtajan osalta elimysosaaminen seka palvelumuotoilu tulivat esille, hinen toi-
menkuvansa liittyessa tiiviisti matkailutuotteiden raitaléintiin. Johtaja kehitti palvelut
vastaamaan asiakkaidensa tarpeita ja toiveita. Johtajalla oli kaytOossadn tietyt elementit,
joista hin loi toimivan palvelukokonaisuuden kiyttien apuna suhteitaan muihin alan
toimijoihin. Kyseisen johtajan tyossa myos innovatiivisuus korostui ainoana joukos-
saan. My6s ainoastaan yksi johtaja kéytti padtoksentekokykya havainnoiminani paivina.
Se ilmeni selkedsti palavereissa, joissa tiettyjd asioita piti lyoda lukkoon. Hanen vastuul-
laan oli tehda lopulliset paitokset. Vastuullinen liiketoiminta ilmeni erityisesti ymparis-
tovastuun osalta kahdessa yrityksessi. Toisessa yrityksistd aiheeseen liittyen jarjestettiin
kokous, ja toisessa ymparistévastuu tuli esille yrityksen esitteessa, jossa yrityksen ker-
rottiin toimivan ymparistovastuullisesti ja muutenkin eettisesti, varmistaen samalla
my6s yhteistybkumppaneidensa eettisen toiminnan. Koulutus ja kehittimisosaaminen
jatvat hieman varjoon. Yksi johtajista mainitsi henkil6ston koulutuksen ohimennen,

joutuessaan vastaamaan sahkopostilla koulutuskyselyyn. Toinen johtajista sen sijaan
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opasti henkil6stéain uusien varausjarjestelmien kaytossi, opastuksen ollessa kuitenkin

melko epivirallinen tapahtuma.

Havainnointipohjassa (liite 1) esittimani neuvottelutaito ja kielitaito nikyivat selkeisti
kunkin johtajan ty0ssd, mutta niitd kaytettiin enemminkin yhteistybkumppanien ja kol-
legojen kanssa toimiessa kuin suoranaisesti asiakastyOssd. Voidaan kuitenkin perustella,
ettd yrityksien yhteistyokumppanit ovat heidin ulkoisia asiakkaitaan. Tietoperustassa
paljon esille tullut verkostoituminen nikyi kaytinnossa yllattavan viahan. Yksi johtajista
teki kuitenkin tiiviisti yhteistyota ulkomaalaisten matkailualan tahojen kanssa, ja oli
uransa aikana luonut suuren mairan kontakteja oman toimintansa kannalta tirkeiden
ulkomaalaisten tahojen kanssa. Hinen yhteistyohalunsa ja osaamisensa oli ihailtavaa
my0s erilaisten kotimaantoimijoiden kanssa. Vaikka t6ité tehtiin kiireelld ja tosissaan,

my6s huumori oli mukana muuten melko raskaassa ja hektisessd tyopaivassa.

Tutkimuksessa mukana olleille johtajille ndytin haastattelun lopuksi Restonomien palk-
ka- ja tyollisyystutkimuksen (2011) tuloksen restonomien osaamisen ja tyossa tarvittavi-

en taitojen jakautumisesta tirkeysjirjestykseen. Jarjestys oli:

1. Vuorovaikutustaidot
Asiakaspalvelutaidot

Myyntiosaaminen

> >N

Johtamisosaaminen

Toimialan tuntemus ja kokemus

Taloudellinen osaaminen

5. Uuden luominen ja kehittimisosaaminen

6. Tietotekniikkataidot ja uusien jarjestelmien hallinta
7. Ohjaus- ja opetusmenetelmien hallinta,

Esiintymistaidot

Haastateltavat saivat vapaasti muuttaa jirjestysta, poistaa osa-alueista jonkun tai lisitd
jotain. Haastattelujen tuloksena osaamisalueiden tarkeysjarjestys muuttui osittain. Vuo-
rovaikutustaidot sdilyivit kuitenkin ensimmaiselld sijalla, mutta saivat vierelleen esiin-

tymistaidot, silld johtajat katsoivat niiden kuuluvan samaan osaamiskenttadn. Asiakas-
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palvelutaitojen ja myyntiosaamisen edelle nousivat johtamisosaaminen, ja asiakaspalve-
lutaidot nihtiin kolmanneksi tirkeimpéini osa-alueena. Opetus- ja ohjausmenetelmien
hallintaa pidettiin vdhiten tirkednd nidistd seitsemistd osa-alueesta, ja yksi johtajista olisi
tiputtanut sen kokonaan pois listalta. Taman tilalle hin olisi lisinnyt innostuksen ja ha-
lun menestya ty6ssa. Taloudellista osaamista johtajat pitiviat enemmainkin taloudellisena
nakemyksena ja tietotekniikkataitojen seka toimialan tuntemuksen ja kokemuksen he
katsoivat tulevan tyon ohessa, eivitka he olisi lihteneet niitd edes erikseen mainitse-
maan. Johtajan taidot ja osaaminen jakautuivat haastatteluissa kuvion 6. mukaisesti.
Havainnollistin kuviossa osaamisen osa-alueet erikokoisina, suurimman alueen kuvates-

sa tirkeintd osaamisaluetta ja pienimman vihiten tarkedd.

Ohjaus- ja
opetusmenetel-
mien hallinta

Johtamisosaaminen
Toimialan tuntemus ja
Tietotekniikka- kokemus
taidot
Uusien
jarjestelmien
hallinta

Taloudellinen osaaminen

Vuorovaikutustaidot
Esiintymistaidot

Asiakaspalvelutaidot

Uuden luominen ja
kehittdmisosaaminen

Kuvio 6. Johtajan taidot ja osaaminen haastateltujen mukaan (mukaillen Ohtonen ym.

2011).
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7.2  Johtajan ty6pdiva on harvoin ennalta maaritty

Johtajien ty6piivien monipuolisuus ja ennalta arvaamattomuus ovat johtajan tyon rik-
kauksia. ”’Jokainen piiva on erilainen”. TyOpiivin aitkana voi sattua melkein mita vain,
eikd tyGpiivien pituuttakaan pysty aina tdysin ennalta tietimain. Toisinaan suunniteltu
ja aikataulutettu paivd voi kddntyi pailaelleen, kun tapahtuu jotain odottamatonta. Jo-
honkin odottamattomaan tehtdvdin saattaa kulua useampikin tunti pdivisti ja silloin
péivalle suunnitellut muut tyétehtavit lykkadntyvit yleensa iltaan, jolloin tyopaiva ole-
tettavasti pitenee. Johtajien on hoidettava tietyt tyotehtivit kuitenkin piivittiin. Johta-
jan tyonkuva koostui piivittiisjohtamisesta, osaamisen johtamisesta, palvelu- ja asiakas-
tyon johtamisesta, hallinto- ja talousjohtamisesta seka ty6yhteison johtamisesta. Kan-
sainvilisen johtajan tyOssd niihin liittyi muun muassa kansainvaliset asiakkaat ja mark-

kinat seki kielitaito ja kulttuurien tuntemus.

7.2.1 Johtajan tybaika on venyvi kisite

Johtajien tyopiivit alkoivat aikaisin aamulla, yleensa kello 8-9 vililld. Aamuisin tarkas-
tettiin edellisen paivin myynnit, ja niihin puututtiin, mikili ne olivat oletettua alhai-
semmat. Samalla tarkastettiin tulevan péivin tapahtumat ja esimerkiksi varaustilanne.
Aamulla luettiin my6s saapuneet sihkopostit ja nithin vastattiin. Puheluihin kului huo-
mattava osa tyOpdivisti. Toiset johtajista puhuivat enemman puhelimessa kuin toiset.
Puhelut kestivit keskimairin 5-10 minuuttia. Puhelimessa keskusteltiin kollegojen, yh-
teistybkumppaneiden sekd asiakkaitten kanssa. Keskusteluja kaytiin liittyen muun mu-
assa yhteistyosopimuksiin seka tuotteisiin ja palveluihin. Johtajilla oli sekd kinnykka

ettd lankapuhelin tyopoydalladn.

Hotellissa raportoitiin edellisen illan ja yon tapahtumista, ja johtajan oli katsottava ra-
portti aamulla lapi. Tyopiivan aikana saattoi olla useampikin kokous, johon johtaja
osallistui. Toisina piivind kokouksia ei ollut lainkaan ja tyoskentely oli itsendista ja ta-
pahtui omassa tyopisteessd, tyopoydin ja tietokoneen ddressa. Tillaisinakin pidivina oli
usein niin sanottuja “epavirallisia palavereja” kollegojen kanssa. Johtaja ja kollega kes-
kustelivat yhdessa esimerkiksi hankalista ty6asioista. Kokouksissa vietetty aika oli kes-

kiméarin tunti paivissa ja kaksi paivaa viikossa kunkin johtajan osalta.
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Tyypillinen ty6paiva johtajilla oli noin 10 tuntia. Paivat olivat pitkid, mutta ”onneksi ei
enai tarvitse iltaisin olla istumassa asiakkaiden kanssa”. Sellaistakin on joskus jouduttu
tekemdin, mutta nyt kulttuuri on muuttunut”. Johtajan ty6paiviin kuului my6s tuo-
tannon suunnittelua, kapasiteetin hallintaa, henkilost6asioita, messusuunnittelua, agent-
tien suhteiden yllapitimistd sekd myynnin kehittimistd. ’Se (johtajan tyonkuva) on aika

moninainen kentta”.

Tyopiivat ja tehtavat vaihtelevat kuukausien ja vuodenaikojen mukaan. Yleensd kuun-
vaihde on kiireisempii aikaa, silld kuukausittaiset raportit, kirjanpidot ym. oli saatava
valmiiksi. Johtajat totesivat kuitenkin, ettei heidin tyépaivilladn ollut varsinaista raken-
netta, vaan “tyopaivit rakentuvat sen mukaan mitd ehditdan tehda”. Jos on tapahtumia,
jotka sen vaativat, t6itd tehdddn jopa 24 tuntia vuorokaudessa. Silloin nukutaankin pu-

helin auki ja valmiina vastaamaan, mikali se sattuu soimaan.

7.2.2 Johtajan vapaa-aikaa on vaikea mairittid ja matkustaminen kiy tyosti

Toitd tehtiin viisi pdivad viikossa, ja vitkonloput olivat yleensa vapaat. Tdma ei tarkoit-
tanut sitd, etteivitko tyot olisi olleet mielessd my6s vapaa-ajalla. Johtajan puhelin oli
auki jatkuvasti. Johtajat eivat kuitenkaan kokeneet tekevansi varsinaisesti ylitoita, vaan
sanoivat tyon olevan “’kokonaisvaltainen homma” tai ettei ”tdssa pestissd voi oikein
laskea ylit6ita”, silld varsinaista “ty6aikasdantoa” et ollut. Jos ylitytunteja haluttiin las-
kea, niitd kertyi ”toistasataa vuodessa”. Ja vaikka puhelin olikin koko ajan pailld, sen

katsottiin my0s toisaalta poistavan stressid, silld ”kun se ei soi, niin kaikki on ok”.

Johtajat kertoivat kuitenkin, ettd pystyvit irrottautumaan toistd vapaa-ajalla, silld jos
sithen ei pysty, siitd seuraa aika pian ”burn out”. Irrottautuminen saattoi joskus osoit-
tautua hankalaksikin ja sitd oli melkeinpa opeteltava. Esimerkiksi matkatoimiston agen-
tit joutuivat lomaillessaan kohteissa, kiertamaan hotelleita ja tarkastamaan kohteen toi-
minnan ja tarjonnan. Matkoista saatiin alennus, mutta t6ita jouduttiin tekemaan loma-
matkallakin. Silmit oli muutenkin pidettdva auki, silld hyvid uusia mahdollisuuksia saat-
toi tulla eteen jo kaupungilla liitkkuessa. Vapaa-ajalla tormattiin toisinaan kollegoihin tai
jopa asiakkaisiin, ja tyoasioista tuli tilloin melkein vakisinkin keskusteltua. Kun johtaja

on lomalla, ty6paikalla on joku, joka katsoo, ettd kaikki asiat hoituvat.
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Johtajat tekevit tyomatkoja noin joka toinen kuukausi. Ne sijoittuvat sekid kotimaahan
ettd ulkomaille. Kuitenkin noin 70 % matkoista tehddin ulkomaille. Toiset johtajista
matkustavat useamminkin, noin 3-4 pdivdd kuukaudessa tai jopa yli 100 pdivdd vuodes-
sa. Matkoja tehddan Pohjoismaiden sisilld sekd kaukaisempiin “omiin” matkakohteisiin
Euroopassa ja Euroopan ulkopuolella. Johtajat pitivit tydmatkoja toisaalta myos epa-
mieluisina, silld ne sotkivat usein tyon ja perhe-elimin tasapainon ja matkalla oltaessa
tyot kasaantuivat kotimaassa. Toiset taas nikivit matkustamisen tyon ohella tuovan
uusia kokemuksia ja mahdollisuuden tutustua uusiin ihmisiin. Johtajat eivit kuitenkaan

halunneet matkustaa enai lomillaan.

7.2.3 Johtajan tyopiivit, tyotehtiavit ja tydnkuva - yksin ja yhdessa tekemisti

Vaikka tutkimukseen osallistuneiden johtajien ty6paivit vaihtelivat paljon jo pelkistiin
yhdenkin johtajan osalta, oli niistd mahdollista 10ytaa tietyt yhtildisyydet. Havainnoitu-
jen johtajien tySpdivien ja tytehtdvien yhtaldisyydet esitidn taulukossa 1. Tulokset olen
koonnut seka havainnointien ettd haastattelujen pohjalta. Tyotehtavista esimerkiksi
messusuunnittelu liittyi vuodenaikaan, jolloin Matkamessut olivat kasilld. Muut mainitut
tyotehtivit jatkuivat lipi vuoden ja nimi tehtivit toistuivat lihes paivittdin. Johtajien

tyotehtavien eroavuudet voi niahda lukujirjestyspohyjilta (liite 2).

Taulukossa 2. olen esittinyt yhden havainnoidun johtajan tyopaivin rakenteen lukujar-
jestysmuodossa. Olen havainnollistanut paivid yhdistivit tekijit virikoodein. Kolmea
havainnoimaani piivad yhden johtajan osalta yhdistivit palaverit, aamuiset myyntien ja
varaustilanteen tarkistus, sahkopostien lukeminen ja nithin vastaaminen seké johtajan
tekemi tarkastuskierros johtamansa yrityksen toimipaikan eri osastoilla. Tyopaivit si-
joittuivat kello 8-16 vilille ja itsendisen tyOskentelyn ja ryhmatyoskentelyn suhde oli
keskimairin 60 % ja 40 %, itsendisentyOskentelyn ollessa suuremassa roolissa. Havain-
nollistin kyseisen johtajan ty6paivit, koska johtajan kanssa viettimini havainnointipai-
vit sijoittuivat jokainen eri paiville, jolloin lukujirjestys oli mahdollista esittda mahdol-
lisimman monipuolisena kokonaisuutena. Muiden kahden johtajan lukujirjestysmuotoi-
set havainnointitulokset ovat liitteend 2. Niissdkin toistuvat myynnit, palaverit, sahko-

postit seka puhelut.
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Taulukko 1. Kansainvalisen johtajan tyotehtivit ja tyopaivat

Johtajan ty6tehtivit

Johtajan ty6paivit

Sahkopostit

n. 10 tuntia toita parvassa

Myyntien tarkastus

Viisi pdivaa viikossa, vii-

konloput vapaat

Myynnin kehittiminen

Itsendinen ty6skentely

Varausten tarkastus

Ryhmaityoskentely, mm.

palaverit

Tuotannon suunnittelu

Ty6puhelut — asiakkaat,
kollegat, yhteistyOkump-

panit

Kapasiteetin hallinta

Tyomatkat Suomessa

(30%), ulkomailla (70%)

Henkilostoasiat

Messusuunnittelu

Taulukko 2. Havainnointilukujirjestys - hotelli

KLO MAANANTAI TISTAI KESKIVIIKKO | TORSTAI PERJANTAI
Myyntien tar- Myyntien tarkas- Palaveri
8-10 kastus tus
Sahkdpostit Sahkdpostit
Kierros osastoil- | Palaveri
la
Palopaikan tar- Palaveri Palaveri jatkuu
10-12 kastus
Raportti palon
alusta
Lounas Lounas Lounas
12-14 Palaveri Laskujen kuittaus Laskujen kuittaus
Laskujen kuitta- | Sahkdpostit
us
Kierros osastoilla Laskujen kuittaus
14-16 Palaveri - ongelmia
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Vaikka tarkkaa johtajan tyonkuvaa tutkimukseni perusteella olikin vaikea lihted hah-
mottamaan, erottuivat kuitenkin johtajan tydonkuvan osa-alueet; piivittiisjohtaminen,
osaamisen johtaminen, palvelu- ja asiakastyonjohtaminen, hallinto- ja talousjohtaminen
sekd tyoyhteison johtaminen havaintojeni seasta. Kuviossa 7. olen kuvannut mité teh-
tavid kuhunkin osa-alueeseen tutkimustulosteni perusteella kuului ja mitd osaamista
niissa tarvittiin. Osa-alueet olen siis muokannut kansainvilisen johtajan tyonkuvan mu-

kaisiksi.

Johtajan tyénkuvan eri osa-alueisiin liitin seka nithin liittyvit tyotehtivit ettd tyotehta-
vissd tarvittavan osaamisen. Piivittdisjohtamisella tarkoitan johtajan yleistd roolia eli
sithen kuuluvat johtajan toimet sahkoposteista kiinteistonhuollosta vastaamiseen, mutta
kuvioon 7. listasin esimerkkeini oleellisimmat tehtavit ja taidot. Osaamisen johtaminen
ja tyOyhteison johtaminen menivat melko paljon ristiin keskenain eli johtajat kayttivat
samoja taitoja ja osaamista kummankin osa-alueen kohdalla. Vuorovaikutustaidot voi
liittdd jopa kaikkiin johtajan tyénkuvan osa-alueisiin, niiden ollessa tirkedssa roolissa

aina. Samoin palavereja pidettiin liittyen kuhunkin kuvaamaani osa-alueeseen.

PAIVITTAISJIOHTAMINEN OSAAMISEN JOHTAMINEN

palaverit/tuotannon- koulutus- ja kehittamistoiminta

suunnittelu jne. palautteenanto

paatcksentekokyky arviointi

organisointitaidot vuorovaikutustaidot

ongelmanratkaisutaidot
ennakointikyky

PALVELU-JA ASIAKASTYON HALLINTO- JA . .
JOHTAMINEN TALOUSJOHTAMINEN TYOYHTEISON JOHTAMINEN
puhelut/neuvottelut/asiakas- myynnin henkildstbasiat/palaverit/
kontaktit kehittéi_minen/ka.\pas_ite_etin ryhmatyoskentely
sosiaaliset taidot hallinta/budjetointi

vuorovaikutustaidot

empatiakyky

kielitaito markkinaosaaminen

kulttuurien tuntemus myyntiosaaminen

Kuvio 7. Kansainvilisen johtajan tyénkuva tutkimukseni mukaan
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8 Pohdinta ja johtopaitokset

Oma kasitykseni johtajan tyOsti ja taidoista ei varsinaisesti muuttunut tutkimuksen ai-
kana. Kisitys siitd, ettd johtajan ty6 on vaativaa ja haastavaa, sen sijaan vahvistui. Kui-
tenkin tyopaikoilla vallinnut humoristinen ilmapiiri sai johtajankin tyon tuntumaan
hauskemmalta ja helpommalta. Lisiksi johtajien vakuuttelu monipuolisen tyén mielek-
kyydesti vahvisti entisestdan omaa mielenkiintoani kansainvilisen johtajan tyota koh-
taan. Koen olleeni etulyontiasemassa padstessani seuraamaan johtajan tyopaivia niinkin
lahelta kuin heidian tyopoytinsi toiselta puolen. Oli hyvi, ettd nima kolme johtajaa lih-
tivit mukaan tutkimukseen ja siten halusivat olla apuna matkailualan liikkkeenjohdollisen

koulutusohjelman kehittimisessa.

Yhdeksi paillimmaisistd ajatuksista tutkimukseni lopun hadimottiessi jad Adam Bryan-
tin (2011) teoksessaan toteama tosiasia siitd, ettd kuka tahansa meistd voi tulla hyviksi
johtajaksi. Johtajan taidot eivat ole riippuvaisia geneettisistéd tekijoistd, vaan ne ovat
mahdollista oppia. Téirkeintd on palava into kehittyé uralla ja kasvaa ihmisena. Kuten
Deresky (2002) toteaa; kansainvalisen johtajan rooli on sekoitus thmisten johtamista,
kommunikointia, motivointia ja muita johtajan taitoja, mutta niitd hyédynnetiin alati
muuttuvassa maailmassa. Yksi tulevaisuuden johtajan tirked ominaisuus on tarmo ja

into ty6hon sekd halu menestya.

8.1 Johtajan osaaminen ja tyénkuva — vaativaa ja opettavaista yhdessidoloa

Ajatukseni, ”johtajat ovat oman alansa moniosaajia”, kuvaa mielestini parhaiten tutki-
muksen tuloksia. Heti alkuun voin todeta, ettd kansainvilisessd tyossa toimivan johtajan
osaamiskenttd on erittdin laaja. Haastattelemani henkil6t kukin totesivat, ettd ”johtajan
tulee tietdd ja tuntea suuri kokonaisuus”. Hyvi termi tille taidolle oli ’kokonaisuuksien
hallintakyky”, joka oli yhden johtajan vastaus kysymykseen: mikéd on tarkeinta johtajan
tyossa? Varsinaisesti tatd termia ei ole kaytetty tutkimuksissa tai keradmissani tietope-
rustan ldhteissa. Tahin kuitenkin ldheisesti liittyy moniosaaminen, jonka muun muassa
Hitonen (2003) on maininnut ja joka on tullut esille Matka2020-hankkeessa (Havas ym.

2008). Samoissa lihteissd todetaan, ettd tulevaisuudessa osaamiseen kohdistuu yhd mo-
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nipuolisempia haasteita. Toisaalta taas Matka2020-hankeessa todetaan, ettd moniosaa-

minen syntyy tiimeissa, eikd yhden ihmisen tarvitse osata tai tietda kaikkea.

Havainnoissani kavikin ilmi, ettd johtajakaan ei osaa tai tiedd kaikkea, vaikka sithen pyr-
kiikin. Sitd varten yrityksissd on eri osastot, joissa toimivat kunkin litketoiminta-alueen
asiantuntijat, joiden puoleen johtaja voi kddntyd tarvitessaan apua tai neuvoja. Kuiten-
kin kyky hallita laajoja kokonaisuuksia sanan tarkassa merkityksessd puuttuu suurim-
masta osasta ldhteitd, joissa johtajan taitoja ja osaamista kuvataan. Lisaisin sen katta-
maan koko johtajan osaamisen ja tyénkuvan maaritelmai. Schneider ja Barsoux (2003)
mainitsevat kuitenkin johtajan tirkeiksi ominaisuuksiksi valmiuden katsoa ja ldhestya

asioita eri nakokulmista.

Organisointi- ja ongelmanratkaisutaidot ovat itsestdan selvid johtajan taitoja. Ne esiin-
tyvit lahes poikkeuksetta johtajan taidoista kertovissa lihteissd. Niiden taitojen selvyy-
den vahvistavat my0Os tekemani havainnot. Johtaja on se, jota kuunnellaan ja joka tekee
ehdotukset tyon organisoinnista ja ehdottaa ratkaisuja ongelmatilanteissa. Nama taidot
eivat liity yksin kansainviliseen osaamiseen, vaan pitevit yleisesti johtajiin. Naiti taitoja
ei kuitenkaan mainita restonomien palkka- ja tyollisyystutkimuksen tuloksissa (2011),
jossa restonomien tyOssi tarvittava osaamien ja taidot on jaoteltu tirkeysjirjestykseen.
Enka niitd my6skaan kuule johtajien ddneen mainitsevan, heitd haastatellessani. Tama
oletettavasti johtuu siité, ettd ne voidaan liittda yhteen monen muun johtajan tehtivin
kanssa. Ongelmanratkaisutaitoja kaytetaan esimerkiksi myohemmin mainitsemassani
tulevaisuuden haasteiden ratkomisessa ja organisointitaitoja esimerkiksi ty6ajan johta-

misessa.

Vuorovaikutustaidot mainitaan monessa tutkimuksessa ja kdyttimassani lahteessa
(Schneider & Barsoux 2003, Havas ym. 2006, Ohtonen ym. 2011). Johtajat ovat jatku-
vassa kanssakdymisessa kollegoidensa kanssa tyopaikalla ja asiakkaitten kanssa erilaisis-
sa neuvotteluissa tai tapahtumissa. Kun on puhe kansainvilisista johtajista, jotka siis
toimivat kansainvalisissa yrityksissa tdssa tapauksessa Suomessa, el my6skédin kielitai-
don ja kulttuurien tuntemuksen tirkeyttd voida unohtaa. Johtajan tulee pystya kommu-
nikoimaan didinkielensa lisiksi vihintddn yhdelld ulkomaisella kielelld, joka on poikke-

uksetta englanti. My6s, koska Suomi on kaksikielinen maa, on arvostettavaa jos kom-
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munikointi sujuu toisella kotimaisella kielelld eli ruotsilla. Hyvanid esimerkkina ruotsin-
kielen tirkeydestd toimii kaksi matkailualan yritystd, joissa tein havaintoja. Nama kaksi
yritystd kuuluvat osana isompaan Pohjoismaiseen yritykseen, jolloin tyokielend toimi
englannin lisidksi ruotsi. Hyvit sosiaaliset taidot omaavan henkilon voidaan olettaa ole-
van valmis yrittimaan keskustelua silld kielelld, milld keskustelukumppani kommunikoi.

Sanonta “maassa maan tavalla” kuvaa ajatustani ehki parhaiten.

Parempaa ja laajempaa kulttuurien tuntemusta tarvitaan matkailualan tehtavissa lisaa.
Kulttuurien tuntemuksesta puhuvat muun muassa Ahokangas ja Pihkala (2002) ja sen
tarkeys kdy ilmi my6s Matka2020-hankkeessa (Havas ym. 2006). Maailma globalisoituu
ja tyOyhteisot tulevat yha enemmin muuttumaan monikansallisiksi. Kulttuuriopintoihin
tulisi panostaa alan oppilaitoksissa vield enemmin. Sen avulla taattaisiin my0s eettisten
normien huomioon ottaminen, kun toimitaan kansainvalisilld markkinoilla. Omien ko-
kemusteni perusteella, voin todeta kulttuuriopintojen todella olevan puutteellisia. Ne
voitaisiin liittid vahvemmin kieliopintojen yhteyteen tai ottaa osaksi matkailun liikkeen-
johdon koulutusohjelman ensimmaisen vuoden matkailun perusteet -kurssia. Toisaalta
kulttuuriopinnot voisivat olla osa kansainvilisyyssuuntautumista. Uskon, ettd kulttuuri-
en tuntemuksen tirkeys kasvaa yhd enemman maailman globalisoituessa ja se olisi jo
nyt erityisen tirked osaamisalue matkailualan tehtivissa, toimittiin sitten milla tasolla

hyvinsa.

Tulevaisuudessa verkostoitumisen nihdiin tapahtuvan yhid enemmain ulkomaille (EK
2008), jolloin hyvit sosiaaliset taidot korostuvat suhteiden luomisessa. Sosiaaliset taidot
nousevat tirkeiksi johtajan tyossi, ja johtajat myos itse nostavat ne jopa korkeimmalle
tasolle heidin taidoistaan puhuttaessa. Sosiaalisiin taitothin, mutta toisaalta myos henki-
l6kohtaisiin taitoihin liittyvat inhimillisyys, ihmisten tulkintakyky, motivointikyky seka
kyky toimia hyvin hengen luojana ty6paikalla. Nama ovat taitoja, jotka ovat ainakin
osittain ihmisen sisadanrakennettuja, eiki niitéd siten ole helppo oppia tai muuttaa. Ne

ovat kuitenkin takaus menestyksekkéille ihmisten johtamiselle.

Kyky johtaa ihmisia katsotaankin olevan avain menestykseen. Tamién voi todeta muun
muassa tietoperustassa esittelemistini johtajan taitojen pyramidista (kuvio 3). IThmisten

johtaminen, josta kaytetdan englanninkielista termid “leadership”, on epiilyksetta jopa
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tirkedmpi taito kuin asioiden johtaminen, ’management”, silld kuten monesti on todet-
tu, asioita ei voida johtaa ilman ihmisid. Ihmisten johtamiseen liittyy myo6s tiimity6sken-
tely ja titmien kokoaminen. On eriarvoisen tirkea osata 16ytaa henkil6t, jotka ovat val-
miita tyoskentelemiin samojen tavoitteiden saavuttamiseksi ja joilla on sama kutsumus,
kuten Bryant (2011) teoksessaan toteaa. Haastattelemieni johtajien suusta kuulin my6s
saman tosiasia. Tiimeja tarvitaan toteuttamaan johtajan visioita ja missioita. Myos Oi-
vallus-hanke korostaa tiimien merkitysta erityisesti tulevaisuudessa, silld tulevaisuudessa

tiimeissa syntyy myos moniosaajuus (EK 2008).

Olennaiseksi osaksi johtajan tyotd nousi my6s tulevaisuuden ennustaminen ja tulevai-
suuteen varautuminen. Naistd voidaan puhua my6s nimelld ennakointi. Matkailualan
tulevaisuuskuvia olen esitellyt tietoperustassani muun muassa Matka2020-hankkeen
(Havas ym. 2006) pohjalta, jossa todetaan, ettd matkailun tulevaisuuteen vaikuttavia
tekijoitd ovat talouskasvu, turvallisuuskysymykset, EU ja sen laajeneminen seka alueke-
hitys. Tutkimukseni kohteena olleet johtajat mainitsivat ndistd talouskasvun atheuttamat
haasteet, luonnonmullistukset sekd maailman tapahtumat yleensa, viitaten esimerkiksi
terrorismiin, sotiin sekd muihin valta taiteluihin. Luonnonmullistukset ovat hyvi esi-
merkki tapahtumista, joihin ei voida ennalta vaikuttaa, mutta ne vaikuttavat methin jo-
kaiseen sitikin voimakkaammin. Taman takia johtajan on tirked asettaa tarkat suunta-
viivat sille, miten yllattavissa tilanteissa toimitaan. Mitd tehddan, kun Levilld ei ole lunta
ja sinne on menossa valtava joukko asiakkaita lomailemaan? Tulevia vuosia varten voi-
daan esimerkiksi keskustella siité, olisiko timd “’jokavuotinen tapahtuma” jirkevintd
siirtad myohemmaksi ajankohdaksi, jolloin lumitilanne on taattu. Vaikka timan vuoden
osalta el asiaan voida endi vaikuttaa, voidaan sithen varautua paremmin tulevaisuudes-
sa. Jokainen johtajista nakyi ymmirtivin, kuinka varautua omaa toimialaansa eniten
koskeviin tulevaisuudenhaasteisiin, vaikka maailma paaseekin vililla yllattamaan. Myo6s
Matka2020-hankkeessa mainitut reagointikyky seka joustavuus litketoiminnassa liittyvat
talloin olennaisesti matkailualan ammattilaisen tulevaisuuden osaamishaasteisiin ja yri-
tyksen johdolla onkin tirked rooli globaalien haasteiden ratkomisessa (Jackson ym.

2011).

Toinen kehittimisideani ajatellen matkailualan tulevia osaajia ja heidin koulutustaan

liittyy kriisien hallintaan. Kriisien hallintaan liittyy esimerkiksi johtamisstrategiat kriisiti-
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lanteissa ja mahdollisten vahinkojen minimointi. Kriisien hallintaan ei anneta juuri min-
kadnlaisia eviitd oppilaitoksissa. Muuttuva maailma ja siihen liittyvien kriisien maara
maailmalla kasvaa jatkuvasti. Koulutuksen tulisi esimerkein valaista, kuinka vahvasti
maailman tapahtumat vaikuttavat matkailualan toimijoihin. Kun talous voi huonosti —
thmisilld ei ole rahaa matkustaa, kun tuhkapilvi valtaa ilmakehin - lentokoneet eivit
lenna, kun tsunami-aalto yllattad Aasiassa - thmiset eivat uskalla matkustaa. Esimerkkeja
on monia ja tallaisten asioiden kanssa painiminen matkailualalla kuten muillakin aloilla,

alkaa olla arkipdivdd. Hietanenkin (2010) on todennut, ettd tillaisten kriisien ja yllattivi-

en muutosten varalle matkailualan yrityksilld tulisi olla toimintasuunnitelma.

”Taytyy ymmartida olosuhteet, missa pelataan”, kuuluu lausahdus yhden haastattelemani
johtajan suusta, kun kysyin haneltd, mika on tirkeintd johtajan ty6ssd. Tama lausahdus
toistuu jokaisen kolmen johtajan suusta tavalla tai toisella, ajatuksen ollessa sama. Jo
havainnointieni aika kivi useaan kertaan ilmi, ettd johtajat seuraavat tarkasti alan tapah-
tumia sekd Suomen ettd ulkomaiden osalta. Myos oman alan pahimpia kilpailijoita seu-
rataan ja heidin toimintaansa analysoidaan erityisen tarkasti. Kuten jo edellisessa kap-
paleessa tuli ilmi, kaikki vaikuttaa kaikkeen. Kun tarkoituksena ja tavoitteena on olla
parempi tai vahintadn yhtd hyva kuin muut alan osaajat, on silmit pidettava koko ajan
auki ja etsittdva sekd haettava uusia mahdollisuuksia markkinoilta. Lisiisinkin johtajan
tarkeimpiin taitoihin alan yleistietimyksen, jonka voi toisaalta linkittad myos timan osi-

on alussa mainitsemaani kokonaisvaltaiseen osaamiseen ja kokonaisuuksien hallintaky-

kyyn.

Vain yksi tutkimukseen osallistuneista johtajista mainitsi tietotekniikkataitojen ja jarjes-
telmien hallinnan tirkeyden. Hinkain ei silti sijoittanut niitd kovin korkealle res-
tonomien osaamisen ja ty0ssa tarvittavien taitojen listalla, jonka toin esille haastatteluis-
sa. Listan taidoista ja niiden jakautumisesta tirkeysjirjestykseen sain Restonomien
palkka- ja tyollisyystutkimuksesta (2011). Yksi johtajista totesi ndiden taitojen olevan
niin kiinted osa tyOpdivid, ettei niitd edes muista mainita erikseen. Tama on varmasti
myos syy, miksi ne eivit nousseet esille tutkimuksessani. Havainnointeja tehdessini
sain kuitenkin huomata uusista varausjirjestelmista olevan puhe useammin kuin kerran.
Siksi koen tirkeidksi, ettd varausjirjestelmid ja niiden toimintaa kaytdisiin ldpi matkai-

lualan opintojen aikana huomattavasti enemman. Niiden hallinta on edellytyksena mo-
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nessa matkailualan ty6ssi ja tyohon haettaessa. Hyvi varausjarjestelmienhallinta toist
valmistuvalle matkailualan restonomille paremmat valmiudet ja mahdollisuudet alan

tyomarkkinoilla.

”Time management” eli ty6ajan hallinta kuuluu osaksi Rehin (2009) Kammy Hatnesilta
lainaamaa johtajan taitojen pyramidia, jonka esitdn tyoni tietoperustassa. Tyoajanhallin-
ta on liitetty itsensé kehittdmisen kanssa samaan osioon ja sijoittuu pyramidin toiseksi
ylimmiille tasolle. Yksi johtajista mainitsi juuri tyoajan hallinnan olevan tirkeinté johta-
jan tyGssa. Johtaja joutuu pyorittimain kdsissadn isoa madraa tehtivid ja toitd, joista
jokainen on suoritettava, ja yleensi tietyssia madriajassa. Silloin on erityisen tirkea osata
priorisoida, eli asettaa tyot tarkeysjarjestykseen. Ty6ajan hallinta puuttui turhankin use-
asta lapikdymastini ldhteestd ja asettaisin sen osaksi johtajan osaamisen ja taitojen ko-
konaisuutta. Samaan asiaan liittyy johtajan taidot delegoida ty6tehtivit. Delegoinnin
avulla johtajan taakka pienenee ja henkilosto saadaan osallistutettua yrityksen toimin-
toihin, josta taas henkilstolle tulee olo, ettd heihin luotetaan alan osaajina. Tama takaa
tyontekijoiden viihtyvyyden tyGpaikalla sitd kautta, etta tyontekijoille annetut tehtivit
voivat olla jopa hiukan korkeamman osaamistason tehtivid kuin mitd he ovat aikai-
semmin suorittaneet ja nyt heille tarjotaan mahdollisuutta kehittya ja nayttaa kykynsa.

Uralla etenemisen mahdollisuudet ovat monelle tarkeita.

Yksi johtajista totesi haastattelussa, ettd hinesta on ikavad menna moittimaan alaisiaan
ja kertoa, etteivit he ole hoitaneet tehtivid niin kuin olisi toivottu. Tama pelko asettaa
myos esteitd delegoinnin suhteen. IThmettelin asiaa jalkikateen, koska palautteen anta-
minen on yksi johtajan tirkeimmistd tehtivistd ajatellen taas alaisten hyvinvointia ja
kehittymistd. Kuten Bryantkin (2011) teoksessaan toteaa, on hyviksi viedd itsensa jos-
kus pois mukavuusalueeltaan. Se on opettavainen kokemus ja johtajan tulee osata suh-
tautua tallaisiin tilanteisiin jarkevisti. Myos Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisemassa
tyobarometrissa (2011) tyopaikan keskinaisella avoimuudella, vuorovaikutussuhteilla,
uusien asioiden oppimisella sekd johtamistavalla sanotaan olevan yhteys tyOssi jatkami-

seen (Tyo- ja elinkeinoministerié 2011a).

Omien kokemusteni perusteella voin sanoa, ettd monessa yrityksessd ja monen johtajan

tai esimichen heikkouksiin kuuluu juuri palautteenantokyky. Arviointi on kuitenkin

59



osaamisen kehittimisen perusta ja sen avulla asetetaan kehittimistavoitteet, kuten Jack-
son ym. (2011) artikkelissaan toteavat. Itse rivityontekijani, koen sen olevan tirkeaa,
jotta mielenkiintoni ty6tini kohtaan sdilyy ja tiedin mitd ihmiset tyGpanoksestani ajatte-
levat, oli se sitten positiivista tai negatiivista. On mukava kuulla positiivista palautetta
esimieheltiin, mutta turhan usein — ei valttimattd negatiivinen — mutta rakentava pa-
laute jaa saamatta. Johtuuko se sitten siita, etteivit esimiehet uskalla tai halua kertoa

negatiivista palautetta?

Kansainvilisen johtajuuden sanotaan kisittivin kyvyn innoittaa ja vaikuttaa thmisten
ajatuksiin, asenteisiin seki kayttaytymiseen (Deresky 2002). Koulutus ja osaamisen ke-
hittiminen eivat tulleet erityisesti esille tutkimustuloksissani. Tietoperustassani kidyn
niitd kuitenkin lapi sekd yritysten kansainvilisen kehityksen kannalta etta yritysten hen-
kil6ston osaamisen kehittdimisen kannalta. Kehittimistyon ja osaamisen johtamisen
nihdiin yleisesti olevan yksi olennainen ja tirked johtajan taito. My0s itsenséd johtami-
nen eli jatkuva oman kehityksen arviointi ja seuraaminen jia tulokissani varjoon. Tyo6-
ajan hallinnan osalta timakin taito kuitenkin nakyy. Tutkimukseen osallistuneiden joh-
tajien puheista voin péatelld, ettd henkil6kunnan kehittimis- ja koulutustoiminta on
mukana johtajan tyossd. Esimerkiksi uusien varausjirjestelmien hankinta tuli esille ja
niin ollen henkil6sté koulutetaan niiden osaajiksi. Téhdn voidaan liittdd termi toimin-
nan kehittaminen. Tutkimuskohteinani olleet johtajat tekevit varmasti koulutus- ja ke-
hittimistyota, mutta sen parissa tyoskentely ei sattunut havainnoimilleni piéiville. Kehit-
timis- ja koulutustoiminta liittyy olennaisesti henkiléstéjohtamisen piiriin ja johtajat

totesivatkin henkilostojohtamistaidoissa olevan yhi edelleen kehittimisen varaa.

Jokaisella tutkimukseeni osallistuneella johtajalla oli aikaisempaa kansainvalista tyoko-
kemusta. Kansainvalistd kokemusta oli my0s saatu matkustamalla maailmalla pitempia
tai lyhyempid ajanjaksoja. Yhden johtajan vanhemmat olivat toimineet kansainvilisiss
tehtivissd. Aikaisemmasta kansainvilisestd kokemuksesta katsottiin olevan apua nykyi-
sessd tyossid. Schneider ja Barsoux (2003) ovat listanneet kansainviliseen osaamiseen
vaikuttavia taustatekijoitd. Varhaiset kansainvaliset kokemukset auttavat omaksumaan
kulttuurillisia eroja ja ammatillisen osaamisen taustavaikuttajina toimivat kansainvaliset
harjoittelut ja valmennus. Aikaisempi kansainvilinen kokemus tutkimukseni kohteiden

osalta oli melko arvattavaa, silld etenkin matkailualalla on vaikea edes 10ytaa toita, joissa
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ei oltaisi tekemisissa kansainvilisten tahojen kanssa. Oletettavaa on my®0s, etteivit ta-
min pdivin johtajat ole hypinneet johtajan paikalle heti koulusta paastydan, vaan ko-

kemusta on hankittu ensin muista alan toista.

Olisikin hyva painottaa matkailualan opiskelijoille jo opiskeluaikana kansainvilisen ko-
kemuksen tirkeyttd. Koulutuksen aikana on hyvi mahdollisuus lihted ulkomaille vaih-
toon tai tyOharjoitteluun ja ndimid mahdollisuudet kannattaa hyédyntad. Ulkomailla op-
pii kulttuuria ja kielid, mutta sielld saadut kokemukset my6s laajentavat omia nikokul-
mia monen asian suhteen. Kansainvilisyyden tuomia arvoja ovat uusien mahdollisuuk-
sien luominen, uusien ajattelutapojen oppiminen ja ajatusmaailman avartuminen seka
uusien kayttaytymistapojen oppiminen ja hyvaksyminen, kuten Scneider ja Barsoux
(2003) ovat teoksessaan todenneet. Myos tydmatkustaminen on tirkedi ja tyoskentely
kansainvalisissa tiimeissd opettaa johtajaakin ymmartimain muun muassa eri tapoja

tehda ratkaisuja. Tdmin on vahvistanut my6s Deresky (2002).

Hankalana johtajan tyossd nahtiin tuloksen tekeminen ja asiakkaiden toiveisiin vastaa-
minen. Niiden kahden vililld voi olla toisinaan vaikea 16ytdd tasapaino. Epdmieluisana
pidettiin talouden vaihteluita, jotka taas vaikuttavat naihin kahteen edella mainittuun
negatiivisesti. Muun muassa Ahokangas (2010) mainitsee kansainvilisen litketoiminnan
osa-alueiksi markkinaosaamisen, asiakasosaamisen seka litketoimintaosaamisen. Myyn-
tiosaaminen ja taloudellinen osaaminen tulevat ilmi my6s Restonomien palkka- ja ty6l-
lisyystutkimuksessa (2011). Tamin takia listasin nima taidot my6s havainnointipohjaani
(liite 1). Markkinaosaaminen ja myyntiosaaminen korostuivat jokaisen havainnoimani
johtajan tyossi. Jokainen tutkimukseeni osallistuneista johtajista osasi myydd omaa yri-

tystdan tal omaa tuotettaan edelleen ja toimia alansa ja yrityksensa puolestapuhujana.

On sanottu, ettd mitd tahansa elimassa tekeekin, ja erityisesti jos elimassa haluaa me-
nestyi, on osattava myyda. Tyotd hakiessa ja rekrytointitilanteessa taytyy myyda itsensa,
ja tyotd tehdessddn myyddin sitd omaa juttuaan, ideoitaan, ajatuksiaan, tuotteitaan tai
mitd tahansa. Viite on totta, silld myyntitaito on avain menestykseen. Tama liittyy myos
sithen, ettd on osattava tuoda itseddn esiin, kuten tutkimustuloksissani mainitsen. On
oltava mukana tarkeissa tapahtumissa ja luotava suhteita. Verkostoituminen mainitaan-

kin useammassa lahteessi tietoperustassani, muun muassa Oivallus- ja Matka2020-
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hankkeessa. Matkailualalla kilpailu kasvaa ja muista erottautuminen on menestyksen
kannalta tirkeda. Uusille opiskelijoillekin on hyva korostaa jo opiskeluaikana suhteiden-
luomisen tarkeytta. Kun on kyse siitd, etta opiskellaan samaa alaa, voi olla lahes varma,
ettd opiskelukavereiden ja tuttavien kanssa ollaan tekemisissd my6s tulevaisuudessa.
Ystivit ja tuttavat, jopa eri aloilta, avaavat uusia mahdollisuuksia ja auttavat toinen tois-
taan eteenpdin ja menestykseen. Puhutaan mista tahansa, niin aina tulee esille, ettd suh-

teilla paidsee eteenpiin.

Kuviossa 8. olen esittinyt tutkimuksen tulosten ja pohdintojen jélkeisen, itse muodos-
tamani lopputuloksen johtajan kansainviliseen osaamiseen kuuluvista osaamisalueista.
Kansainvilinen osaaminen -kuvion esitin jo aikaisemmin tietoperustassa (kuvio 2). Sii-
hen olen kuvannut kansainvilisen osaamisen osa-alueet, mukaillen tekstissa kadytettyja

lihteitd. Kuviossa 8. kansainvilinen osaaminen-kuvioon olen lisinnyt tutkimuksessani
havainnointien avulla ja haastatteluissa esiin tulleet, omasta mielestini puuttuvat ja ku-

vioon kuuluvat osa-alueet selkeyttimain tutkimukseni lopputulosta.

Henkilokohtaisiin taitoihin lisdsin inhimillisyyden sekd ithmisten tulkintakyvyn. Kehit-
tamisosaamiseen kuuluvat lisind motivointi seki ty6ajan johtaminen. Tyoajan johtami-
nen liitetdan olennaisena osana itsensa johtamiseen. Litketoimintaosaamiseen lisana
tulivat tulevaisuuden ennustaminen, kriisienhallinta seka alan yleistietimys. Nama kol-
me osaamisaluetta ovat olennaisia etenkin matkailualan yha kansainvilisemman tulevai-
suuden kannalta. Sosiaalisiin taitoihin lisdsin vain kyvyn luoda hyvia henked. Muut ym-
pyrin sisilld olevat osa-alueet ilmenivit tutkimuksessani, enka siten poistaisi niista yh-

takddn, vaan vahvistaisin ne tirkeiksi johtajan taidoiksi.
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Kuvio 8. Kansainvilisen johtajan osaaminen lopputulos mukaillen (Ahokangas & Pih-

kala 2002, Schneider & Barsoux 2003 ja Havas ym. 2000).

Jos johtajan osaaminen on laaja-alaista, niin samalla tavalla voin todeta, ettd johtajan
tyoaitka on kokonaisvaltainen kasite. TyOpiivit ja tyoviikot ovat pitkid ja varsinaista
tyGaikaa ei ole. Johtajan ty6piiva on harvoin ennalta maaritty. T6itd tehdddn, kun niitd
on, eli jatkuvasti. Ty6tehtavit vaihtelevat kuukausien ja vuodenaikojen mukaan. Varsi-
naista rakennetta tyopiiville haastattelemani johtajat eivit osanneet itse kuvittaa, vaan
kertovat, ettei sellaista oikeastaan ole. Havaintojeni perustella en itsekaan lahtisi varsi-
naista tyOpaivan rakennetta luomaan. Ty6paivien rakenne ja ajankéytté kuhunkin ty6-
tehtdvidn vaihtelivat niin suuresti, etten nde jarkeviksi ly6da lukkoon matkailualan joh-
tajan tyOpaivan rakennetta kolmen tutkimani johtajan ty6paivien perusteella. Yritin kui-
tenkin 10ytaa yhtalaisyyksia johtajien tyotehtavistd seka tyopaivistad ja kuvata ne tuloksis-

sa (taulukko 1).

Tulokseksi saamani johtajan tyonkuva mukaili melko hyvin Kauppisen (2004) luomaa
johtajan tyonkuvamallia (kuvio 4). Henkilost6johtamista painotetaan erityisesti kan-

sainvalisen osaamisen kannalta, silld henkil6stojohtaja valitsee yritykseen henkil6t, joilla
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on taito toimia kansainvalisilli markkinoilla, kansainvilisten asiakkaiden kanssa. Glo-
baalien taitojen johtamista kasittelevissa artikkelissa (Jackson ym. 2011) sivutaan asiaa
ja todetaan my®0s, ettd yrityksen tyontekijoiden osaaminen on yrityksen voimavara, jon-
ka avulla yritys pyrkii menestymaan. Henkilost6johtajan vastuulla on kouluttaa tyonte-
kijat yha paremmiksi alan osaajiksi. Kansainvilisyyden nikokulmasta lisdsin johtajan
tyonkuvaan kielitaidon ja kulttuurien tuntemuksen osana palvelu- ja asiakastyonjohta-
mista. Muuten osa-alueet menivit hyvin yhteen yleisten johtajan taitojen kanssa. Ottai-
sin tietenkin huomioon, ettd markkinaosaamisen osalta markkinat keskittyvat, kansain-

vilisen johtajan ollessa kyseessi, kansainvilisille markkinoille.

Mielenkiintoinen asia johtajan tyoén kokonaisvaltaisuutta ajatellen on, etti yksi johtajista
toivoi osaavansa tehdi toitd kotonakin. Omakohtaisesti olen pitinyt tyopaikan ja kodin
sekd ty0- ja vapaa-ajan erottelua tirkeana. Mielenkiintoista onkin siten huomata kuinka
kokonaisvaltaista johtajien ty6 on, vaikka he kovasti kertoivat osaavansa irrottautua
tyOstd vapaa-ajallaan. Kuka sitten sanoo mikd on vapaa-aikaa ja mika ei? Varsinkin jos
kotona tehdain to6itd ja toisinaan viikonloppuisinkin, vaikka vitkonloppujen sanotaan
olevan vapaat. Tutkimukseni aikana muita esiinnousseita kysymyksié ja pohdintojani

ovat:

e Matkailu kasvaa, mutta lentojen sekd majoituksen hinnat tulevat alas. Ehka na-
mi kaksi seikkaa kompensoivat toisiaan? Enemman asiakkaita tuo saman maa-

ran rahaa, vaikka hinnat ovat alhaisemmat?

e Alan yleistietamyksen ja -tuntemuksen sanotaan olevan tirkead, mutta keté alalla
seurataan? Seuraavatko hotellit vain hotellien toimintaa? Katsovatko matkatoi-
mistot alaa laajemmin? Yrityksen suuruus ja markkinoiden laajuus on otettava

tassakin huomioon.

® Ympiristoasioiden esilletuonti ainakin yhden tutkitun johtajan osalta oli ihailta-
vaa. Jos kestava kehitys on yha enemmin esille tuleva tulevaisuuden trendi, eiko

muidenkin kannattaisi ruveta panostamaan sithen nikyvimmin?
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® Yrityksilli on oma “sisdinen kieli”, jota ulkopuolinen ei ymmarrd. Tama luo

varmasti yhteenkuuluvuuden tunnetta.

e Tartuin lauseeseen “koko ajan oppii uutta”. Positiivista! Johtajan ei tarvitse osata

kaikkea silld tyo opettaa tekijaansa.

e Matkailualallakin piirit ovat pienet. Kolme tutkimaani henkil6a tuntevat toisensa
ja osa on tehnyt jopa t6itd yhdessd. Puhuinkin jo aikaisemmin suhteiden luomi-

sen tarkeydesta.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja onnistuminen

Kun lahdetdan pohtimaan tutkimuksen luotettavuutta ja todenmukaisuutta, puhutaan
validiteetista ja reliabiliteetista. Validiteetin avulla arvioidaan kohdeilmién mittaamista
tarkasti ja harhattomasti seka sita, tutkitaanko juuri sitd mita on tarkoituskin tutkia
(Puusa & Juuti 2011, 155). Tutkimukseni validiteetti on hyvi, silld aineisto seka johto-
padtokset vastaavat toisiaan ja ovat pitevid keskendin. Tutkimuskohteet on kuvattu
sellaisina kuin he ovat, jolloin tutkimushavainto on ulkoisesti validi (Eskola & Suoranta
1998, 213). Toki koskaan en voi sanoa, ettd havainnoitujen tapahtumien muuttamien
tekstimuotoon kuvaisi niitd niin tarkasti ja yksityiskohtaisestt kuin ne ’todellisuudessa”

olivat.

Kun mietitaan ihmisten kayttaytymista, joka on tutkimuksessani erittdin olennaista,
voidaan ajatella, ettei ihmisten kdyttdytymiselld ole tiettyé lainalaisuutta. Ei voida siis
sanoa, etta tietty henkil6 toimii tietyssé tilanteessa aina samalla tavalla. Se myos hanka-
loittaa havainnointitulosteni yleistimistd. Havaintojeni paikkansapitivyyden varmista-
miseksi kysyin haastatteluissa, mikili havainnoimani paivit vastasivat johtajien mielesté
heidin tyypillisid tyopaividaan. Vastaukseksi sain jilleen, ettei tyypillista tyopaivad oikeas-
taan voi edes mairitelld. Mielenkiintoista olisikin saada selvyys, olisivatko tekemini ha-
vainnot olleet samanlaisia, jos olisin tehnyt ne esimerkiksi eri vuodenaikoina; havain-
noinut yhden johtajista kesilld, toisen talvella ja kolmannen vaikka keviilld, kun nyt
kaikki havaintoni tapahtuivat syksylla. Oletettavasti tyotehtavit olisivat ainakin osan

johtajista osalta olleet erilasia perustuen heidin sanomaansa tyotehtavien vaihtelevuu-
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desta kuukausien ja vuodenaikojen mukaan. Uskon, ettd niissd olisi silti kdytetty samaa
osaamista ja taitoja, silld tutkimani osaaminen on yleistettdvissa useaan johtajan tyoteh-
tavaan. Silti tutkimukseni keston lyhyytta voidaan pitai sen heikkoutena, ja tutkimustu-
losten voitaisiin olettaa olevan laajemmat, mikili olisin toteuttanut tutkimuksen pitem-

milld ajan jaksolla.

Tekemiini havaintoja voi mahdollisesti vadristid myo6s se tosiasia, ettd lisndoloni vai-
kutti tutkittaviin. En millddan usko, ettd he pystyivat toimimaan tdysin normaalisti ty6-
péivien aikana, jolloin seurasin heiddn toimintaansa. Usein tutkittavat innostuivat selit-
timadn toimintaansa ja tekemainsa, joka toisaalta taas hy6dytti minua siten, ettd sain
monipuolisemman kuvan heidin tehtavistadan. Silti jain pohtimaan, halusivatko he antaa
minulle eli tyon tekijille vain mallikelpoisia esimerkkeja tyostdan. Toinen vaihtoehto
toteuttaa tima tutkimus, olisi kdyttda tutkimusmenetelmana piilohavainnointia, jolloin
tutkimuksen kohde ei olisi tietoinen tutkijan ldsndolosta. Talloin tdytyisi toisaalta miet-

tia onko henkilén seuraaminen, hinen siitd tietimattd, moraalisesti oikein.

Reliabiliteetti tarkoittaa pohdintaa siitd, tutkitaanko ilmiota tai kohdetta luotettavasti
tutkimukseen valituilla mittareilla. Kun tutkimustulokset ovat reliaabeleita, ei tutkimus-
tilanne, tukija tai muut tekijit ole vaikuttaneet niihin. (Puusa & Juuti 2011, 156.) Tut-
kimuksessani el esiintynyt ristiriitoja aineiston, johtopaatosten ja tulkintojen vililld, ja
myo6s silloin aineistontulkinnan voidaan sanoa olevan reliaabeli. Reliabiliteettiin vaikut-
taa my0s tutkimuksen toteutuksen selked kuvaus. Ty6ssini olen kuvannut tutkimukseni
eri vaiheet alkaen tutkimusmenetelmiin tutustumisesta ja paattyen tutkimusaineiston ja
tietoperustan pohjalta tehtyihin johtopaitoksiin ja pohdintoihin. Tutkimusprosessi on
kuvattu my6s prosessikaavion avulla (kuvio 5). Niin ollen tutkimukseni vaiheita on
helppo seurata ja samoin menetelmin on mahdollista toistaa kyseinen tutkimus. Reliabi-
liteetin tarkistamiseksi voidaan kiyttdid myOs useampaa havainnointikertaa tai useampaa
havainnoitsijaa (Eskola & Suoranta 1998, 231). Useampi havainnointikerta vahvistaa

tutkimustulosten tarkkuuden.

Tutkimuksessani havainnointikertoja oli yhdeksin, ja havainnoitavina kolme eri henki-
164. Ndmi yhdeksdn pdivdd vahvistivat havainnot, kun ajatellaan kunkin johtajan ty6ssi

tarvittavaa osaamista ja taitoja. Mutta, kuten jo aikaisemmin totesin, tyOpaivit olivat jo
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yhdenkin henkil6n osalta melko erilaisia, eikd niihin liittyvid tiettyjd normeja ndin ollen
ollut helppo ly6da lukkoon. Tami toisaalta vahvisti todeksi tutkimuksen kohteiden ker-
toman tosiasian jokaisen tyopiivin erilaisuudesta ja havainnot ja haastattelut saivat

vahvistuksen toinen toisistaan.

Voidaan my6s miettid, onko tutkimustuloksia mahdollista sanoa yleispiteviksi koko
matkailualan osalta, silld havainnoimistani henkil6ista kaksi tekivat t6itd melko saman-
laisen matkailutoimijan saralla, kun taas yksi toimi eri sektorilla, kuitenkin tiukasti mat-
kailualan piirissd. Havainnoimistani johtajista kaksi toimivat saman nimikkeen alla mat-
katoimistoissa, kun taas yksi toimi hiukan ylemmin tason johtotehtivissi hotelliliike-
toiminnan parissa. Yritykset olivat suuruudeltaan ja tunnettuudeltaankin eri luokkaa.
Tutkimustulosten laajuuden kannalta olisi ollut parempi, jos kaikki kolme johtajaa olisi-
vat toimineet eri tehtavissa sekd myos se, ettd havainnoituja johtajia olisi ollut enem-
min. Yhdeksin havainnointipdivin ansioista sain kuitenkin melko kattavat tutkimustu-
lokset. Niiden kaikkien kolmen tutkimuskohteen vililld 16ytimani yhtilédisyydet kerto-
vat sen, ettd matkailualalla toimivan kansainvilisen johtajan taidoissa ja osaamisessa
sekd tyGtehtivissi ja tyOpiivissd on my6s paljon samaa, jolloin niistd voidaan tehda tiet-

tyja yleistyksia.

Kahden eri tutkimusmenetelman kédytto paransi tutkimukseni luotettavuutta ja helpotti
tutkimustulosten kuvaamista. Tutkimuksessani havainnot seka haastattelut vahvistivat
toistensa paikkansapitivyyden. Sain omille havainnoilleni vahvistuksen haastatellessani
havainnoidut henkil6t. Havainnointipohjani (liite 1) oli hyvin laaja ja siina oli monta
havainnoitavaa osaamisaluetta. Liian monta osa-aluetta voi vaikeuttaa havainnointia,
mutta tutkimuksessani koin havainnointipohjani toimivan hyvin. Sen avulla sain laajan
kuvan johtajan osaamisalueista ja niiden painotuksesta tyossa. Myos tekemani haastatte-
lurunko (liite 3) oli laaja. Siind oli yhteensa viisi teemaa, joiden alle muodostui yhteensi
15 kysymystd. Kysymykset olin kuitenkin tarkkaan harkinnut siten, ettd ne ja niista
saamani vastaukset tukivat tutkimuksen tietoperustassa kayttamiani lahteitd. Jokaisesta

teemasta sain kattavat tutkimustulokset ja aineiston riittavyys ja laajuus oli siten hyva.

Tutkimusmenetelmini havainnoinnin ja haastattelun yhdistiminen toimi hyvin. Jompi-

kumpi yksin kédytettyna ei olisi tuonut niin laajaa kuvaa tutkimukselle. Havainnointi
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paddmenetelmini oli hyvi, silld sen avulla sain aidon kuvan johtajan ty6std. Haastattelu-
jen avulla pystyin vield vahvistamaan tietyt asiat tosiksi ja selventimain mahdolliset
epaselviksi jadneet asiat. Haastatteluissa voi sattua tulkintavirheitd, mikéli haastateltava
ei esimerkiksi ymmarri kysymystd. Ehdin kuitenkin tutustua haastattelemiini henkil6i-
hin ja oletan, ettd he olisivat uskaltaneet kysya minulta eli haastattelijalta, mikéli jokin
kysymys olisi ollut epaselva. Pyysin myos itse tarkennusta vastauksiin, mikéli en niitd

ymmirtinyt. Niin ollen en usko tulkintavirheitd syntyneen.

Tutkimusaineistoni analyysi on my6s kattava. Analyysini perustuu koko saamaani ai-
neistoon, eikd vain tiettyihin osiin siitd. Olen pyrkinyt analysoimaan aineistoa mahdolli-
simman laajasti ja nostamaan esille tietyt tutkimuksessa toistuvat teemat ja tyypit. Ana-
lyysimenetelmind toimivat hyvin teemoittelu seki tyypittely. Havainnointipohjan seka
haastattelurungon olin jakanut teemoittain ja aiheittain, jolloin niiden avulla oli helppo
lihted purkamaan tutkimusmateriaalia tuloksiksi. Tutkimukseni aineisto toimi my0s
idealdhteeni ja uusien ajatusten nostattajana, vaikka sen avulla olikin tarkoitus todistaa
my6s aikaisemmat tutkimukset paikkansapitaviksi. Tietoperusta on my6s kattava ja
kayttimani lihteet ovat kaikki melko uusia. Lihes kaikki lihteet ovat 2000-luvun puo-
lelta ja suurin osa niistad on viime vuosilta. Lahteet my0s tukevat hyvin toinen toisiaan
eikd suurempia eroja tai ristiriitoja niiden valilld synny. Kaiken kaikkiaan tutkimukseni

on onnistunut, silld se vastaa kaikkiin asettamiini tutkimusongelmiin.

Haastavaksi tutkimuksessani osoittautui sille varaamani turhan lyhyt toteuttamisaika.
Laatimani tiukka aikataulu heijastui erityisesti tyoni tietoperustaan, joka voisi olla viela
kattavampi. Kirjoitin tietoperustan ennen empiirisen tutkimuksen toteuttamista ja sen
takia sielld esiintyy myos joitain tutkimukseni kannalta loppujen lopuksi turhiakin asia-
kokonaisuuksia. Ajan puutteen takia myos kansainvalisten ldhteiden vahyys nikyy. Jos
aikaa olisi ollut enemmin, olisin laajentanut tietoperustaani ja sitd kautta my6s mahdol-
lisesti tyoni empiiristd osaa. Nyt se pysyi toisaalta hyvin tiettyjen rajojen sisalla, eika siitd
siten tullut liian laaja, raskas tai sekava. Haastavaa oli my6s loytda halukkaita matkai-
lualan johtajia tutkimukseen. Moni suhtautui sithen hieman epiillen. Epiilystéd johtajissa
heritti muun muassa se, saanko haluamani tutkimusaineiston juuri heidan ty6tidan ha-

vainnoimalla.
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8.3 Oman oppimisen pohdinta

Oma mielenkiintoni tyoni aihetta kohtaan kasvoi entisestddn tutkimuksen edetessa.
Koen saaneeni aiheesta paljon uutta ja hyodyllistd tietoa itselleni, ajatellen esimerkiksi
tulevaisuuden uraani matkailualalla. Olen paissyt konkreettisesti katsomaan useamman
johtajan tyotd ja pystynyt sen kautta sekd painettujen lihteiden avulla tekemidin omat
johtopaitokseni johtajan tyosti ja johtajan roolin tirkeydesta. Opin olemaan kriittinen
muiden mielipiteita tai kirjoituksia kohtaan sekd soveltamaan painettua tekstid, konk-
reettisia havaintoja, haastatteluja sekd omia kokemuksiani jarkeviksi kokonaisuuksiksi.

Suuresta méaristd materiaalia piti 16ytaa tutkimuksen kannalta oleellinen.

Tutkijana olin ensikertalainen enkd siten ammattilainen esimerkiksi haastattelutilanteis-
sa. Tiedostin timin ja jokainen haastattelu onnistui, silld osasin valmistautua niihin hy-
vin etukdteen. Suurimman haasteen tutkimukselleni toi maaritteleméni aikataulu, joka
oli erittdin tiukka. Toteutin tutkimuksen kolmessa kuukaudessa. Tutkimus eteni kuiten-
kin hyvin koko ajan. Ajan ja hermojen hallinta sekd paineen alla tyoskentely tulivat eri-
tyisen tutuksi ty6td tehdessd. Opin hallitsemaan itseni ja 16ysin itselleni parhaat ty6s-
kentelytavat. Tutkimuksen toteuttaminen kaiken kaikkiaan oli mielenkiintoinen ja an-

toisa prosessi.

8.4 Jatkotutkimusehdotus

Jatkotutkimukseksi ehdotan tutkimusta, joka tutkisi ja kuvaisi tarkemmin ja syvilli-
semmin matkailualan koulutusta ja sen tarkeytta, merkittivyyttd, painoarvoa ja toimi-
vuutta ajatellen matkailualan esimies- ja johtotehtdvid. Tutkimuksessa voisi paneutua
sithen, miten timan tutkimuksen tuloksena saadut johtajan ja esimiehen osaamisalueet
ja taidot otetaan huomioon matkailualan litkkeenjohdollisessa koulutuksessa ja nakyyko
kansainvalisyystoiminta matkailualan oppilaitoksissa tarpeeksi? Omassa tutkimuksessa-
ni pohdin ja kerroin jo joitain kehitysehdotuksia koulutuksen suhteen, mutta niihin voi-
si luoda teoriaa ympitrille ja lihted oppilaitoksiin kysymiin oppilaiden mielipiteitd ja
kokemuksia koulutuksesta ja sen toimivuudesta. Ty6paikoilla voisi selvittdd koulutuk-
sen tyOelamivastaavuuksia. Osaamistarpeiden kartoitus on hyva tehdi tietyin viliajoin,
silld tulevaisuuden osaamistarpeet muuttuvat jatkuvasti. My6s, koska tutkimukseni ka-

sittelee ainoastaan matkailualaa ja sen piirissd toimivia johtajia, tutkimuksen voisi laa-
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jentaa kisittimaan esimerkiksi ravintola-alaa ja ravintola-alan kansainvilisissa tehtavissa
toimivia esimiehia ja johtajia. Hotellilitketoimintaan voisi my6s paneutua syvallisemmin.
Silloin saataisiin laajempi kuva naisté kaikista, kuitenkin tiukasti matkailuun liittyvista

aloista.

Tulevaisuuden johtaja on kestivin matkailun puolestapuhuja, innovoija sekd omien,
erilaisten ideoidensa myyjd. Mitd ovat tulevat matkailualan “trendit”? Mitka asiat vaikut-
tavat matkailuun tulevaisuudessa? Miten kehityksen kyydissd pysytddn? Tulevaisuuden
johtaja pohtii muun muassa niita asioita ja kehittda toimintasuunnitelmansa osittain
my0s intuitioidensa pohjalta. Tulevaisuudesta ei voi koskaan olla varma, mutta kaik-

keen voi aina varautua.
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Liitteet

Liite 1. Havainnointipohja

HAVAINNOINTISUUNNITELMA

Ei-osallistuva havainnointi. Kohteena matkailualan kansainvilisissa tehtavissd toimivat esimie-
het ja johtajat. Paatutkimusongelmana: Millaista osaamista tarvitaan matkailualan kansainvali-
sissd esimies- ja johtotehtavissda? Alatutkimusongelmana: Miten alan ammattilaisten tyopaivit
rakentuvat? Mitd tehtdvid tyopdivadn kuuluu? Mitd esimichen ja johtajan pitdd osata? Millaisia

ovat osaajat? Miten kansainvilisyys nakyy vai nikyyko se?

yleinen rooli — ?pdivittdisjohtaminen”

Johtajax  Johtajay  Johtajaz
organisointikyky +++ +++ +++
paatoksentekokyky ++++
ongelmanratkaisutaidot +++ +++ +++++
ennakointikyky +++++ +++ +++
vastuunottokyky ++
vastuullinen litketoiminta +++ ++
muutosvalmius + ++ ++
innovatiivisuus ++ e+
joustavuus ++ + 4+
yleinen alan tuntemus +4++ ++++ ++
osaamisen johtaminen
koulutus ja kehittiminen + ++
arviointi + +
palvelu-ja asiakasty6n johtaminen
neuvottelutaito ++ +++ +++
kielitaito ++ +++++ ++++
vieraiden kulttuurien tuntemus + +
thmissuhdetaidot 4+
turvallisuusasiat ++ +
lainsaadanto 44 +
verkostoituminen 4+
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hallinto- ja talousjohtaminen
markkinaosaaminen +++++
myyntiosaaminen ++++
tietoteknitkan hallinta,

uudet jirjestelmat ++

tyOyhteis6n johtaminen

sosiaaliset taidot +4+++
ryhmity6skentelytaidot ++
innoittaminen +
huumori T4

muita osaamisalueita
elimysosaaminen
palvelumuotoilu

kansainviliset operaatiot

++++

+++

++++

+++

++

++

++++

++

++++

++

+++

++++

e

miti tehtivid johtajan tyopdiviin kuuluu? (ty6pdivin rakenne)

itsendinen tyOskentely +++
ryhmityOskentely (palaverit ym.) ++++

asiakastapaamiset

+ = viahin

+++++ = paljon
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Liite 2. Havainnointilukujarjestys

Johtaja y
KLO MAANANTAI TIISTAI KESKIVIIKKO | TORSTAI PERJANTAI
Myyntien tarkastus Myyntien tarkastus
8-10 Hinnoittelua
Palaveri
Sahkopostit Sahkopostit
10-12 | Palaveri Varausongelman
selvittely
Lounas Lounas
12-14 | Sahkopostit
Hinnoittelua
Palaveri
Hinnoittelua Kilpailija-analyysi
14-16
Uuden varaussys- Puhelinpalaveri
16-18 | teemin lapikdaymista
Johtaja z
KLO MAANAN- | TIISTAI KESKIVIIKKO | TORSTAI PERJANTAI
TAI
8-10 Tarjousten tekemi-
nen
Hallituksen kokous Palaveri
10-12 Lounas
Matkojen raata- Lounas
12-14 [Ginti Matkojen peruu-
Tarjousten tekemi- tuksia
nen
Palaveri
14-16 Sahkopostit
16-18
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Liite 3. Haastattelurunko

Haastattelurunko
Teemoina osaaminen, kansainvilisyys, johtajan tyd, ty6- ja vapaa-aika seka
matkailualan tulevaisuus
Osaaminen
v" Mitki ovat johtajan tirkeimmit taidot?
v Miti on mielestisi kansainvilinen osaaminen?

v" Miti osaamista pitéisi vield kehittad?

Kansainvilisyys
v" Miten kansainvilisyys tulee esiin tyossisi?
v" Miten kansainvilisen ja kotimaanmarkkinoilla toimivan johtajan tyét mielestisi
eroavat toisistaan?
v" Millainen kansainvilinen tausta sinulla on? (monikielinen tai -kulttuurinen per-

he/aikaisempi koti ulkomailla/aikaisemmat ty6t tai opiskelut ulkomailla?)

Johtajan ty6
v" Miki on tirkeinti tyssisi johtajana?
v" Miki on antoisinta tyéssisi?
v" Miki on haastavinta tyossisi?
v" Miki on epimieluisinta tydssisi?

V' Saatko mielestisi riittdvin kompensaation tyostisi?
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Tyo6- ja vapaa-aika
v" Millainen on tyypillinen ty6paivisi?
v" Kuinka paljon teet t6itd viikossa?
v" Kuinka paljon teet ylit6iti?
v" Pystytko tai osaatko itrottautua tyostisi vapaa-ajalla?

v" Kuinka usein olet tyomatkalla ulkomailla/kotimaassa?

Matkailualan tulevaisuus
v' Mitd niet tulevaisuuden haasteena matkailualalla?

v" Miten tulevaisuuteen varaudutaan?

Laita seuraavat osaamisalueet tirkeysjirjestykseen oman ty6si kannalta:
Restonomien palkka-ja ty6llisyystutkimuksen (2011) tuloksissa restonomien ty0ssa tar-
vittavat taidot ja osaaminen jakautuivat tirkeysjirjestyksessain seuraavasti:
1. Vuorovaikutustaidot
2. Asiakaspalvelutaidot
3. Myyntiosaaminen
4. Johtamisosaaminen
Toimialan tuntemus ja kokemus
Taloudellinen osaaminen
5. Uuden luominen ja kehittimisosaaminen
6. Tietotekniikkataidot ja uusien jarjestelmien hallinta
7. Ohjaus- ja opetusmenetelmien hallinta

Esiintymistaidot
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