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Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittdd osaamisen kehittdmisen nykytilaa ja antaa kehitys-
ideoita osaamisen kehittamiseen ja johtamiseen seka niiden tukemiseen kotimaisissa péai-
vittdistavarakaupoissa, joita johtaa kauppiasyrittdja.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin oppimisen prosessia, strategialahtoista osaami-
sen kehittdmistad ja sen johtamista. Liséksi tydssa kasiteltiin yleisesti paivittistavarakaup-
paa toimialana. TAman opinnaytetydn tutkimusmenetelma oli kvalitatiivinen haastattelutut-
kimus, joka koostui teemahaastatteluista, tulosten kasittelystda ja analysoinnista. Kaup-
piasyrittdjien haastatteluihin perustuva laadullinen tutkimus antoi mahdollisuuden saada
aiheesta laajempaa ymmarrysté seka realistista kuvaa osaamisen kehittdmisen nykytilasta
ja toteuttamisen mahdollisuuksista paivittaistavarakaupan arjessa.

Teemahaastatteluiden tuloksissa ilmeni osaamisen olevan lahtokohta ja perusta, jolle liike-
toiminta rakennetaan ja strategia toteutetaan. Osaamisvaateissa nousi erityisesti esille
moniosaajuus kaupan eri toiminnoissa seka vuorovaikutustaidot ja tilanneherkkyys asia-
kasrajapinnassa. Haasteita osaamisen kehittdmiseen toi henkildston vaihtuvuus, korkeat
tyokustannukset, pitkat aukioloajat seka yrittdjan oma osaaminen oppimisen prosessista ja
osaamisen kehittdmisen kaytanndn toteuttamisesta.

Opinnaytetyoni keskeisin johtopdatds oli, ettd paivittaistavarakauppa tarvitsee oman
osaamisen kehittdmisen ja johtamisen mallin kauppiasyrittdjan avuksi, koska erilaisia
osaamisen kehittdmisen malleja ja lomakkeita on haasteellista hyddyntaa paivittaistavara-
kaupan hektisessa arjessa.

Jatkossa on téarke&a kasvattaa yrittdjien omaa osaamista oppimisesta ja osaamisen kehit-
tamisen suunnittelusta osana strategista suunnittelua. Jatkotutkimukseksi ehdotan tutki-
musta, jossa verrataan osaamiseen panostavien padivittaistavarakauppojen liiketoiminnan
tulosta, asiakas- ja tyOtyytyvaisyyttd niihin paivittaistavarakauppoihin, joissa osaamisen
kehittamisen roolia strategian toteuttamisessa ei ymmarreta tai siihen ei panosteta.

Avainsanat Osaamisen kehittaminen, paivittdistavarakauppa, osaaminen,
oppiminen, esimiestyo
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The purpose of the thesis was to find out what the current state of competence develop-
ment is and to provide development ideas for competence development, its management,
as well as their support in the Finnish grocery trade, which is run by retailer entrepreneurs.

The theoretical framework was based on a learning process, a strategy-oriented compe-
tence development and its management. In addition, the thesis discussed generally the
grocery trade as a line of business. The research method of this thesis was a qualitative
interview study, which consisted of theme interviews, the processing of the results and
analysis. A qualitative study based on interviews with retailer entrepreneurs gave the op-
portunity to gain a broader understanding of the subject as well as a realistic picture of the
current state of competence development and opportunities for the implementation of the
everyday life in the grocery trade.

The results showed that competence is the starting point and the foundation, where the
business operation and the strategy are built. The ability use multiple talents in different
grocery trade activities, as well as interpersonal skills and sensitivity to the situation at the
customer interface were particularly emphasized in the competence requirements. Chal-
lenges to the competence development were brought by staff turnover, high labor costs,
long opening hours, as well as the entrepreneur's own expertise in the process of learning
and practical skills development implementation.

The main conclusion of the thesis is that a grocery trade needs to develop its own know-
how and management model to help the retailer entrepreneur. It is challenging to use a
variety of knowledge development models and forms, in the hectic everyday life of grocery
trade.

In the future, it is important to increase entrepreneurs of knowledge about learning and
about competence development planning as part of the strategic planning process. The
author suggests a further study that compares the company performance, customer and
job satisfaction of grocery stores investing in competence with the ones that do not under-
stand the role of competence development in the implementation of the strategy or do not
invest in it.
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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Yritykset ovat herdnneet osaamisen kehittdmiseen yha useammin. Ymmarretaéan, etta
osaavan henkiloston avulla voidaan tuottaa asiakkaille parempia ja asiakaslahtbisem-
pia ratkaisuja. Osaamisen kehittdmisella voidaan saavuttaa tehokkuutta ja tuottavuutta
liketoiminnassa ja luoda ty6yhteiso, jossa tehdaan vuorovaikutteista ja avointa yhteis-

tyota onnistumisten ja tuloksen varmistamiseksi.

Osaamisen kehittaminen varmistaa yrityksen toiminnan ja ty6én jatkuvuuden seka yritta-
jalle etta sen henkilokunnalle. Sellaista osaamista yrityksessa ei ole, mika syntyisi il-
man ihmistd. Organisaation ja yksilon oppimisen ja osaamisen kehittamisen ja uudis-
tamisen tarpeiden ymmartadminen on ratkaiseva tekija yrityksen strategisten tavoittei-
den saavuttamisessa. (Viitala 2013, 170 - 171.)

Yritykset tiedostavat osaamisen kehittdmisen olevan osa strategista suunnittelua ja sen
toimeenpanoa. Siihen panostetaan luomalla ja soveltamalla erilaisia omalle toimialalle
sopivia systemaattisia osaamisen kehittamisen malleja. Nain tapahtuu erityisesti isois-
sa yrityksissd, joissa on enemman resursseja eli aikaa, rahaa ja osaamista naiden mal-
lien ja jarjestelmien luomiseen seka niiden yllapitoon ja edelleen kehittdmiseen. Keski-
suurissa ja pienissa yrityksissa resurssit osaamisen suunnitelmalliseen kehittamiseen

ovat usein vahaisemmat. (Viitala 2013, 24, 27.)

Paivittdistavarakaupassa (mydhemmin pt-kauppa) osaamista kehitetaan arjessa tyon
ohjaamisen kautta. Pt-kauppa tunnetaan alana, jossa henkiléston vaihtuvuus on suurta
ja henkilostokustannukset muodostavat suurimman osan Kiinteistéd kustannuksista ja
jossa yrittaja henkilostdineen voi erottautua kilpailijoista vain erinomaisilla vuorovaiku-
tustaidoilla. Erityisesti ndma seikat asettavat suuria haasteita pt-kaupan osaamisen

kehittamiselle.

Osaamisen kehittamiseen liittyy aina kustannuksia, valillisia tai valittomia. Erityisesti
ulkopuolisten tahojen jarjestdmien valmennusten ja koulutusten osalta olennaisena

kysymyksend esille nousee osaamisen kehittdmisen rahoittaminen. Yhteistoimintalain



(Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 2007, 4:16 8) sisaltoa tarkennettiin tydmarkkinajar-
jestdjen sovittua osaamisen kehittAmisen toimintamallista, jossa tydnantaja voi saada
ylimaaraisen verovahennyksen koulutussuunnitelmaan perustuvasta henkiloston am-
matillisen osaamisen kehittamisesta. Paétin ottaa nakdkulman huomioon tyéssani. Uu-
distuksessa edellinen henkildstosuunnitelma ja koulutustavoitteet nimettiin henkilosto-
ja koulutussuunnitelmaksi. N&ain lainsaataja haluaa osaltaan olla varmistamassa osaa-

misen kehittymisen yrityksissa.

Osaamisen kehittamisestd, sen toimintamalleista ja vahittdiskaupan yleisista haasteista
osaamisen kehittamisessa l6ytyy runsaasti aineistoja, niin kirjallisuutta, opinnaytetoita
kuin tutkimuksiakin. Sen sijaan aineistoa pt-kaupan osaamisen kehittamisen nykytilas-
ta, merkityksestéa arjessa, toimintamalleista tai toteuttamisen konkreettisista haasteista
ei ole juurikaan saatavissa. Niinpa talla opinnaytetydlla on erityista arvoa ymmarryksen
kasvattajana niille henkil6ille, jotka mahdollistavat ja tukevat toiminnallaan pt-kaupan
osaamisen kehittamista liikketoiminnan strategian edellyttdmaan suuntaan. Toisaalta
osaamisen kehittamisen ja johtamisen haasteet eivat koske ainoastaan pt-kauppaa.
Tyostani on hyotya henkilgille, jotka kaipaavat ymmarrysta siihen, miksi osaamiskartoi-
tus-, suorituksenarviointi- ja kehityskeskustelulomakkeet sekd muut vastaavat syste-
maattiseen osaamisen kehittamiseen laaditut tydvalineet eivét kuitenkaan aina arjessa

toimi suunnitellulla tavalla.

1.2 Tyodn tavoitteet ja rajaukset

Opinnaytetytni keskeisena tavoitteena on analysoida osaamisen kehittamisen nykyti-
laa ja antaa kehitysideoita suunnitelmalliseen osaamisen kehittdmiseen ja osaamisen
johtamiseen sek& osaamisen kehittdmisen tukemiseen paivittaistavarakaupassa. Tyos-
sani kasitellaan kotimaisten kauppiasyrittdjien johtamien pt-kauppojen osaamisen ke-

hittdmisen nykytilaa ja haasteita.

Edella mainituissa yrityksissa yrittaja vastaa omasta ja oman henkilokuntansa osaami-
sen kehittdmisestd ja sen aiheuttamista kustannuksista, kun taas keskitetylla liiketoi-
mintamallilla toimivien myymaléiden henkiloston osaamisen kehittamisesta kustannuk-
sineen on paavastuussa paayhtio. Tama liiketoiminnallinen ero on merkittava osaami-
sen kehittamisen systemaattisessa toteuttamisessa padivittistavarakaupan arjessa.
Toimiessaan ketjuliiketoimintamallissa kauppiasyrittdjat saavat osaamisen kasvatta-

miseksi neuvontaa ja koulutusta toimialalta tai ketjuyksikolta.



1.3 Viitekehys

Tyoni viitekehyksen muodostaa osaamisen kehittamisen teoria. Kasittelen tyoni teo-
reettisessa osassa osaamisen kehittdmisen merkitysta yrityksen strategian toteuttajana
sekd osaamisen kehittdmisen suunnittelua, toimintamalleja, keinoja, mittareita, arvioin-
tia ja vaikuttavuutta. Tydssa nousee esille myds oppimisen prosessi, jonka ymmarta-

minen mahdollistaa osaamisen kehittdmisen ja sen kehittymisen.

Pt-kaupan hektinen toimintaympéristd asettaa osaamisen kehittamiselle haasteita.
Nama haasteet, samoin kuin asiakkaiden odotukset ja alan osaamisvaateet, on hyva
tiedostaa kaupan henkiloston osaamista kehitettdessa. Pt-kaupan toimiessa lahella
kuluttaja-asiakasrajapintaa on asiakasarvonkasvattamiseen eli asiakkaan odotukset
ylittavaan asiakaskokemukseen ja sen johtamiseen liittyva osaaminen olennainen osa

menestysta nyt ja tulevaisuudessa.

Arvioin tydssani pt-kaupan osaamisen kehittdmisen nykytilaa SWOT-analyysin avulla,
teen johtopaatoksia teoriaosuuden ja tutkimuksessa ilmenneiden seikkojen valilla ja
tuon esille kehitys- ja jatkotutkimusehdotuksia pt-kaupan osaamisen kehittdmiseen ja
johtamiseen. Lahdeaineisto muodostuu paaasiassa osaamisen kehittdmisen ja liike-

toiminnan kirjallisuudesta ja tutkimuksista seka lehti- ja internetartikkeleista.

1.4 Tutkimusmenetelméa

Kvalitatiivinen haastattelututkimus koostuu teemahaastatteluista, tulosten kasittelysta ja
analysoinnista. Paadyin toteuttamaan laadullisen tutkimuksen, koska aiheen ymmar-
tamiseksi tarvitsin analysoitavaksi syvallisempada tietoa nykytilasta ja kaytanteista.
Kauppiasyrittdjien haastatteluihin perustuva laadullinen tutkimus antoi mahdollisuuden
saada aiheesta laajempaa ymmarrysta seka realistisen kuvan osaamisen kehittamisen
nykytilasta ja toteuttamisen mahdollisuuksista todellisessa elamassé pt-kaupan arjes-
sa. Tatd maarallinen tutkimus ei olisi mahdollistanut. Uskoin, ettd aidot kokemukset ja
nakemykset auttavat myos jatkossa luomaan nopea sykliseen toimialaan sopivia, riitta-

van selkeité ja toteutuskelpoisia osaamisen kehittdmisen toimintamalleja.



Tavoitteena tutkimuksessa oli saada selville haastateltavien kasitykset osaamisen ke-
hittamisen merkityksesta liiketoimintastrategian toteuttajana ja siitd miten vallitsevat
olosuhteet ja taustatekijat vaikuttavat pt-kauppojen henkiloston osaamisen kehittami-
sen toteuttamiseen. Liséksi oli tarkoitus saada selville, mink&lainen ymmarrys osaami-
sen kehittdmisen menetelmistéa haastateltavilla on, millaista tukea he mahdollisesti

osaamisen kehittdmisessa tarvitsisivat ja miten he kehittavat omaa osaamistaan.

Haastatteluun valitut kauppiaat olivat yrittdjauran eri vaiheista ja erikokoisista kaupoista
ja heidan kauppansa sijaitsivat eri puolella Suomea. Selvittadkseni, miten pt-kaupassa
on reagoitu uuteen lainsaadantdon ja sen toteuttamiseen kaytanndssa, paadyin lisaa-
maan teemahaastatteluun laadullisten kysymysten liséksi suoria kysymyksia, jotka liit-

tyivat koulutussuunnitelman tekemiseen ja verovahennyksen hyédyntamiseen.

1.5 Keskeiset kasitteet

Tyoni keskeisia kéasitteita ovat paivittaistavarakauppa, liiketoimintamalli, oppiminen,

osaaminen, arvoketju ja -verkosto. Tassa luvussa esitellddn ndma kasitteet.

Puhuttaessa péivittaistavaroista tarkoitetaan elintarvikkeita ja tuotteita, joita kuluttajat
ovat tottuneet hankkimaan elintarvikeostosten yhteydessa, kuten tupakkatuotteet, leh-
det ja kosmetiikka. Paivittiistavaroita on saatavilla ruokakauppojen lisaksi kioskeissa,
huoltoasemilla ja paivittistavaroiden erikoismyymaldissa. (Mitronen & Rintamaki &
Toivonen & Talonen 2011, 20.)

Liiketoimintamalli luo yrityksen toiminnan logiikan ja perustan. Se maarittaa yrityksen
tarkoituksen ja johtamisen kokonaisuuden, johon sisaltyvat strategisten tavoitteet ja

valinnat, operatiivisen toiminta ja verkostot. (Kautto & Mitronen & Lindblom 2008, 22.)

Oppimisella yksilon toimintana tarkoitetaan uusien tietojen ja taitojen omaksumista,
osaamisen ja asiantuntijuuden kehittymisté seka kayttaytymisen pysyvaa muutosta. (
Driscoll 1994, 8 - 9; Colin & Paloniemi 2007, 58.)

Tieto, taito, asenne ovat osaamisen rakennusosia. On paljon sellaista osaamista, joka
edellyttdd laajaa kokemustaustaa ollakseen aitoa ja todellista osaamista. Kokemukset
ovat siis my6s olennainen osa osaamista. Tana paivana yha useammin edellisten li-

saksi kontaktit ja verkostot mahdollistavat hyvan suorituksen. Yksilon motivaatio on



kuitenkin se, joka ratkaisee todellisen lopputuloksen. Osaamisen muuttaminen teoiksi
on erittain tarkeaa. Tietaminen, ymmartaminen ja soveltaminen ovat todellisen osaami-
sen kannalta hyvinkin eri asioita. Osaaminen on olemassa, kun se nékyy konkreettises-
ti toiminnassa ja yksilon kyvyssé tehokkaaseen toimintaan maaratyssa tilanteessa.
(Sydanmaalakka 2009, 41 - 44.))

Asiakaskokemus on niiden kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka

asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa (Loytana & Kortesuo 2011, 11).

Arvoketjulla tarkoitetaan organisaatioiden tai yritysten muodostama ketju, jonka ede-
tesséd raaka-aineesta jalostuu tuote ja se toimitetaan loppukayttajélle. Tavoitteena on
luoda eri osaamisista koostuva toimijoiden arvoverkosto, joka luo arvoa paitsi asiak-

kaalle my6s verkostossa toimiville kumppaneille. (Porter 1985, 51.)

1.6 Toimeksiantajan esittely

Tama opinnaytetyd on tehty K-instituutti Oy:n (mydhemmin K-instituutti) toimeksiannos-
ta. K-instituutti on Keskon tytaryhtic ja Opetushallituksen valvonnan alainen ammatilli-
nen erikoisoppilaitos. K-instituutin tehtavana on tukea K-ryhman toimialoja tarjoamalla
koulutuspalveluja joustavasti ja tehokkaasti, kokoamalla parhaat osaajat K-ryhmasta ja
kumppaniverkostosta suunnittelemaan ja toteuttamaan liiketoimintal&htdisia koulutus-
ratkaisuja. (K-instituutti Oy, 2014.)

K-instituutin toiminta tuotiin 1.4.2014 aiempaa lahemmaksi Keskon liiketoiminta-, hr-,
viestintd-, vastuullisuus- ja tyoterveyshuollonyksikéita. Toimintamalli antaa mahdolli-
suuden tehda entista tiivimmin yhteistyota koko K-ryhmén, niin toimialojen kuin kaup-
pojenkin strategialdhtdisessa osaamisen kehittamisessa ja tukea paremmin likketoimin-
ta strategioiden lapivientid. Valmennukset ja muut kehittdmisratkaisut suunnitellaan ja
toteutetaan yhteistydssa liiketoiminnan seka kauppiaista ja heidan henkildkunnastaan

koostuvien suunnitteluryhmien kanssa. (K-instituutti Oy, 2014.)

K-instituutin tarjoamissa osaamisen kehittdmisen ratkaisuissa korostuu liiketoimintal&h-
toisyys, kaytannonlaheisyys, tydssa oppiminen, osaamisen jakaminen, tuloksellisuus ja
vaikuttavuus seka asiakkaalle lisdarvoa tuottava nakokulma. Osaamista kehitetaan
lahella asiakasta; fyysisesti paikan paalla kaupoissa, eri liiketoimintayksikoissa, alueel-

lisissa koulutus- ja valmennustilaisuuksissa seka sahkoisesti palavereissa, webinaa-



reissa tai verkko-oppimisymparistossa. Tutkintoon tahtaavat valmennukset K-instituutti
toteuttaa yhteistydssa liiketoimintayksikdiden ja Ami-sdatioon kuuluvan Amiedun kans-
sa. (K-instituutti Oy, 2014.)

Haasteena kauppojen suunnitelmallisessa osaamisen kehittdmisessa ja toteuttamises-
sa on kauppojen erilaisuus. Kooltaan vaihtelevat, erilaisissa liikepaikoissa ja eri puolel-
la Suomea paikallisesti toimivat kaupat poikkeavat myts osaamisvaatimuksiltaan toi-
sistaan. K-ryhmassa on kauppiasyrittdja vetoisia kauppoja télla hetkella noin 1200 kpl,
vuonna 2015 uusia kauppiaita aloitti 57 (K-kauppiasliitto). Kauppiasyrittdja vastaa
omasta ja henkilokuntansa osaamisen kehittamisesta liiketoimintastrategiansa mukai-

sesti.

2 Osaamisen merkitys liiketoimintastrategiassa

2.1 Osaamisen kehittamisen ja johtamisen tavoitteet

Osaamisen kehittdminen ja sen johtaminen perustuu yrityksen strategiaan. Strategialla
on merkittdva ohjaava rooli osaamisen kehittamisessa, ja strategian uudistamisen ja
uudistumisen mahdollistaa henkiloston osaaminen kaikissa yrityksen liiketoiminnan
osa-alueiden eri prosesseissa. Strategisessa suunnittelussa ja strategian toteuttami-
sessa tulee nahda seka lahelle ettd kauas ja johtaa matkaa naiden valilla. Parhaimmil-
laan osaamisen kehittaminen on tydvéline téalla yllatyksellisella matkalla. Sen avulla
saadaan henkilostd kokemaan tyonsa mielekkaaksi, merkitykselliseksi ja sitoutumaan
yrityksen arvoihin, yrityskulttuuriin ja strategisiin tavoitteisiin. Paamaarand on saada
jokainen organisaation jasen, niin yksin kuin yhdessd, tekem&an parhaansa yrityksen

menestyksen eteen.

Osaamisen kehittdmisen ja johtamisen tavoitteena on saavuttaa lilketoiminnassa lisé-
arvoa tuottavaa osaamista asiakkaiden, yrityksen itsensa, kaupan arvoketjun seka yri-
tyksen verkostojen kayttoon. Toteutuessaan osaamisen kehittyminen parantaa liiketoi-
minnan tuloksellisuutta ja tydelaméan laatua. Osaaminen on aina sidoksissa kasilla ole-
vassa ajassa ja toimintaymparistdssa. Jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistos-
sa ymmarretdan myds, ettd nyt saavutettu osaaminen ei riitd turvaamaan yrityksen
tulevaisuuden menestysta. On pohdittava, mitk& osaamisalueet yrityksesséa ovat kriitti-

sid, ainutkertaisia, sellaisia alueita, jotka erilaistavat yrityksen tarjoamat tuotteet, palve-



lut tai toiminnan kilpailijoista. Osaamisen kehittamiseksi yrityksissa tarvitaan monipuo-
lista ndkemysta ja ymmarrysta siitd, millaista osaamista yrityksen tulevaisuuden visio ja

strategia edellyttavat toteutuakseen suunnitellulla tavalla.

Osaamista kehittava yritys pysyy valovoimaisena, houkuttelevana ja ketterana asiak-
kaiden, median, rahoittajien ja henkildston silmissa. Nailla asioilla on vaikutusta myos
osaavan tyévoiman hankintaan ja pysyvyyteen. Hyvin johdetussa ja osaamista arvos-
tavassa yrityskulttuurissa tydntekijat ovat halukkaita ja kykenevia jatkamaan tyéuriaan
yrityksen palveluksessa, jolloin osaaminen hiljainen tieto ja tietdmys pysyvat yritykses-
sa. (Manka & Hakala & Nuutinen & Harju 2010, 14 - 15.)

2.2 Asiakasarvon kasvattaminen

Yrityksien todellisen menestyksen ratkaisee yrityksen kyky tuottaa asiakkaille sellaisia
ratkaisuja, joita kilpailevat yritykset eivat tuota. Tasta syysta asiakasarvon kasvattami-
seen liittyvan osaamisen kasvattaminen on yrityksen tulevan menestyksen kannalta
erittain tarkeata. Seuraavissa luvuissa tarkastellaan, minkalaisia asioita yrityksen tulee
huomioida osaamisen kehittdmistéd suunniteltaessa erityisesti silloin kun yrityksessa

halutaan kasvattaa asiakasarvoa tuottavaa osaamista.

Menestyva liiketoiminta mahdollistuu tyytyvaisten asiakkaiden kautta. Asiakkaan tyyty-
vaisyyteen vaikuttaa se arvo, jonka han kokee saavansa asioidessaan kaupassa tai
kuluttaessaan hankkimiaan hyodykkeita tai kéyttaessaan kaupan palveluja. Liiketoi-
minnan on pyrittava korkeaan asiakastyytyvaisyyteen ja kestaviin asiakassuhteisiin,
koska niilla rakennetaan yrityksen lyhyen ja pidemmé&n ajan taloudellinen menestys ja
tulokset. (Kautto & Mitronen & Lindblom 2008, 29.)

Kirjassa Sinisen meren strategia haastetaan yritykset kartoittamaan liiketoimintaympa-
ristdssdan uusia markkinatiloja, etsimdaan kyvykkyytensd toimialansa perinteisen toi-
minnan "punaisen meren” ulkopuolelta. Esimerkkina kirjassa kaytetaéan Cirque du So-
leil, Kanadalaista "Aurinkosirkusta”, joka loi uuden markkinatilan eli sinisen meren kes-
kittymalla aikuis- ja yritysasiakasryhmiin kilpaillun perinteisen sirkuksen sijaan. Siniselle
merelle on ominaista hydédyntamaton markkinatila, uudenlaisen kysynnan aikaansaa-
minen sekd kannattavan kasvun mahdollisuudet. Useimmat uudet markkinatilat luo-

daan laajentamalla olemassa olevia toimialarajoja. Asiakkaan saamaa arvoa kasvate-



taan korostamalla ja luomalla elementteja, joita toimialalla ei ole aiemmin tarjottu. (Kim
& Mauborgne 2007, 23 - 25, 37.)

Asiakaskokemus voidaan maaritella niiden kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden
summaksi, jonka asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa. Asiakaskokemus on yksit-
taisten tulkintojen summa, ei rationaalinen paatdés vaan kokemus, jossa on mukana
tunteet ja tulkinnat. Tasta syysta yrityksen ei ole tdysin mahdollista vaikuttaa asiakas-
kokemuksen muodostumiseen. Yrityksella on kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa siihen,
millaisia ja kuinka merkityksellisia kokemuksia he asiakkaille luovat ja johtavat. (Loyta-
na & Kortesuo 2011, 11, 54.)

Yrityksen perustoiminnan laatu on keskeista tuotettaessa asiakkaalle kokemuksellista
arvoa. Asiakkaan kokema arvo kehittyy hierarkkisesti alempien hyétyjen tasolta ylem-
pien hydtyjen tasolle. Alemmilla tasoilla hyédyt ovat tiedostetumpia ja konkreettisempia
kuin ylemmalla tasolla. Olennaista alemman tason hyétyjen tuottamisessa on yrityksen
operatiivisen perustoiminnan jatkuva ja laadukas huippusuoritustaso. Ylemman tason
hyddyt ovat henkikohtaisia, abstrakteja ja kokijalleen mielihyvaa tuottavia asioita, joita
voidaan tuottaa lisé- ja tulipalveluilla. (Kautto & Mitronen & Lindblom 2008, 35 - 36.)

Asiakkaan kokema arvo on kdytdnntssa saatujen hyétyjen ja tehtyjen uhrausten ero-
tus. Hyotyja ovat asiat ja kokemukset, mitka helpottavat asiakkaan elaméaa tyydyttéden
jokin asiakkaalla olevan tarpeen. Tyypillinen uhraus on hinta ja nykyisin yhd enemman
menetetty aika. Ajan saastamisen mahdollisuus menee jopa hinnan edelle; helppou-
desta, nopeudesta ja sujuvuudesta ollaan aiempaa valmiimpia maksamaan enemman.
(Loytana & Kortesuo 2011, 54.)

Asiakkaan kokeman arvon muodostumisessa, tuotannossa ja kasvattamisessa on tar-
kedd ymmartdd koko asiakkaan ostoprosessi ja sen eri vaiheisiin liittyvat tarpeet ja
odotukset. Jokainen vaihe on samalla vuorovaikutustilanne ja yritykselle kriittinen asi-
akkaan kokeman arvon kannalta. Jokainen vaihe tuo mukanaan mahdollisuuden arvon
kasvattamiselle — samalla my6s riskin olemassa olleen arvon menettadmiselle. (Kautto
& Mitronen & Lindblom 2008, 32 - 33.)

Asiakkaan odotusten ylittaminen on keskeinen osa asiakaskokemuksen johtamista.
Nykymaailmassa peruspalvelulla ei juuri enaa luoda Kilpailuetua tai ei erottauduta Kil-

pailijoista. Pystydkseen asiakkaan odotukset ylittdvaén toimintaan tulee yrityksen saa-



da asiakas hankkimaan sen tuote tai palvelu eli tuottaa ydinkokemus riittavan hyvin
saavuttaakseen asiakkaan luottamuksen. Asiakaskokemuksen johtamisen tehtavana
on puolustaa ja varmistaa laadukas ydinkokemus aina ja kaikissa olosuhteissa. Monen
asiakkaan asettamat odotukset palvelutapahtumalle tayttyvat jo, kun ydinkokemus on
erinomaisesti tuotettu. Tosin siindkin on monelle yritykselle riittavasti haastetta. Kun
ydinkokemus on kunnossa, sitd voidaan |ahted laajentamaan kohti odotukset ylittavaa
asiakaskokemusta. Talloin ydinkokemukseen tuodaan lisdpalveluja ja elementteja, jot-
ka edistavat ja mahdollistavat asiakkaan kokemaa arvoa. (LOoytédna & Kortesuo 2011,
59 - 63.)

2.3 Asiakaskokemuksen henkilokohtaisuus ja yksil6llisyys

Ydinkokemuksen ollessa kunnossa ja kun sen rinnalle on rakennettu toimivat lisele-
mentit, voi yritys ryhtyé tavoittelemaan odotukset ylittavaa asiakaskokemusta. LOyta-
nan ja Kortessuon kirjan Asiakaskokemus palvelubisneksestd kokemushisnekseen
mukaan odotukset ylittdvassa asiakaskokemuksessa tulisi tapahtua muun muassa seu-

raavaksi esitettyja asioita.

Asiakas haluaa, ettd hanta kohdellaan yksiléna. Han ei halua tulla kohdelluksi osana
asiakasjoukkoa tai segmenttia, missa hanen uniikit, persoonalliset ja yksilolliset tar-
peensa jatetddn huomiotta. Tahan padseminen vaatii yritykselta paljon ty6ta, tiedon- ja
palautteen kerdamistd sekd asiakaslahtdisesti ja tarkasti mietittyja prosesseja, jotka
tarvittaessa mahdollistavat yksityiskohtaisemman silti kustannustehokkaan raataléinnin
asiakkaan tarpeisiin. (Loytana & Kortesuo 2011, 65 - 66, 100.)

Odotukset ylittavassa asiakaskokemuksessa on tarkeda asiakaskokemuksen aitous ja
arvokkuus. Asiakas haluaa, ettda hanesta ollaan aidosti kiinnostuneita ja ettd han on
yritykselle arvokas ennen kauppaa ja myds sen jalkeen. Henkilokunnan kyky olla aito ja
asiakkaalle asiakasarvoa tuottava polveutuu yrityksen johdosta, strategiasta ja sen
siséisesta viestinndsta. Konkreettisuuden ja aitouden puuttuminen, mikd kuuluu juhla-
puheissa, mutta ei ndy teoissa, jattdd aitouden ja asiakasarvon tuottamisen yksittaisten

tyontekijoiden vastuulle. (Loytana & Kortesuo 2011, 66.)

Asiakas haluaa hydtynsa nopeasti laadusta tinkimatta. Oikea-aikaisuus on asiakasko-

kemuksen elementti, jota voidaan my6s myyd&. Asiakas on valmis maksamaan korke-
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amman hinnan saadakseen hyddykkeen nopeammin kayttoonsa ja saastaakseen ai-
kaansa. (Loytana & Kortesuo 2011, 68.)

Asiakas haluaa tuntea itsensé vastuuntuntoiseksi kuluttajaksi ja kertoa kokemuksistaan
sosiaalisessa mediassa. Kestavyys ekoloogisena trendinéd ja kokemuksena ovat mah-
dollisuus asiakaskokemuksen luomisessa. Kun asiakastilanne jattaa kestavéan jaljen
asiakkaaseen, tilanne sailyy hanen mielessa tuotteen tai palvelun kaytt6ikaa kauemmin
hanen jakaessaan sitd verkostoissaan. Yrityksen kannattaa jarjestad asiakkailleen
mahdollisuus kokemusten jakamiseen ja rohkaista heita siihen. (Loytana & Kortesuo
2011, 69 - 70.)

Asiakkaanodotukset ylittava asiakaskokemus vaikuttaa ihmisen tunteisiin ja on yllatyk-
sellinen. Asiakkaan ei ole helppoa muistaa sanottuja sanoja eika tehtyja tekoja. Sen
sijaan he muistavat aina, mitd heidat on saatu tuntemaan. Usein yllatykset saavat asi-
akkaiden tunteet heraamaan, ja siksi yrityksen kannattaa siis suunnitella asiakkailleen
sellaisia yllattavia kokemuksia, jotka vetoavat asiakkaiden tunteisiin. (Loytana & Korte-
suo 2011, 72 - 73.)

Asiakkaalle tulee tarjota monimutkaisessa maailmassa selkeita ohjeita, ehtoja ja sopi-
muksia. Kukaan ei halua arsyyntya, tuntea itseaan vedatetyksi tai tyhmaksi lukiessaan
yrityksen asiakaskirjeita. Yrityksen on tarkeaa varmistaa, ettei edella mainittuja negatii-
visia tunnekokemuksia asiakkaalle synny ja etta hanelle viestitdan selkeasti, nakyvasti
ja konkreettisesti havainnollistaen kokemuksensa arvo. Jokaisen asiakkaalle luodun
asiakaskokemuksen tulee olla yritykselle tuottava. Osa lisdarvoa tuottavista kokemuk-

sista on synnytettavissa ilman lisdkustannuksia. (Loytana & Kortesuo 2011, 64 - 74.)

Yritykset ovat tietoisia asiakkaiden arvostavan erilaisia palveluja ja ne kayttavat vies-
tinndssaan naistd kertovia lupauksia. Asiakaskokemuksen johtamisen nakokulmasta
on kuitenkin tarkeaa, ettd markkinointiviestinnalla heratetyt odotukset, on mahdollista
my0s toteuttaa yrityksessa. Hintaan liittyvat lupaukset ovat helpompia lunastaa. Palve-
lun toteuttaminen odotusten mukaisesti on haasteellista, koska asiakkaan kokemus on
subjektiivinen. Yritykselle on valtava riski, jos markkinointiviestinnalla luodut lupaukset

eivat vastaa todellista kokemusta. (Loytana & Kortesuo 2011, 95.)



11

Yrityksenjohto on odotukset ylittavan asiakaskokemuksen mahdollistaja. Se joko ym-
martaa asiakaskokemuksen merkityksen tai ei, valimuotoja ei ole. Johdon sitoutuminen
ja panostaminen merkityksellisten kokemusten luontiin edellyttaa toteutuakseen johdon
jalkautumista asiakasrajapintaan, osallistumista yrityksen ydintoimintoihin ja keskuste-
lemista asiakkaiden kanssa voidakseen ymmartaa heidan tarpeet. Johto luo omalla
esimerkilladn henkildkunnalle mallin tavoiteltavasta asiakaskokemuksesta. Henkilosto-
johtamisen tavoite on mahdollistaa yrityksen henkilokunnan oikeanlainen osaaminen,
jolla pystytdén lunastamaan asiakkaan odotukset ja ylittdmé&é&n ne aina uudelleen. (LOy-
tana & Kortesuo 2011, 64 - 77.)

3 Osaamisen kehittdminen ja johtaminen

3.1 Ydinosaaminen ja osaamiskartoitukset

Strategiaa laadittaessa on olennaista maarittad, minkalaista osaamista tarvitaan vision,
halutun tulevaisuudenkuvan saavuttamiseksi. Strategiatydhon kuuluu ydinosaamisen
maarittely seka organisaation osaamiskartoitus. Ne luovat perustan yrityksen osaami-
sen johtamiselle. Osaamiskartoituksessa arvioidaan kukin strategianosa osaamisvaa-
timuksen nakokulmasta. Osaamiskartoitus mahdollistaa kehityssuunnitelmien tekemi-
sen niin yksildille, ryhmille kuin koko organisaatiollekin nostaessaan esille yrityksessa
kartoitushetkella olevan osaamisen. Ydinosaaminen on sellaista osaamista, jolla stra-
tegia saadaan toteutettua. Sen tulee olla yrityksen kilpailijoihin verrattuna ainutlaatuista
ja asiakkallle lisdarvoa tuottavaa. Ydinosaamisen tulee myos tuottaa yritykselle uusia
liketoiminta mahdollisuuksia ja kilpailuetua tulevaisuudessa. Ydinosaaminen muodos-
tuu yksilon osaamisen kautta. Haasteena on saada tdma osaaminen koko tydyhteisén
ja organisaation kayttoon. Ydinosaamisen maarittaminen mahdollistaa nykyisen osaa-
misen tunnistamisen ja puuttuvan tulevaisuuden osaamisen tunnustamisen. Parhaim-
millaan se auttaa strategisen suunnan tarkentamisessa ja innostaa organisaation
osaamisen pitkdjanteiseen kehittamiseen. (Tuomi & Sumkin 2012, 20 - 21, 89; Haténen
2004, 8.)

Osaamisen kehittaminen on osa henkildstostrategiaa. Silla on tarked merkitys yrityksen
operatiivisen liiketoimintastrategian toteutumiselle. Osaamisen kehittdmisen tarkoitus

on parantaa yrityksen kilpailukykyd ja joustavuutta liiketoiminnan muutostilanteissa.
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Suunnitelmallisella osaamisen kehittamisella voidaan ajoissa tunnistaa osaamisvajeet,

joita tulevaisuuden menestyminen yritykseltéa edellyttaa. (Viitala 2013, 170 - 171).

Osaaminen on tyodvaline siind, missa konkreettisetkin tydvalineet; se voi vanheta, sita
VOi joutua muuttamaan, se tarvitsee huoltoa ja sen toimivuutta on seurattava alituisesti.
Osaamisen johtamisen tulisikin olla osa yrityksen arkirutiineja. Osaamista tulee johtaa,
aivan kuten yrityksen muitakin osa-alueita johdetaan. Yrityksen strategian edellyttamaa
osaamista vaalitaan, arvioidaan, kehitetaan, uudistetaan ja hankitaan. Osaamisen ke-
hittdmisen ja johtamisen tuloksena saavutetaan innovaatioita, kehittyneempia toiminta-
tapoja, tuotteita ja palveluita (Viitala 2013, 170 - 171).

Osaamisen kehittaminen mahdollistaa oikea-aikaiset rekrytoinnit, ulkopuolisen osaami-
sen harkitun ostamisen ja luopumisen hallitusti sellaisesta osaamisesta, jolle yritykses-
sa ei nahda jatkossa olevan tarvetta. Sen avulla on mahdollista sitouttaa osaavat tyon-
tekijat yritykseen. Parhaimmillaan osaamisen kehittdminen, yksildn osaamisen kehitty-
misen liséksi, kasvattaa ryhman, tiimin tai koko henkildston osaamista. Tall6in voidaan
puhua oppivasta organisaatiosta. Suunnitelmallinen osaamisen kehittdminen hyédyn-

taa verkostoja ja projekteja ja tuo niihin myés lisdarvoa (Viitala 2013, 170 - 171).

Kautto, Mitronen ja Lindblom kertovat kirjassaan, Kaupan liiketoiminta osaaminen, eri-
laista tavoista, joilla yrityksen liiketoiminnassaan tarvitsemaa osaamista voidaan jasen-
taa. Lahtokohtaisesti osaaminen on joko organisaation tai yksildiden omaisuutta. Orga-
nisaation osaaminen nayttaytyy kaytannoén toimintatapoina, prosesseina, tydmenetel-
mina ja -valineind, johtamismalleina, yrityskulttuurina ja verkostoina. Tiedot, taidot, ko-
kemus, asenne ja motivaatiotaso koostavat yksilon osaamisen. Osaamisen kehittami-
sen ollessa systemaattista ja strategiaan perustuvaa ei organisaation osaamista heilau-
ta tarkeédnkaan yksilon siirtyminen pois yrityksen palvelusta. (Kautto & Mitronen &
Lindblom 2008, 170.)

Osaamista voidaan jasentaa myos tuloskortin osa-alueiden mukaisesti. N&itd osa-
alueita ovat asiakastunteminen, talous, asiakkuuksien hallinta, toimintatapa ja proses-
seihin sekd henkildstén osaamiseen liittyvd osaaminen. Toinen tapa, jota yrityksissa
kaytetaan, on jakaa osaaminen aineettoman ja aineellisen padoman mukaisesti. Tall6in
huomioidaan yrityksen osaamispaaomana sen toiminnan kannalta keskeisenyhteistyo-
kumppaneilla ja verkostoissa oleva osaaminen. (Kautto & Mitronen & Lindblom 2008,
170; Otala 2008, 29 - 30.)
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Strategian osa Organisaation | Osaamisen | Osaamis- Osaamisen kehit-
strategia nykytila tavoite tamisen tarve

Asiakas
Minkalaista osaamista tarvi-
taan strategian mukaisen
asiakaskokemuksen  tuot-
tamiseksi?

Kuvio 1. Esimerkki organisaation osaamiskartoituksesta (mukaillen Tuomi & Sumkin 2012, 89).

Yrityksessé olemassa olevan ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen arvioinnissa
voidaan kayttdad erilaisia osaamiskarttoja, -kartoituksia ja osaamisen tavoiteprofiileja.
Kuviossa 1 on esimerkki osaamiskartoituksesta yhden strategian osan osalta. Osaami-
sen arviointi mahdollistaa osaamisen kehittdmisen jasentymisen, uuden toiminnan pa-
remman ja tehokkaamman suunnittelun seka helpottaa valintoja kehitettévista osaa-
misalueita, kehittdmisen suunnasta ja vauhdista. Osaamisenkartoitusmalli mahdollistaa
myGs osaamisen kehittymisen seurannan ja palautteen. Osaamiskartoituksista saatava
hy6ty voi lisaksi olla, ettd se saattaa lisata tyontekijoiden keskindistd arvostusta seka
osaamisen hyddyntamista tydssa. (Otala 2008, 29 - 30 Hatonen 2004, 8; Viitala 2003,
199.)

Yrityksen osaamisen ja kehittamistarpeiden tunnistamisessa kannattaa nostaa esille
my0Os henkilostoresurssien tarkastelu. Kaikilla henkilostdn jasenilla on oma yksil6llinen
elamantilanne, kokemus, osaaminen seka tyohistoria. Nama vaikuttavat henkilon toi-
mintaan tydssé, kiinnostukseen osaamisensa kehittdmiseen ja tuloksellisuuteen. Hen-
kilostéresurssien tarkastelussa on tunnistettu kehittymispotentiaalin ja tyon tulokselli-
suuden perusteella nelja erilaista paaroolia: lupaukset, avainhenkildt, liukujat eli alisuo-
riutujat ja toimijat. Naista erityisen tarkeita yritykselle ovat avainhenkiltt, koska he ovat
kehittamisessa avainpelaajia, jotka ndkevat muutoksen ja oman kehittymisensa mah-
dollisuutena. Avainhenkild tuo selkeda lisdarvoa yritykselle, h&nen osaamistaan on
vaikea jaljitella tai hankkia tyomarkkinoilta. Hanen tilalleen on vaikea 16ytéa henkil6a
yrityksen siséltéa ja haneen saattaa kohdistua tai haneen pitaisi kohdistaa riskinvahen-
tamistoimia kuten kilpailukieltosopimus, avainhenkildvakuutus, sijaisjarjestelyt tai sitout-
tamiskeinot. (Tuomi & Sumkin 2012, 60 - 62, 65 - 66.)
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3.2 Osaaminen oppimisen tuloksena

Marja-Liisa Manka kirjassaan Tiikerinloikka tyOniloon ja menestykseen kertoo, etta
henkiloston tydssa viihtymiseen vaikuttavat lahiesimiestyd, yritys- ja johtamiskulttuuri.
Han toteaa osaamisen kehittamisella olevan myods erittdin suuri merkitys tydyhteison
hyvinvointiin yhdessa tydn tavoitteiden, sisallon, joustavuuden ja tydympéariston kans-
sa. Henkilostotutkimuksista nousee esille ihmisten viihtyminen tyéssa, jota koskevaan
paatdksen tekoon ja tavoitteisiin he voivat vaikuttaa. Tydssa viihtymista kasvattaa tyo,
jossa ihmiset kokevat oppivansa uutta ja joka mahdollistaa etenemisen uralla seka
palkkion hyvin tehdysta tyosta (Manka 2010, 16).

Mankan mukaan organisaation tarkein voimavara on henkinen padoma, joka muodos-
tuu oppimiskyvysta ja sitoutumisesta. Oppiminen nédhdéan keskeisempana yrityksen
kilpailukykya ennakoivista tekijoista. Osaamisen johtaminen on noussut yleisesti kayte-
tyksi termiksi, vaikka kyse on enemmankin oppimisen johtamisesta. Osaaminen tulee
nahda tuotoksena, joka syntyy oppimisesta. Oppiminen on prosessi, jota voidaan edis-
taa ja ohjata. (Manka 2010, 109.)

3.3 Oppimiskasitykset oppimisen taustalla

Oppimiskasitykset vaikuttavat ihmisen oppimismahdollisuuksiin tydyhteisdissa oppimi-
seen. Nykyisen modernin oppimiskasityksen taustalla on piirteita oppimisen eri tulkin-
taperinteistd. Behaviorismissa oppiminen ilmenee kayttaytymisen muutoksina ja se
voidaan havaita ulkoisesti. Uskotaan, ettd ympéarist6 muokkaa kayttaytymista ja ihmi-
nen oppii vahvistamisen, palkitsemisen ja rangaistuksen kautta. (Manka 2010, 111 -
112))

Humanistinen oppimisen tavoitteena on itsensa toteuttaminen, henkinen kasvu ja ko-
kemuksellisuus. Se korostaa inhimillisyyttd, emotionaalisuutta ja henkista potentiaalia,
jossa kayttaytyminen on inhimillisten valintojen tulosta. Humanistinen oppimiskasitys

liittyy erityisesti aikuisten itseohjautuvaan opiskeluun. (Manka 2010, 111 - 113.)

Nykyiseen oppimiskasitykseemme vaikuttaa myds kognitiivinen ajattelu, jolloin oppimi-

nen rakentuu aiempien tietojen ja kokemusten varaan, jolloin ihmisen uskotaan valikoi-
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van tietoa, antavan kokemuksille merkityksia ja tulkitsevan niitd. Tama aiheuttaa haas-
teen aikaisempien kokemusten osoittautuessa virheellisiksi tdssa ajassa. Poisoppimi-
nen saattaa olla haasteellista, kun taidot ovat paésseet jo automatisoitumaan. (Manka
2010, 111.)

Modernissa oppimiskasityksessd huomioidaan sosiaalinen oppiminen, jolloin ihmiset
oppivat toinen toisistaan mallia ottaen vuorovaikutteisesti kulloisessakin ymparistdssa.
Oppiminen tapahtuu nopeasti havainnoimalla. Oppimisen tehokkuuteen vaikuttaa myds
oppijan kasitys itsestddn. Nykyisin mentorointia, jossa opitaan vanhemmalta ja koke-
neemmalta henkil6lta, voidaan pitdd modernina sosiaalisena oppimisena. (Manka
2010, 113))

Konstruktiivinen oppimiskasitys korostaa oppijan omaa toimintaa oppimistuloksen saa-
vuttamisessa. Oppiminen on prosessi, jossa opittavaa tulkitaan aiemmin opitun perus-
teella luoden merkityksia itsenaisesti ja vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Oppimi-
nen tapahtuu yksilon, ryhmén, organisaation ja verkoston tasolla rutiineita toistaen,
uudistumalla, kokeilemalla seka harjoittelemalla. Yhteistoiminnallisuus edistaa oppimis-
ta ja mahdollistaa reflektoinnin eli kokemusten peilaamisen ja arvioinnin. Reflektointi
auttaa oikomaan vaarinymmarryksia ja saa ndkemaan opitut asiat selkeammin kuin

yksinaén opettelemalla. (Manka 2010, 114.)

Konstruktiivisuus Yhteistoiminnallisuus

N v

Tilannesidonnaisuus |—>

<& | Reflektiivisvys

Oppiminen

P4 | Aktiivisuus
A N

Siirtovaikutus Monitasoisuus

Tavoitteellisuus

Kuvio 2. Moderni oppimiskasitys (Manka 2010, 114).

Kuviossa 2 kuvataan modernin oppimiskasityksen kokonaisuutta, jossa hyvan oppimi-
sen katsotaan muodostuvan konstruktiivisuudesta eli oppijan omaehtoisesta kokemus-

perdisen tiedon muokkaamisesta, yhteistoiminnallisuudesta, reflektiivisyydesta eli tie-
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toisesta ja kriittisestd suhtautumisesta kokemuksiin, tilanteisiin ja toisilta oppimiseen
seka osapuolien aktiivisuudesta. Oppimisen tulee olla tavoitteellista, tilanteeseen sidot-
tua sek& monitasoista. Monitasoinen oppiminen koostuu asian nakyvasta ja kokemuk-
sen kautta syntyvasta hiljaisesta tietAmisesta, perustelemisesta, kaytdnnon suorittami-
sesta, kehittdmisesta seké toisille opettamisesta. Siirtovaikutus mittaa oppimisen laa-
tua. Mitd paremmin opittu on siirrettdvissa uusiin olosuhteisiin, sitéd laadukkaampaa
oppiminen on ollut. (Manka 2010, 114 - 115.)

Pentti Sydanmaalakka kirjassaan Jatkuva uudistuminen nostaa esille digitaalisen aika-
kauden oppimisteorian, konnektionismin, joka huomioi informaatio- ja viestintatekniikan
tuomat muutokset aivotoimintaamme ja sita kautta myos oppimisprosesseihin. Monet
oppimisprosessin osat, kuten tiedon haku ja muistaminen hoidetaan teknologian avulla.
Painopiste on siirtynyt perinteisesta muodollisesta yksilon oppimisesta kaikkialla tapah-

tuvaan tiimien ja verkostojen oppimiseen. (Sydanmaalakka 2009, 52 - 53.)

Konnektionismiin on otettu periaatteita kaaosteoriasta, verkosto- ja kompleksisuusteo-
rioista ja itse organisoitumisteorioista. Konnektionismi on monimuotoisempi ja moni-
mutkaisempi seka huomattavasti vaikeammin ohjattavissa ja kontrolloitavissa. Konnek-
tionismissa oppiminen ja tietdminen ovat jatkuvia meneilldén olevia prosesseja, joissa
itseohjautuvuus, vuorovaikutus korostuvat ja yhteydet mahdollistavat jatkuvan lisdop-
pimisen. Tavoitteena konnektionismissa on uusi, tasmallinen ja péivitetty tieto. (Sy-
danmaalakka 2009, 56 - 57.)

3.4 Yksilon, tiimin ja organisaation oppiminen ja osaaminen

Menestyvissd organisaatioissa arkityd toimii yhteisend oppimisymparistona, jossa se
eladé ja kehittyy strategiansa ja oppimisensa avulla yhdessa asiakkaiden ja kumppanei-
den kanssa. Jokaisen organisaatiossa toimivan arkity0 pitaisi sisaltaa paivittain visioon
suuntautuvia tehtavia, joilla viedaan strategiaa ja sen kehittdmisen painopisteita eteen-
pain. Arjen oppimisympéristossa organisaation osaaminen kehittyy haastavia, tulevai-
suuteen tahtaavia toita tehden ja jatkuvasti oppien pois niista kaytannoista, jotka eivat
enaa tue strategiaa. Strategian tekemisen, eli oppimisen prosessin ja sen ulottuvuuk-
sien ymmartaminen ja niiden liittdminen paivittaiseen toimintaan, on organisaation ke-
hittdmiseen ja oppimiseen liittyva perusasia, jossa puhe ja toiminta ovat yhdenmukai-

sia. Organisaatiot usein unohtavat taméan. (Tuomi & Sumkin 2012, 18 - 19.)
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Kuvio 3. Oppimisprosessi eli Kokemuksellisen oppimisen malli (Kolb 1984, 42).

Kuviossa 3 esitetaan David A. Kolben kokemuksellisen oppimisen malli, joka kuvaa
yksinkertaisella tavalla hyvan oppimisen prosessia ja mitd on sovellettu usein aikuis-
kasvatuksen kaytantoihin. Kolb maarittelee mallissaan oppimista nelivaiheiseksi pro-
sessiksi, jossa kokemukset muuttuvat tiedoksi ja osaamiseksi kaytannon, teorian, toi-
minnan ja ajattelun vélisessa vuorovaikutuksessa. Keskeisia seikkoja ovat oppimisen
ulottuvuudet. Ymmartamisen ulottuvuus, jossa abstraktit kasitteet ja omakohtaiset ko-
kemukset kasilla olevasta asiasta tai ilmidsta luovat toiminnalle motiiveja ja mahdollis-
tavat opitun soveltamisen. Oppimisprosessissa muuntelun ulottuvuus tarkoittaa, etta
oppijan tulee péaasta aktiivisesti kokeilemaan, tarkkailemaan ja tutkimaan opittavaa
asiaa suhteessa aiempaan tietamykseensd mahdollistaakseen oppimisen ja uutta toi-
mintaa koskevat ratkaisut. (Kolb 1984, 40 - 42; Collin & Paloniemi 2007, 72,76 - 77,
Tuomi & Sumkin 2012, 19.)

Molempien ulottuvuuksien ymmartdminen mahdollistaa organisaatioon oppimisen ja
uusien kaytantdjen luomisen sekd edistaa poisoppimista. Yksipuolinen jonkun osa-
alueen painottaminen johtaa vajaavaiseen oppimiseen. Kokemuksellinen oppiminen
korostuu erityisesti aikuisten ammatillisessa kehittymisessa, koska aikuinen odottaa

oppimiseltaan valitonta sovellettavuutta kaytannossa. Sen edellytyksena on, etté oppi-
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jalla on kykya ja halua toteuttaa kaikki oppimisprosessin vaiheet. (Kolb 1984, 40 - 42;
Collin & Paloniemi 2007, 72,76 - 77; Tuomi & Sumkin 2012, 19.)

Motivaatiolla on myo6s tarkea merkitys ihmisen oppimisen taustalla. Sita opitaan, mita
aktiivisesti itse halutaan oppia, pakottamalla ei kukaan opi. Opittavien asioiden liittyes-
sé arkeen mahdollistuu todenndkdisemmin myos oppiminen. Kun ihminen kokee hyo-
tyvansa oppimisestaan, kiinnostuu han siitd yha enemmaéan. Oppimisesta valtaosa ta-

pahtuu arjessa kokemuksien kautta. (Manka 2010, 115.)

Yksilon on oltava utelias ja kokoajan valmis ihmettelemaan sekd kyseenalaistamaan
omia ajattelu- ja toimintatapoja. Hanen on uskallettava mennd oman mukavuusalueen-
sa ulkopuolelle, venyttava aika ajoin lahes paniikkialueelle. Vain nain toimimalla han
voi valttdd urautumisen vaaran. Aktiivisesti kokemuksia keraamalla ja syvallisesti niita
arvioimalla, reflektoimalla yksilé oppii ja kasvattaa omaa henkilokohtaista osaamistaan,
joka on hanen kilpailukykynsa perusta. Tama kilpailukyky nakyy tietoina, taitoina, asen-
teena, kokemuksina ja kontakteina yksilon osaamisessa. Oppimisosaaminen on myos
entista tarkeampi taito verkko-oppimisymparistoissd opiskeltaessa. (Sydanmaalakka
2009, 63,65.)

Yksilon itselleen elamansa aikana hankkima oppi ja osaaminen ovat hanen omaa paa-
omaansa, joita ei haneltd voi pois ottaa. Osaaminen on paras turva tydmarkkinoilla
(Otala, 2001, 16). Tasta syystd yksild on aina viimekadessa itse myos vastuussa
osaamisensa kehittymisesta (Sydanmaalakka 2001, 159-160). Hanen tulee tietoisesti
tavoitteita asettamalla kasvattaa osaamistaan vastaamaan tyo- tai yksityiselaméan ta-
man ja huomispaivan haasteita. Osaaminen tuo varmuutta yksilén tydsuorituksiin, pa-

rantaa hdnen oman arvon tuntoa ja mahdollistaa hyvan suorituksen myos tiimissa.

Organisaation merkittavin oppimisyksikkdé on tiimi. Tan& péaivana ei riita, etta yksilot
oppivat vaan tiimit on saatava oppimaan nopeasti. (Sydanmaalakka 2009, 53.) Tiimeis-
sa tuotettava osaaminen on parhaimmillaan enemman kuin jdsentensa osaamisen
summa. Osa tiimin osaamisesta on tydyhteison rutiineihin kétkettya hiljaista tietoa, jota
ei ole dokumentoitu. Tiimin osaamispadaoman maaraan vaikuttaa tiimin jasenten osaa-
misen lisdksi heidan véliset suhteet, yhteis- ja tiimityotaidot. Yhteistyon tulee tuottaa ja
jakaa uudenlaisia ideoita, ajatuksia ja toimintatapoja, jotka eivat ilman tiimia todenna-
koisesti syntyisi. Tiimitydskentelyssd on ymmarrettava tiimin roolit, vastuut, tavat toimia

ja ennen kaikkea, miten yhdesséa saavutetaan tuloksia. Taméa korostaa kaikkien vuoro-
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vaikutustaitojen roolia taman paivan osaamisessa. (Manka 2010, 131; Otala 2001, 26,
30; Sydanmaalakka 2009, 53; Tuomi & Sumkin 2012, 20 - 21.)

Organisaation osaaminen koostuu tiedoista, toimintatavoista ja prosesseista, jotka ovat
juurtuneet tavoiksi toimia pitaen sisallaén organisaation arvot ja kulttuurin. Téarked osa
organisaatioiden osaamista ovat sisdiset ja ulkoiset verkostot, joihin osaaminen on
hajaantunut. Tasta syysta verkostojen hallinta on organisaation osaaminen, johon tulee

myds kiinnittdd huomiota. (Sydanmaalakka 2009, 65.)

Oppivassa organisaatiossa tapahtuu oppimista yksilé-, tiimi- ja organisaatiotasoilla,
jolloin tavoitteena on luoda organisaatio, joka pystyy nopeasti muuttumaan, uudistu-
maan ja ottamaan kayttdon uusia prosesseja ja toimintatapoja. Oppiminen on kaiken
uudistamisen lahtdkohta. Yksi organisaatioiden avainosaaminen onkin oppimisproses-
sin hallitseminen ja ohjaaminen ndilla kaikilla tasoilla. (Sydanmaalakka 2009, 61, 63,
65.)
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Kuvio 4. Oppimisen tasot, nelja oppimisprosessia ja osaamisen johtamisen avaintekijat (muo-
kattu Sydanmaalakka 2009, 62, 64).

Kuvioon 4 on yhdistetty oppimisen tasot: yksild, tiimi ja organisaatio seka nelja oppimi-

sen prosessia, jotka menestyvan yrityksen on hallittava oppimista ja osaamista kehitta-
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esséén ja johtaessaan. Naméa prosessit ovat oppiminen ja soveltaminen, tulkitseminen
ja jakaminen, yhdistdminen ja kaytantoon vienti sek& ohjeistaminen ja toiminnan va-
kiinnuttaminen. Yksilotasolla tAmé& tarkoittaa yksildiden oppimisen tukemista ja opitun
kaytantoon viemisen mahdollistamista. Tiimitasolla korostuu liséksi tiedon aktiivisen
jakamisen, yhteisen tulkinnan ja osaamisien yhdistelyn mahdollistaminen. Uusien toi-
mintatapojen ohjeistaminen, kayttdonotto ja vakiinnuttaminen nousevat oleellisiksi or-

ganisaatiotason oppimisen kulmakiviksi. (Sydanmaalakka 2009, 62.)

Olennaisena kuviossa 4 on aiemmin kerrottu osaamisen kehittdmisen ja johtamisen
yhteys yrityksen visioon ja strategiaan, seka niista jalostuneisiin kehityshankkeisiin ja
ydinosaamisten maarityksiin. Naiden liiketoiminnan menestyksen kannalta olennaisesti
tarkeiden asioiden toteuttamiseksi tarvittavaa osaamista yritys voi saada kehittamalla ja
kouluttamalla olemassa olevaa henkilostdd, rekrytoimalla uutta osaamista, ostamalla
osaamista yrityksen ulkopuolelta tai tekemalld luottamuksellista yhteistydta kumppa-
neidensa kanssa. Kuviossa 4 nama yhteistydkumppanit kuvaavat verkostoista ja yh-
teistoiminnasta organisaation kaytt6één saatavissa olevaa osaamista. Verkko-
oppimisymparistdjen, intranetin, internetin ja sosiaalisen median rooli on toimia organi-

saation informaation muistina ja varastona. (Sydanmaalakka 2009, 62.)

3.5 SWOT-analyysi oppimisen arvioinnissa

Lyhenne SWOT tulee englannin sanoista Strengths (vahvuudet), Weaknesses (heik-
koudet), Opportunities (mahdollisuudet) ja Threats (uhat) (Opetushallitus2015). SWOT-
analyysi on hyddyllinen véline analysoitaessa yrityksessa tapahtuvaa oppimista ja sen
toimintaymparistdd kokonaisuutena. SWOT-analyysi kannattaa toteuttaa ennen oppi-
misen suunnitteluvaihetta. SWOT-analyysin tulosten avulla voidaan ohjata prosessia ja
tunnistaa osaamisen kehittdmisen ja erityisesti tyopaikalla tapahtuvan oppimisen hy-

vien kaytantdjen siirron kriittiset kohdat. (Opetushallitus 2015.)

Vahvuudet ja heikkoudet ovat yrityksen sisdisid tekijoita. Yrityksen vahvuuksia voivat
olla esimerkiksi ammattitaitoinen henkildkunta ja hyvat tyfelama- tai oppilaitossuhteet.
Heikkous puolestaan voi olla tydpaikalla tapahtuvan oppimisen suunnitteluun varattujen
resurssien riittamattomyys. Mahdollisuudet ja uhat ovat yrityksen ulkoisia tekijoita.
Mahdollisuus voi olla esimerkiksi Internetin kayttd jakelukanavana, mika voi lisata tuot-
teiden kysyntaa ja yrityksen kiinnostavuutta. Uhka voi olla kilpailevan yrityksen toimin-

ta, joka pystyy tarjoamaan parempia ratkaisuja. SWOT-analyysi voi olla hyvin subjektii-



21

vinen — eri henkilot voivat paatya erilaiseen analyysiin, vaikka heilla olisi samat tiedot
organisaatiosta ja sen toimintaymparistdsta. Nain ollen SWOT-analyysin tuloksia voi-
daan kayttaa lahinnd suuntaa antavina ohjeina. Vahvuuksien, heikkouksien, mahdolli-
suuksien ja uhkien alla olevien kriteereiden lis&é&dminen ja niiden painottaminen paran-

tavat analyysin kayttokelpoisuutta. (Opetushallitus 2015.)

3.6 Oppimisen, osaamisen ja arjen tyon johtaminen

Leenamaija Otalan mukaan liiketoiminnan tarkein raaka-aine on tieto ja osaaminen ja
prosesseista téarkein on oppimisen prosessi. Yrityksissa osataan johtaa rahallista paa-
omaa. Sen sijaan osaamispadoman tehokkaassa johtamisessa héan nakee paljon kayt-
tamattomia mahdollisuuksia. Han nostaa esille osaamisen arvottomuuden, jos osaa-
mispaaomia ei johdeta. Puutteet osaamispadaoman johtamisen perusteissa estavat

osaamisen tehokkaan hyddyntamisen, kehittdmisen ja johtamisen. (Otala 2008, 15.)

Riitta Viitala maarittelee esimiesten osaamisen johtamisen neljaén tehtavaalueeseen.
Ensimmainen on esimiehen omalla vastuualueellaan suunnan selkeyttdminen strategi-
an mukaiseksi. Se on yksildiden ja koko tyOyhteison ymmarryttdmista yrityksen toimin-
nan tilasta, tunnusluvuista, tavoitteista, asiakkaiden tarpeista ja -palautteista ja laadus-
ta. Toisena tehtavaalueena Viitala ndkee oppimista edistavan ilmapiirin kehittamisen.
Tama mahdollistuu esimiehen aktiivisella ja tietoisella vuorovaikutussuhteiden raken-
tamisella, koska osaamisen jakaminen edellyttda luottamusta ja vahvaa yhteista tahto-
tilaa. (Viitala 2008, 273 - 274.)

Kolmas tehtavaalue Viitalan mukaan on oppimisprosessien tukeminen, jossa tarvitaan
ryhma- ja yksilotason nykyisen ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisten maarittelya
seka kehittamissuunnitelmien ja toimenpiteiden laadintaa, niiden toteutumisen seuran-
taa. Esimerkilla johtamisen Viitala nostaa neljanneksi tehtéavaalueeksi, joka toimii myos
perustana edellisille. Esimiehen tulee suhtautua omaan osaamiseen ja sen kehittami-
seen mydnteisesti ja olla ensimmaisend on toteuttamassa muilta vaatimiaan asioita.
Keskeisind esimiehen tyotkaluina Viitala pitdd kehityskeskusteluja, osaamiskartoituksia,

arviointeja ja kehittymissuunnitelmia. (Viitala 2008, 273 - 274.)

Pentti Sydanmaalakkka korostaa, etta pelkka tietdminen ei riitda, vaan sen on muututta-
va myo6s tekemiseksi. Talla informaation aikakaudella tiedon saanti ei ole ongelma,

vaan suurempi ongelma on tiedon ymmartadmisessa, sisaistamisessa ja kaytantéon
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viemisessa. Tieto ei siirry itsestaan tekemiseksi, vaan tarvitaan motivaatiota, taitoa ja
keskittymista tiedon siirtamiseksi kaytantdoon. Huippuyritykset soveltavat kaiken tieta-
manséa tehokkaasti ja fokusoituvat tekemiseen. (Sydanmaalakka 2009, 50 - 52.)

Oppimisen ja osaamisen merkityksen liiketoiminnalle ymmartavien esimiesten ja johta-
jien tulee johtaa arkity6téa niin, etta jokainen voi tehdé strategian mukaista tyoté ja edel-
leen kehittya siina. He tietavat, ettd osaamisen johtaminen ei ole erillisia toimenpiteita,
dokumentteja ja raportteja, kuten lomakepatteristoja, kehityskeskustelurunkoja, osaa-
misenkartoituslomakkeita, hr-jarjestelmia tai kokonaan irrallinen henkildstéosaston hoi-
dettavaksi annettu tehtavaalue. He ovat aidosti kiinnostuneita ihmisistd, uuden kehit-
tamisesta ja luovat osaamista arjessa kehittavia toimintamalleja yhdessa henkilostonsa
kanssa. He kehittavat aktiivisesti omaa osaamistaan, uskoen oman esimerkin voimaan
ja merkitykseen seka osaamisen rooliin strategian ytimessa. Aktiivisesti osaamista joh-
tava johtaja osallistuu itse ja osallistaa muita. Han tekee tarvittavat paatokset ja kantaa
viime kadessa vastuun. (Tuomi & Sumkin 2012, 36 - 37, 43.)

Tarkeana tyokaluna vuorovaikutuksen lisaamiseksi yrityksessa nousee avoimuus.
Avoin yrityskulttuuri mahdollistuu, kun tyéyhteisd hyvaksyy palautteen kulkemisen or-
ganisaatiossa kaikkiin suuntiin; ylhaalta alas ja painvastoin, sivuttain ja viistosti eri tyo-
yhteison jasenten, yksikdiden/osastojen vdlilla. Palaute antaa ihmisille mahdollisuuden
itsetuntemuksen kasvuun ja tunteiden ilmaisuun. Tunteiden katkeminen vie energiaa
tavoitteen mukaiselta toiminnalta ja hankaloittaa vuorovaikutusta. Ohjaava palaute on
nopein keino kaynnistdd muutos, se on laajin johtamisen tuki antaessaan suuntaa ja
merkitysta tyon tekemiselle, se pitda vastuullisena, helpottaa vaikeiden asioiden pu-
heeksi ottamista ja lisaksi henkiléstdon antama palaute on halvin henkilostétutkimus.
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2011, 13 - 35).

Osaamisen kehittAminen arjessa, jotta ihmisten luontainen potentiaali tulisi hyddynnet-
tya, vaatii toteutuakseen johtajien ja esimiesten jatkuvaa huomion kohdentamista, ha-
vainnointia organisaation kaikkien ihmisten taitoihin ja tekoihin sek& luottamusta ihmis-
ten kykyyn oppia, luoda uutta ja ratkaista ongelmia. Nain saadaan ihannetapauksessa
olemassa oleva suunnaton alyllinen padoma hyddynnettya. Ajattelu- ja kayttaytymis-
mallit paivittain toistettuna johtavat haluttuun tulokseen. Kilpailukyvyn kannalta on pa-
rempi, ettd ryhma tekee jarjestelmallisesti tyénsa paremmin kuin yksittdisen henkilén
loistava suoritustaso. (Rother 2011, 12 - 13, 171.)
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3.7 Osaamisen kehittamisen menetelmia

Osaamista voidaan kasvattaa hyodyntamalla tavoitteellisesti yksin tai/ja yhdessa erilai-

sia osaamisen kehittamisen menetelmia. Naistd menetelmistd valtaosa on toteutetta-

vissa arjen tyon yhteydessa ilman valittdmia lisdkustannuksia.
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Kuvio 5. Oppimisen ja osaamisen kehittdmisen menetelmia (Haténen 2011, 58).

Kuviossa 5 Helja Haténen kuvaa erilaisia oppimisen ja osaamisen kehittamisen mene-

telmi& jakamalla ne viiteen oppimista ja osaamisen kehittymista tukevaan kokonaisuu-

teen.

Opiskelu ja koulutus, joka tapahtuu maaramuotoisena eri organisaatioiden jar-
jestamana.

Laajenevat ty0- ja vastuutehtavat, joissa yksilot oppivat ja kehittavat osaamis-
taan arjentyotehtavissa.

Kehittymista tukeva tyokulttuuri, jossa osaamisen kehittamisen toimenpiteet

ovat tavoitteellisia, systemaattisia ja vuorovaikutuksellisia.
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e Yhteistoiminta, joka edistaa yhteisollisyyttd, hiljaisen tiedon siirtymista, yhdessa
oppimista ja osaamisen jakamista.

e Ohjausmenetelmat ja -tehtavat, jotka liséksi mahdollistavat seka ohjattavan ettéa
ohjaajan oppimisen ja osaamisen kasvun, lisaavat tyon mielekkyytta ja tunnetta
arvostuksesta.

Erilaisien oppimisen ja osaamisen kehittdmisen menetelmien kayttaminen mahdollistaa
mielekk&an ja monipuolisen oppimisen, joka tukee yksilén ja tiimin oppimista, oppivaa

organisaatiota ja yrityskulttuuria. (Haténen 2011, 58 - 59.)

Riitta Viitala, kirjassaan Henkilostéjohtaminen - Strateginen Kilpailutekija nostaa esille
my0s oppimisen, joka tapahtuu tydssa ja tydymparistdssa ilman erityistd suunnittelua
tai organisointia. Oppiminen tapahtuu suunnittelemattomasti jopa vahingossa yllattavan
haasteen tai eteen tulevan ongelman pakottaessa oppimaan tiedostamatta. Hanen
mukaansa olisi tietoisesti kehitettdva palaveri- ja tyon tekemisen kaytantoja arvioivaan
ja kehittavdan suuntaan opettelemalla dialogi- eli vuoropuhelukaytantéja vapaamuotoi-
sissa kohtaamisissa. (Viitala 2013, 192 - 193.)

3.8 Osaamisen arviointi ja vaikuttavuuden arviointi

Osaamisen kehittamisen tulosten seurannan ja arvioinnin lahtokohtana ovat sille asete-
tut dokumentoidut tavoitteet ja valitut liketaloudelliset mittarit. Osaamista kehitettaessa
organisaatioissa erilaisilla osaamisen menetelmilla, on tavoitteena saada aikaan sel-
laista osaamisen kehittymistd, joka néakyy kaytanndsséa toiminnan tehostumisena, laa-
dun kehittymisena ja yrityksen menestymisen edellytysten ja kannattavuuden parane-
misena. Kysymys on talléin vaikuttavuudesta, jolla tarkoitetaan naiden kehittamistoi-
menpiteiden kykya toteuttaa niille asetetut tavoitteet ja saada aikaan haluttuja tuloksia.
(Puhakka & Sihvo & Vayrynen 2011.)
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asian?

Arvioinnin tasot | Mita arvioidaan? Milloin Miten arvioidaan?
arvioidaan?
REAKTIOT Asenteet, Tuntemukset, Kehittamisen Kyselyt,
0 Mielipiteet, Vaikutelmat aikana ja lopuksi Haastattelut
Miten osallistujat kokivat K
eskustelut

OPPIMINEN

Mita osallistujat oppivat ?

Asioiden omaksuminen,
Tietojen ja taitojen hallinta,
ymmartaminen,
Periaatteiden hallinta

Kehittamisen
aikana ja lopuksi

Tentit, Kyselyt, Haastattelut,
Tehtavat ja harjoitukset, Naytot
Kehityskeskustelut, ryhma-
osaamiskeskustelut, osaamisen
kehittamissuunniteimat

TOIMINTA

Miten osallistujat soveltavat
ja hyddyntavat tietoja ja

Kaytannon tilanteissa ilmeneva
tavoitteen mukainen toiminnan
muutos

Kehittamisen
aikana ja noin 1-8kk
koulutuksen

Tyontekijan haastattelut,
Tyotovereiden ja esimiesten
vertaisarviointi, Asiakaspalautteet,

Millaisia vaikutuksia
opittujen taitojen
kayttdonotolla on ollut
yrityksen toimintaan ja sen
tuloksiin?

tuotot ja kustannukset, innovaatiot

2 3 Kyky toimia opiskelluissa tilanteissa | paatyttya Kehityskeskustelut, ryhma-
taitoja tydssaan? osaamiskeskustelut, osaamisen
kehittamissuunniteimat
Tuottavuus, vaihtuvuus, Kehittymisen Organisaation tunnusluvut
OPERATIIVISET
TULOKSET asiakastyytyvaisyys, paatyttya (1-24kk) asiakkaisiin, prosesseihin,

henkilostoon ja talouteen liittyen
Johdon mittarit, tuottavuus-,
kustannus- ja virheraportit,
Asiakaskyselyt

Haastattelut

ORGANISAATION
MENESTYMINEN

Henkildston hyvinvointi, imago
tydnantajana, omistajatyytyvaisyys

Kehittamisen
paatyttya -3
vuotta

Kyselyt, haastattelut (asiakas,
henkilostd, omistajat), sijoitetun
paaoman tuotto, arvonnousu

Kuvio 6. Henkiloston osaamisen kehittamisen tulosten arviointi (Kauhanen 2009, 161; Puhakka
& Sihvo & Vayrynen 2011).

Kuviossa 6 esitelladdn Kauhasen malli osaamisen kehittdmisen tulosten arviointiin.
Osaamisen kehittamisen tulee tukea yrityksen strategian toteutumista. Mallissa arvioi-
daan tuloksia useammalla tasolla, kuten yksildiden tietojen ja asenteiden muutosta ja
vaikutuksia heidan tyokayttaytymiseen ja koko organisaatioon. NAaita tasoja ovat esi-
merkiksi reaktiot: miten osaamisen kehittdmisen toimenpiteet on koettu, mita on opittu,
miten on opittua sovellettu, organisaation operatiiviset tulokset ja vaikutukset organi-

saation menestyminen. (Puhakka & Sihvo & Vayrynen 2011.)

Tarkeda on myos arvioida itse osaamisen kehittdmisen prosessin vaikuttavuutta. Tal-
I6in arvioidaan, onko ollut ja, missd maarin tavoiteltuja vaikutusta ja mitd muita vaiku-
tuksia on ilmennyt. Mitk& tekijat ovat mahdollistaneet, vaikeuttaneet tai jopa estineet
vaikutusten syntymisen. Vaikuttavuuden analysoinnin avulla yritys pystyy suunnittele-
maan ja toteuttamaan osaamisen kehittamista aiempaa paremmin toivottuun lopputu-

lokseen paasemiseksi. (Puhakka & Sihvo & Vayrynen 2011.)
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3.9 Yhteenveto

Osaamisen kehittdminen tulee sitoa yrityksen strategiaan. Strategiassa maaritellaan,
minkalaisella osaamisella asiakasarvoa kasvatetaan asiakaskokemuksen tuottamisen
kaikissa vaiheissa. Tai, mitd muuta osaamista yrityksen prosesseissa tarvitaan tulevai-
suuden menestyksen varmistamiseksi. Voidaanko tarvittavaa osaamista kasvattaa yri-
tyksen sisdlla, voidaanko sitd saada esimerkiksi kouluttautumalla vai tarvitseeko sita
hankkia yrityksen ulkopuolisista verkostoista tai kenties rekrytoida? Naihin kysymyksiin
saadaan vastauksia hyodyntamalla osaamisten maéarittelyitd seké osaamis- ja avain-
henkilokartoituksia. Naiden avulla voidaan olemassa olevaa ja tulevaisuudessa tarvit-
tavaa osaamista jasentaa, asettaa sille tavoitteita sekd seurata, mitata ja arvioida

osaamisen kehittamistoimenpiteiden tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta.

Suunnitelmallinen osaamisen kehittdminen vaatii yrityksen esimiehilta ja muilta johto-
henkilGilta esimerkkind toimimista ja erinomaista ymmarrysta oppimisen prosessista,
sen hallitsemisesta ja johtamisesta. Yrityksien tulisi valmentaa esimiehille oppimisen ja
osaamisen kehittdmisosaamista, jotta yrityksen osaamispaaoma muodostuisi enem-
man yrityskulttuurista ja rakenteista kuin yksittaisen henkilén osaamisesta. Osaamisen
kehittamisen ollessa systemaattista ei organisaation suorituskykyd heikenna mahdolli-

set muutokset henkilostossa.

Oppimisprosessia ja yksilon motivaatiota parantaa, kun oppiminen tapahtuu lahella
tyota. Talldin tydhon liittyvia prosesseja, kuten muun muassa asiakas-, tuote- ja talou-
denprosesseja voidaan sitoa arjen toimintaan. Tydskentely projekteissa ja timeissa tai
hyodyntamalla tydnkiertoa ja kisalli-mestari -ajattelua mahdollistavat arjessa oppimi-
sen. Talldin oppiminen tapahtuu havainnoimalla, mallintamalla, kokeilemalla ja harjoit-
telemalla. Jatkuvalla vuorovaikutuksella ja ohjaavalla palautteella voidaan varmistaa
osaamisen kehittymisen suunta ja, etta opittavat asiat on sisaistetty riittdvan syvallisesti

ja ymmarretty riittavan samalla tavalla haluttuun tulokseen paasemiseksi.

Kauppiasyrittdjille tehty tutkimus, jota kasitelladn luvussa 5 antaa nakdkulmaa, miten
edelld kerrotut strategialdhtbisen osaamisen kehittamisen eri osa-alueet nayttaytyvat
pdivittistavarakaupan arjessa. Seuraavassa luvussa 4 kerrotaan pt-kaupan toimin-
taymparistdsta, sen erityispiirteistd, asiakkaiden odotuksista pt-kaupalle ja niiden mu-

kanaan tuomista osaamisvaatimuksista.
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4 Paivittaistavarakauppa toimintaymparistona

4.1 Paivittaistavaramarkkinat, toimialan erityispiirteet ja tehtavat

Paivittaistavaroiden vahittdiskaupan arvo Suomessa vuonna 2014 oli noin 16,7 miljar-
dia euroa. Arvoon lasketaan yksityiset ruokakaupat ja osuustoiminnalliset elintarvikkei-
ta myyvat myymalat, likenneasemien ketjulliset myymalat sek& halpahintamyymalat,
joiden valikoimissa on tuoretavaraa, elintarvikealan erikoismyymalat ja kauppahalli-
myymalat. Kioskit ja torikauppa eivat sisally lukuun. (Paivittdistavarakauppa 2015.)

Pt-kaupan menestykseen vaikuttavat ja sen toimintaa ohjaavat ja saatelevat Elintarvi-
kelaki ja -asetukset sekd maarattyjen tuotteiden myyntia koskevat saadokset. Pt-
kaupan ohjausta ja saantelya toteutettaessa on huomioitava ja sovitettava yhteen asia-
kastarpeet, liiketoiminnan tavoitteet sekd yhteiskunnan tarpeet. Keskittyminen yhteis-
kunnallisiin tarpeisiin kaupan ohjauksessa ja saantelyssa saattaa aiheuttaa haasteita
asiakastarpeisiin vastaamisessa ja liiketoiminnan tavoitteiden toteutumisessa. (Mitro-
nen & Rintamaki & Toivonen & Talonen 2011, 28.)

Paivittaistavarakauppa-ala on maaritellyt itselleen tehtévia, joiden tarkoitus on toimialan
yleinen kehittyminen osana yhteiskuntaa. Pt-kauppa haluaa luoda ja yllapitaa erilaisten
kuluttajaryhmien haluamia valikoimia mahdollisimman kattavasti. Valikoimien saata-
vuuden varmistamiseksi tulee kaupan palveluverkostoa yllapitaa, elintarvikehuollosta ja
-jakelusta huolehtia koko maassa. Tama asettaa logistisen haasteen, jolloin Pt-kaupan
on tarkeaéd kehittéda elintarvikeketjun tehokkuutta ja tuottavuutta. Téarkeind pt-kaupan
tehtavia ovat myos elintarviketurvallisuudesta huolehtiminen ja ikarajavalvottavien tuot-
teiden myynnin valvominen, vapaan kilpailun ja monien hankintakanavien ja tyollisyy-
den turvaaminen sek& ymparistondkokulmien huomioiminen toiminnassa. (Paivittais-

tavarakauppa 2014.)

Pt-kauppa on yhteiskunnallisesti merkittava ala. Se tekee ty6ta yli paivittaistavaraketju-
rajojen muun muassa elintarviketurvallisuuden, ikarajavalvonnan, ympariston ja koko
Suomen asuttavuuden turvaamiseksi. Vuonna 2014 suomalaiset arvioivat paivittaista-
varakaupan parhaiten yhteiskuntavastuuta kantavaksi toimialaksi kolmannen kerran
perékkain. Toiminnan vastuullisuutta arvioitiin tyéllisyyden, tyéhyvinvoinnin, tuote- ja

palvelulaadun, kansantalouden seka ymparistén nakokulmista. Pt-kauppa sijoittui kéar-
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kisijoille kaikilla n&illa osa-alueilla, joiden perusteella laskettiin yhteiskuntavastuun ko-
konaisindeksi. Paivittaistavarakauppa oli kaikista kymmenesta tutkituista toimialoista
vastuullisin. Tutkimuksessa oli mukana myds valtio seka kuntasektori. (Paivittiistava-
rakauppa 2015.)

Pt-kaupalle on ominaista ketjuuntuminen sek& hankinnan ja logistiikan keskittyminen,
niin Suomessa kuin muissa Pohjoismaissa. Laajassa ja harvaan asutussa maassa ei
ilman suureksi koottuja volyymeja paasta riittdvaan logistiseen tehokkuuteen. Kustan-
nustehokkuudessa joustaminen merkitsisi asiakkaille korkeampia hintoja, suppeampia
valikoimia sek& heikompaa saavutettavuutta. Kokonaisuudessaan pelkka kustannuste-
hokkuusajattelu nayttaytyisi huonompana palveluna kuluttaja-asiakkaille. (Paivittdista-

varakauppa 2014.)

4.2 Asiakkaiden paivittaistavarakaupalle asettamat odotukset

Tassa ajassa keskustelua kdydaan usein edullisesta hintatasosta. TNS Gallupin vuon-
na 2014 tekeman Suomalainen paivittistavaraostaja -tutkimuksen mukaan ostospai-
kan valintaan vaikuttavat useat muutkin tekijat kuin hintataso. Eniten arvostusta asiak-
kailta saavat vaivattomuuteen ja helppouteen liittyvat tekijat kuten esimerkiksi kaupan
sijainti ja tuttuus, valikoiman saatavuus ja monipuolisuus, tuotteiden l6ydettavyys, asi-
oinnin helppous ja kassojen sujuvuus. Myo6s laadukas tuotetarjonta, erityisesti hedel-
missa ja vihanneksissa seka leipien tuoreus nousevat kyselyssa hintatason ja tarjouk-
sien rinnalle. Asiakkaat haluavat kayttaa ostoksiin, etenkin arjessa, mahdollisimman
vahan aikaa ja rahaa seka vahentda ostamiseen liittyvaa stressia ja ahdistusta. Talldin
he suosivat l&hella sijaitsevia tuttuja, helppoja kauppoja, joissa valikoimat ovat rajattuja
tai he ostavat perustuotteet verkkokaupan kautta. Arki tilanteessa vaivattomuus ratkai-

see ostopaikan. (Suomalainen Péaivittaistavaraostaja 2014).

Paivittaistavarakaupan valikoimien lahtokohta ovat asiakkaiden toiveet ja odotukset.
Valikoimat ovat kolminkertaistuneet viimeisten 20 vuoden aikana ja niiden jalostusaste
kasvanut. Valikoimien koko vaihtelee pienten kauppojen noin 3 000 tuotteesta suurien
hypermarkettien 30 000 tuotteeseen. Hankintapaatdsten prosessi voi vaihdella yrityk-
sestd, sen asiakaskunnasta ja tuoteryhmasta riippuen, koska kaupat, kaupan ketjut ja
valikoimiin hankittavat tuotteet ovat erilaisia. Tavaranhankintaan ja kauppakohtaisten

valikoimien muodostamiseen osallistuvat hankintayhtion liséksi yrityksesta riippuen
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my06s kauppiaat, myymalapaallikot, osastonvastaavat ja ketjuvalikoiman osalta ketjuoh-
jaukseen kuuluvat henkilot. (Paivittaistavarakauppa 2014.)

Kuluttajien muuttoliike kasvukeskuksiin, vaeston ikarakenne, autoistuminen ja asiak-
kaiden muuttuneet tarpeet tuotteiden ja palveluiden suhteen, seka paivittaistavarakau-
pan kilpailutilanne ovat vaikuttaneet isojen kauppojen roolin vahvistumiseen paivittais-
tavaramarkkinoilla. Paivittaistavarakaupan keskeinen kilpailukeino on tehokkuus, joka
suurissa kaupoissa on selvasti pienia kauppoja parempi. Myos asiakkaiden odotuksiin
monipuolisista valikoimista, edullisimmista hinnoista ovat suuret yksikét pystyneet vas-
taamaan pienempia kauppoja asiakaslahtdisemmin. Suurilla kaupoilla on paavastuu
taajamien kuluttajien valtakunnallisesta elintarvikehuollosta. Pienemmilla kaupoilla on
kuitenkin myyntivolyymiaan suurempi merkitys paikallisen elintarvike- ja paivittaistava-
ratarjonnan ja palveluiden jarjestamisessa seka koko maan asuttavuuden turvaamises-

sa haja-asutusalueilla. (Paivittaistavarakauppa 2014.).

Kaupat ovat koon suhteen polarisoitumassa keskikokoisten markettien jaddessa valiin-
putoajiksi. Nykyisessa toimintaymparistossa ne eivéat pysty kilpailemaan hypermarket-
tien kanssa valikoimallaan, eivatka pienempien kauppojen kanssa aukioloajoillaan.
Asiakkaat toivovat asuinalueelleen laajan valikoiman kauppoja, joten kysyntaéa keskiko-
koisille kaupoille kuitenkin olisi. (Mitronen & Rintamaki & Toivonen & Talonen, 2011,
21.)

4.3 Tulevaisuudennakymat ja osaamisvaateet

Pt-kaupan toimintaymparistéssd muutokset noudattavat tyéeldman yleisid muutossuun-
tia. Tiedon merkitys ja silla johtamisen merkitys kasvaa ja tyota tehdddn enenevassa
maarin vaihtuvissa kokoonpanoissa. Tarkkaan méaaériteltyjen tehtavien suorittaminen ei
enda riita. Hierarkiat korvautuvat yha merkittdvdmmin ty6éhén vaikuttavilla epamuodolli-
silla verkostoilla. Verkossa olevat eBay-palvelut kasvavat kaupanteon markkinoiksi.
Tybelamassé eletaan eri sukupolvien yhteentérméayksen aikaa. Asiantuntijat puhuvat
tydmarkkinoita vaivaavasta kroonisesta tyytyméattémyydestd, joka ilmenee haluna vaih-
taa tyopaikkaa jatkuvasti. Yksi tyota muokkaava trendi on erilaisten virtuaaliymparisto-
jen laajeneminen ja syveneminen. Naméa mahdollistavat uudenlaisen oppimisen, tiedon
jakamisen ja ne toimivat avoimuuden ja demokratian sekéa yhteisollisyyden kanavina.
Talouskriisin arvellaan muuttavan maailmaa ja sen mukana tydelamaa. (Mitronen &
Rintamaki & Toivonen & Talonen, 2011.)
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Pt-kaupan kehittymista ja kehittamista ohjaavat aiempaa enemman asiakkaiden arvo-
valinnat, tarpeet ja ostokayttaytyminen sek& muuttuva toimintaymparistd. llmaston
muutos ohjaa muun muassa kauppapaikkojen saatavuutta, myymalamiljoén kehittdmis-
t&, logistiikkaratkaisuja seké tuotekehitysta. Entisestédén kasvavat turvallisuusvaatimuk-
set ohjaavat kaupan kehittymista tuote-, asiakas- seka tieto- ja ty6turvallisuudessa.
Kaupan henkildst6 ammattimaistuu. (Mitronen & Rintamaki & Toivonen & Talonen,
2011.)

Asiakkaiden ostokayttaytymisessa tapahtuu aikaisempaa enemman epalineaarisia,
arvaamattomia muutoksia, jotka vaativat kaupalta nopea, vastuullista ja tilanneherkkaa
reagointia. Asiakkaiden rooli kaupan arvoverkostossa on dialoginen kumppanuusrooli.
Koko arvoketjun kehittamista ohjaa yhteisty6 kaupan, teollisuuden- ja asiakkaiden kes-
ken. Tarkeiksi nousevat toimitusketjun tehokkuuden lisaksi, lapindkyvyys ja avoin tie-
don vaihto yhteisessa tutkimus- ja Kkehitystytssd. Joukkoistamisen (englanniksi
crowdsourcing) eli asiakkaiden osallistamisen avulla kehitetd&n uutta ja tunnistetaan

asiakkaiden tarpeita. (Mitronen & Rintamaki & Toivonen & Talonen, 2011.)

Asiakkaat ovat muuttuneet aiempaa kriittisemmiksi. He tiedostavat kulutuksensa ympa-
ristdvaikutukset ja arvostavat yhd enemman asioinnin nopeutta, helppoutta, joustavuut-
ta ja henkilékohtaisuutta. Tuotteisiin ja palveluihin sekd myymalamiljooseen kytketty
elamyksellisyys ja tarinallisuus saavat kasvavaa merkitysta. Alykkaalla asiakkaalla on
kaytossaan paljon teknologiaa, han toimii verkossa ja tietdd, mita tahtoo. Teknologia
mahdollistaa asiakkaan paikantamisen ja siten oikea-aikaisen henkilékohtaisen ratkai-
sun tarjoamisen hanelle. Asiakkaiden polarisoitunut ja pirstaloitunut ostokayttaytyminen
mahdollistaa sek& bulkkituotteiden etté yksiléllisten elamystuotteiden kehittamisen ja
tarjoamisen, niin globaalisti kuin lokaalisti, koska molemmat markkinat kehittyvéat sa-

manaikaisesti. (Mitronen & Rintamaki & Toivonen & Talonen, 2011.)

Kilpailu pt-kaupassa kuten vahittaiskaupassa muutenkin on muuttunut pitkalti osaamis-
perusteiseksi. Tulevaisuudessa myo6s pt-kaupalta vaaditaan aiempaa parempaa osaa-
mista verkkokaupassa, monikanavaisuudessa seka osaamista ja yhteistyota verkosto-
jen kanssa toimimisessa. Osaamisvaatimusten kasvaminen johtuu muutoksista kulutta-
jakayttaytymisessa toimintaymparistossa ja tietotekniikan kehityksesta. Myos ketjujen
liketoimintamallien samankaltaistuminen vaikuttaa osaamisvaatimuksiin, koska enaa

perinteinen liilketoimintamallien valinen kilpailu ei enaa ole mahdollista. Kaupan toimin-
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tojen johtaminen vaatii aiempaa enemman yhteistyota lukuisten eri toimijoiden kanssa.
Tarvitaan kykya luoda kumppanuussuhteita, toimia sujuvasti verkostoissa ja erityisesti
osata johtaa niitd. (Mitronen & Rintaméaki & Toivonen & Talonen, 2011, 27.)

Kaupan kasvuvisio 2020 -raportissa Professori Arto Lindblom nostaa kaupalle keskei-
siksi osaamisvaatimuksiksi liiketoimintamallien ja -konseptien, markkinointi- ja palvelu-
like-toiminnan, arvoketjujen ja uuden teknologian osaamisen seka tiedon tehokkaan
hyvaksikayton. Myds henkildston johtaminen seka vastuullisuus ja yhteiskuntasuhteet

ovat tarkeitd osaamisalueita. Osaamisvaatimukset vaihtelevat johtamistasoittain. Stra-
teginen johtaminen korostuu ylemmilla tasoilla, kun taas alemmilla tasoilla kaupan ope-
ratiivisen toiminnan osaaminen on ratkaisevaa. Kaikilla tasoilla vaaditaan monipuolista
osaamista, asiakasorientaatiota, vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoja seka kykya hankkia

ja hyddyntaa tietoa. (Mitronen & Rintamaki & Toivonen & Talonen, 2011, 27.)

Kaupan esimies- ja johtotyd on Osaajat 2015+ vahittdiskaupan tulevaisuuden osaamis-
tarpeet -tutkimuksen mukaan kokonaisvaltaista ihmisosaamiselle rakentuvaa talous-,
asiakas- ja oppimisosaamista. Esimiesten ja johdon osaamistarpeet perustuvat koko
arvoketjun hallintaan, seka ihmisten etté asioiden ja numeroiden nakokulmasta. Ihmis-
osaajana esimies johtaa organisaationsa osaamista, ja hénella tulee olla erinomaiset
vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot. Asiakkuusosaajana hanen tulee hallita kokonaisval-
taisesti asiakkuudet ja asiakkaan arvoketju. Sekd ihmisosaamiseen ettd asiak-
kuusosaamiseen tuo erityistd haastetta lisaa, ettd yhté aikaa tyo- ja kuluttajamarkkinoil-
la on nelja erilaista sukupolvea. Naita ovat S eli sotien jalkeen syntyneet, X eli 1960-
1970- luvuilla syntyneet, Y eli 1980 - 1999 vuosina syntyneet ja Z eli 2000-luvulla syn-
tyneet. Esimies talousosaajana tarkoittaa sita, ettd han hallitsee numeroilla johtamisen
kuten tunnuslukujen seurannan, tulkinnan ja nopean reagoinnin. Oppimisosaamisella
tarkoitetaan esimiestydssa muutoksen hallintaa, itsensa johtamistaitoa sekd ongelma-
ratkaisukykyd. Kaupan osaamistarpeissa kasvavat eniten vuorovaikutustaidot, kannat-
tavan liiketoiminnan perusteiden ymmartdminen sek& ammatillinen ketteryys muuttu-

vassa toimintaymparistossa. (Jokiranta 2012. 50 - 57.)

Menestyksen kannalta ratkaisevaa on ennen kaikkea se, kuinka toiminta sujuu itse
kaupassa. Asiakkaiden palvelun laatuun kohdistuvat odotukset ja vaatimustaso hyo-
dykkeille ovat nousseet. Tama asettaa henkilokunnan osaamiselle haasteita, erityisesti

asiantuntemukselle, kun teknologia mahdollistaa tiedon saannin myos asiakkaille. Toi-
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saalta se luo uusia mahdollisuuksia liiketoimintamallien erilaistamiselle ja niiden vélisel-
le kilpailulle. (Mitronen & Rintamaki & Toivonen & Talonen 2011, 27, 49.)

Asiantuntemus, asiakkaiden neuvonta ja ostoprosessin helpottaminen ovat tulevaisuu-
den myyjien olennaisia tehtavid, jotka nékyvat asiakkaalle muun muassa ostamisen
helppoutena, kuten esimerkiksi asiakaslahtoisiné valikoimina ja valmiimpina ratkaisui-
na. Verkkokaupan edelleen kasvaessa vahvemmaksi kilpailijaksi on asiakaspalveluun
panostaminen yha useammin perinteisen kaupan Kilpailuvaltti. Palveluosaaminen ja
siihen kytkeytyvat resurssit muodostuvat entista tarkeammiksi kilpailuetujen luomises-
sa. (Mitronen & Rintamaki & Toivonen & Talonen 2011, 27, 49.)

Osaajat 2015+ Vahittdaiskaupan tulevaisuuden osaamistarpeet -tutkimuksen tulokset
osoittavat, etta kaupan myyjatason osaamisessa yhdistyvat moni- ja erikoisosaaminen,
joka on myyjan tydssa tarvittavaa asiakaspalvelukokonaisuuden hallintaa ja sita tuke-
vaa erikoistaitoa. Keskeisiksi myyjan osaamistarpeiksi muodostuivat erinomaiset tydyh-
teisotaidot, joihin kuuluvat muutosvalmius, yhteisty6-, vuorovaikutus-, ongelmaratkaisu-
seka oppimistaidot. Tydyhteisttaitojen lisdksi keskeiset osaamistarpeet ovat kokonais-
valtainen asiakaspalvelu- ja myyntityd, jossa vuorovaikutus, tarvittava jarjestelma-
osaaminen ja konseptin hallinta korostuvat. Tulevaisuuden myyjan tulee ymmartaa
oma roolinsa kaupan kannattavuuden ja yrityksen tuloksen tekijnad. Erikoistaitona
myyjalla voi olla esimerkiksi syvéllinen tuoteryhman tai sahkdisen markkinoinnin hallin-
ta, jarjestelmé- tai turvallisuusosaaminen tai harvinaisen kielen hallinta. Perinteisen
myyjan ammattinimikkeen rinnalle saattaa nousta uusia ammattinimikkeitd kuten os-
toskumppani, myymalaopas, verkkomyyja, blokkaaja, palveluemantd, -isanté, kassaoh-
jaaja. (Jokiranta 2012, 55 - 57.)

Palvelutason takaamiselle ja varmistamiselle asettavat oman haasteensa kaupan alan
tyopaikkojen houkuttelevuuden puute, joka on johtanut suureen osa-aikaisten tyésuh-
teiden maaréan ja henkildston korkeaan vaihtuvuuteen. Pt-kaupassa on panostettava
jatkossa seka tyOnantajan etta henkildstén sitoutumiseen, elamiseen riittdméattémien
osa-aikaisuuksien hallintaan sek& alan arvostuksen ja palkkojen nostamiseen. TAma
mabhdollistuu muun muassa lisdéamalla koulutusta, joka vastaa tulevaisuuden asiakas-
kunnan vaatimuksiin ja luomalla suunnitelmallisia kehittymis- ja uramahdollisuuksia.
(Mitronen & Rintamaki & Toivonen & Talonen, 2011, 27, 49.)



33

Elinkeinokeinoelaman keskusliiton henkilosto- ja koulutustiedustelun mukaan yrityksien
osaamisen kehittaminen painottuu yhd enemman joustaviin tydssa oppimisen muotoi-
hin. Ty6ssé perehdytdan, opitaan uusia toimintatapoja, jaetaan ja jalostetaan tietoa
yhdessa. Tietoa siirretdan itse tydssa, kasvokkain tai verkossa katsomalla YouTube -
videoita. Tyopaikalla tapahtuva oppiminen haastaa my6s koulutuksen tarjoajat. Yrityk-
sien toimintaa ja tarpeita on ymmarrettava syvallisesti, jotta niille voidaan tarjota palve-
luja henkilostdn kehittamiseen. Henkiléston kehittdmisen muuttuvat toimintamallit lisaa-
vat tarvetta kytked uudet tiedot ja taidot yha paremmin kaytantdéon. Tasta viestivat
my0s tiedustelussa esille nousseet yritysten painottamat osaamisalueet: esimiestyo,
projektitydtaidot, tiimityd ja moniosaajuus. Tiedustelun mukaan tietoyhteiskunnassa
jaettu tieto on arvokkainta ja osaaminen saa merkityksensd, kun se yhdistyy muiden
osaamiseen. (Elinkeinokeinoelamén keskusliiton henkildstd- ja koulutustiedustelu,
2012))

Koulutuksen kehittdmisen lahtokohdat ovat hyvat. Oppilaitosten ja elinkeinoelaman
tiiviimpi yhteisty® on tarke&aa seka opiskelijoiden etta yritysten kannalta. Osaamisprofiilit
auttaisivat kehittdmaan pt-kaupan eri tasojen osaamistarpeiden ja koulutuksen vastaa-
vuutta. Pt-kaupan omaa panostusta oppilaitosyhteistydhon tulisi kasvattaa, ettei se jaisi
pelkkien yritysvierailujen tasolle. Tulevaisuudessa pt-kaupan tulee osaamisella ja asi-
akkaan ajan arvostuksella pyrkia yhta aikaa seka tarjoamaan elamyksia ettad helpotta-
maan asiakkaan arkea yhdistamalla monikanavaisuus, verkkokauppa ja fyysinen
kauppa. (Mitronen & Rintamdaki & Toivonen & Talonen 2011, 42, 49.)

4.4 Yhteenveto

Pt-kaupan tuotteille on suhdanteista rijppumatta aina kysyntaa ja niita tutkimusten mu-
kaan hankitaan kahdesta kolmeen kertaa viikossa (Suomalainen péivittaistavaraostaja-
tutkimus 2014). Toimiala on yhteiskunnallisesti merkittdva valittémana ja valillisena
tyollistdjana sek& palveluverkoston ja asuttavuuden yllapitajana. Sita saatelevat Elin-
tarvikelaki ja -asetukset, joiden tuntemus on ehdoton edellytys laadukkaalle, asiakkaita
arvostavalle ruokakaupalle. Lainsaadantd luo perustan kaupan osaamiselle. Yhteis-
kunnan vaatimat velvoitteet osaltaan pakottavat jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen.
Toisaalta ne syovat kauppojen kilpailukykya ja mahdollisuuksia investoida tuottavimpiin

ratkaisuihin, tydllistaa tai kehittda henkildkuntaa.
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Yksittdinen kauppiasyrittgja henkilokuntineen tekee paikallisesti yhteisty6td muun mu-
assa alueen yhdistyksien, yrittdjien, oppilaitosten ja urheiluseurojen kanssa paikallisen
elinkeinoelaman elavoittdmiseksi ja yhteisollisyyden kasvattamiseksi. Usein pienet
kaupat toimivat myds asiamiesposteina, Veikkauksen toimipisteind, kateisen rahan
nostopisteina ja toimintaymparistonsa asukkaat yhteen kokoavana tapahtumien jarjes-
tajand. Asiakkaat arvostavat saamiaan palveluita, mutta eivat kuitenkaan ole niista
valmiita maksamaan. Kaupalle tapahtumat ja lisdpalvelut ovat kilpailijoista erilaistumi-
sen keino, joiden jarjestaminen vaativat osaamista ja paikallistuntemusta. Tapahtumis-
ta ja lisapalveluiden jarjestamisesta syntyvat kustannukset muodostuvat helposti saa-

tua myyntituloa suuremmiksi ja lisddvat osaamisvaadetta kaupan henkilékunnalta.

Turvallisuuteen liittyvid tilanteita pt-kaupan henkilokunta saattaa kohdata tydssaén
kauppapaikan sijainnista riippuen paivittain. Kaupoissa kasitelldan kateista rahaa, joka
saattaa houkuttaa ry6stdihin. Vaaratilanteen voi aiheuttaa muun muassa kylmalaitteen
moottorin tai muu vastaavan sahkdlaitteen rikkoutuminen seka napistelijdiden ja ikara-
javalvottavia tuotteita ostavien asiakkaiden valvonta. Turvallisuusasiat korostuvat eri-
tyisesti pienissa kaupoissa, joissa on vahan henkilokuntaa paikalla, erityisesti iltaisin ja
viikonloppuisin. Kaikenlainen turvallisuuteen liittyvd osaaminen on huomioitava pereh-

dytyksessa ja koulutuksessa.

Edella mainitut seikat tekevat pt-kaupasta erittain nopeasyklisen alan, jossa tilanteet
vaihtuvat jatkuvasti. Henkildkunnan tilanneherkkyyden vaade kasvaa, jos kaupan vali-
koimissa korostuu tuoretuotteet. Niiden kiertoajat ovat lyhyitd, katteet ovat pienia ja
liketoiminnan tulos syntyy myyntivolyymeista ja henkilokunnan asiakastyytyvaisyytta ja
-kokemusta kasvattavasta, tehokkaasta seka tuottavasta toiminnasta. Henkilokunnan
ja kauppiaan osaamiselta vaaditaan asiakastarpeiden, kaupan prosessien, kannatta-
vuuden ja jarjestelmien ymmartamisen lisdksi moniosaajuutta, tilanneherkkyytta seka

erinomaisia tydyhteiso- ja vuorovaikutustaitoja.
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5 Tutkimus osaamisen kehittamisesta paivittaistavarakaupassa

5.1 Tutkimusmenetelma

Laadullinen tutkimus voidaan maaritella prosessiksi, jossa tutkimusongelma tasmentyy
koko tutkimuksen ajan (Aaltola & Valli 2007, 70 - 71). Laadullisessa tutkimuksessa on
l[Ahtokohtana todellisen elaman kuvaaminen. Todellinen elama on hyvin moninaista,
kerroksellista ja syy- ja seuraussuhteiltaan valilla vaikeasti ymmarrettavaa. Myos laa-
dullinen aineisto on moniulotteista — se on ilmaisullisesti rikasta, monitasoista ja komp-
leksista. Siina keskitytdan kasittelemaan pienia maaria tapauksia ja analysoidaan niitéa
mahdollisimman tarkasti ja perusteellisesti. Kriteerina tieteellisyydelle ei ole aineiston
maara vaan laatu. Se huomioi tutkijan kyvyt ohjata aineiston hankintaa tiettyyn suun-
taan. Laadullisessa tutkimuksessa kerattyd aineistoa on mahdollista tarkastella eri na-
kokulmista ja eri etaisyyksiltd. N&in toimimalla annetaan yksityiskohtainen ja mahdolli-
simman tarkka kokonaiskuva tutkitusta aiheesta. (Alasuutari 2009, 84; Eskola & Suo-
ranta 1998, 18 - 19.)

Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeja ovat ymmartava ja pehmea tutkimus seka
kriittinen teoria (Tuomi & Sarajarvi 2009, 65—66). Laadullisen tutkimuksen haastattelut
vaativat ymmartavaad ja pehmeaa otetta, silla niiden avulla voidaan tarkastella seka
haastateltavia ettd tutkimuksen aihetta mahdollisimman luontevasti. Pehmea tutkimus
nahdaan ennen kaikkea joustavan tutkimusotteen hakemisena (Tuomi & Sarajarvi
2009, 57). Ymmartava ote kuvataan erilaisena tietamisen tapana; se ei poissulje muita
vaihtoehtoja (Tuomi & Sarajarvi 2009, 65).

Laadullinen tutkimus kuvaa ilmiota tai tapahtumaa, se auttaa ymmartamaan tiettya toi-
mintaa ja auttaa antamaan teoreettisesti mielekds tulkinta jollekin ilmidlle. Kohdetta
tutkitaan siis mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksessa saatavan aineiston
tehtdva on toimia tutkijan apuna rakennettaessa kasitteellistd ymmarrysta tutkittavasta
ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85; Eskola & Suoranta 1998, 61 - 62.)

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus ei niinkdan ole testata etukateen hahmotettua teori-
aa, vaan tutkimus etenee vahitellen vuorovaikutuksessa teorian kehittamisen kanssa.
Teoreettinen viitekehys tai ajatusrakennelmat eivat valttamatta tutkimuksen edetessa

olekaan enéa tarkoituksenmukaisia tutkittavan ilmion tarkastelussa. Toisaalta tutkimus-
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kohteen selkeytyminen ja jAsentyminen prosessin edetessa voi tuoda tutkimuksen teki-
jalle lisaviitteitd muista mahdollisesti aihetta syventavista tai tutkittavista teorioista. (Aal-
tola ym. 2007, 74 - 76.)

5.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelussa haastattelija varmistaa, ettd kaikki valitut teemat ja kysymykset
kasitellaan kaikkien haastateltavien kanssa. Teemat muodostavat konkreettisen kehi-
kon, jonka avulla litteroitua eli puhtaaksikirjoitettua haastatteluaineistoa voidaan kasitel-
la jasentyneemmin. Kysymyksien muodot, laajuus ja jarjestys voivat vaihdella haastat-
telusta toiseen. Tama mahdollistaa haastateltavan vastaamisen avoimesti ja vapaa
muotoisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73 - 75.)

Tutkimuskyselyihin verrattuna haastattelun etu on erityisesti joustavuus: kysymyksia
voidaan toistaa, vaarinkasityksia voidaan oikaista, ilmausten sanamuotoa selventda ja
kayda keskustelua haastateltavan kanssa. Teemahaastattelulla voidaan tutkia yksilon
kokemuksia, ajatuksia, tuntemuksia seké toiveita. Siind korostuu haastateltavien omat
kokemukset ja ndkemykset. Haastattelut avaavat haastateltavien elaman ja arjen mo-
nimuotoisuuden ja antavat tutkijalle mahdollisuuden paasta syvélle ja saada merkityk-
sellisia vastauksia tutkittavasta aiheesta ja toimintaymparistosta. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 73 - 75.)

Haastattelun teemoiksi nousivat osaamisen merkitys liiketoimintastrategian toteuttaja-
na, osaamisen kehittamisen suunnitelmallisuus, osaamisen kehittamisen keinot seka
tuen tarve osaamisen kehittdmisessa. Teemoihin liittyvien kysymysten tavoitteena oli
auttaa ymmartamaan nykytilaa ja arjen haasteita, joita pt-kaupassa osaamisen kehit-
tamisen osalta on. Kysymykset perustuivat omaan kokemukseeni tytskenneltyani

osaamisen kehittdmisen parissa seka kirjallisuuteen osaamisen kehittamisesta.

Haasteena haastattelussa oli muodostaa riittdvan selkeat ja ytimekkaat kysymykset,
jotka tuovat oleelliset seikat esille ilman, etta haastattelu muodostuisi liian pitk&ksi koh-
dehenkildiden keskittymisen ja ajankéyton kannalta. Toisaalta kysymysten tuli olla riit-
tavan avoimesti muotoiltuja, jotta vapaamuotoinen vastaaminen mahdollistuisi. Hy6-
dynsin kollegani kokemusta osaamisen kehittdmisesta ja johtamisesta pyytamalla ha-
neltd kommentteja teemoista ja kysymyksista. Teemahaastattelun yhteydessa kysyin

kauppiasyrittgjilta muutamia maarallisia kysymyksia koulutussuunnitelmien tekemises-
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ta, verovahennyksen mahdollisesta hyddyntamisesta, tuen tarpeesta ja sen saamisesta
osaamisen kehittamisessa. Kysymykset on esitetty erillisessa liitteessa (liite 1).

Taustatietoina haastateltavilta kerattiin nimi, asema yrityksessa, yrityksen nimi, paikka-
kunta ja heidan toimintavuodet yrittajand sekd kokoaikaisen ja osa-aikaisen henkil6-
kunnan maaré. Varsinaisen haastattelun aluksi johdatettiin haastateltava aiheeseen
kysymalla laaja ja avoin kysymys opinnaytetydn oleellisimmasta asiasta, eli siitd minka-
lainen merkitys osaamisella on haastateltavan mielesta liiketoimintastrategian toteutta-
jana. Taman avoimen kysymyksen tavoitteena oli tuottaa aineistoa siitd, miten haasta-
teltavat ymmartavat osaamisen kasitteen ja sen merkityksen haastateltavan omassa

liketoiminnassa haastattelu hetkell&a.

Toisena asiakokonaisuutena kasiteltin osaamisen kehittdmisen suunnitelmallisuutta.
Kysymyksilla oli tarkoitus saada selville, kuinka paljon jatkuvasti muuttuvassa toimin-
taymparistbssad osaamista mietitdan suunnitelmallisesti ja mitkd ovat ne mahdolliset
haasteet osaamisen kehittdmisen suunnitelmallisessa toteuttamisessa. Tassa yhtey-
dessa tiedusteltiin myos suoraan, onko koulutussuunnitelma tehty yrityksessé vuonna
2014 ja aikooko yrittdja hyddyntaa koulutuksen veroetua vuonna 2014. Naiden kysy-
mysten tarkoituksena oli tuoda esille mahdollisia syita, miksi yrittdja kokee koulutus-
suunnitelman tekemisen tai veroedun hyédyntamisen tarkeéksi tai miksi koulutussuun-

nitelma on jaanyt tekematta tai veroetua ei ole tarkoitus hyddyntaa yrityksessa.

Kolmantena teemana kysyttiin osaamisen kehittdmisen keinoista. Talla kysymyksella
oli tarkoitus saada selville, mitk& asiat haastateltavat kokevat osaamisen kehittdmiseksi
ja miten osaamisen kehittdminen ilmenee pt-kaupan arjessa. Viimeisena teemana kar-
toitettiin yrittdjien tuen tarvetta osaamisen kehittAmisessa seuraavanlaisilla kysymyksil-
l&. Kuinka paljon he kokevat tukea tarvitsevansa, kuinka paljon he sit saavat ja kenel-
ta? Millaista tukea tai minkalaisiin asioihin tarvittaisiin lisda tukea ja keneltd sita sita
pitdisi saada. Naiden kysymysten oli tarkoitus tuottaa vastauksia osaamisen kehittami-
sen toimintamallien suunnitteluun ja toteuttamiseen jatkossa. Lopuksi haastateltavilta
kysyttiin heiddn omasta osaamisen kehittAmisestddn ja heille annettiin mahdollisuus
kertoa vapaasti osaamisen kehittdmisessa tarkeina pitdmidén asioita, jotka perustuivat

heidan omiin ndkemyksiinsa ja kokemuksiin.
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5.3 Aineiston keruu

Tutkimusyksikk6ina opinnaytetyéssani olivat pt-kaupan kauppiasyrittdjat, jotka valittiin
niin, etta valituksi tuli yrittdjia sek& isoista, pienista ettd keskisuurista pt-kaupoista.
Haastateltaviksi valitsin mahdollisimman erilaisissa kauppiasuran vaiheessa olevia
yrittajia, esimerkiksi pari kohtuullisen uutta kauppiasyrittgjaa, jotka olivat ensimmaises-
sa kauppapaikassaan, osalla oli useampi kauppapaikkavaihdos takana ja hyvin paljon
kokemusta henkilostdjohtamisesta. Yksi kauppiasyrittdja paatti lopettaa liki 30 vuotta
kestaneen kauppiasuran juuri haastatteluhetkella. Oli hienoa huomata, etta han, kuten
muutkin kauppiasyrittjat antoivat mielelladn panoksensa ja aikaansa opinnaytetyoho-
ni. Maantieteellisesti haastateltavat toimivat yrittdjina niin isoissa kaupungeissa kuin
myds maaseutupaikkakunnilla eripuolilla Suomea. Pohjoisin haastateltava oli Rova-
niemelta ja eteldisimmat haastateltavat olivat paakaupunkiseudulta.

Kauppiasurien pituudet vaihtelivat kahdesta ja puolesta vuodesta 27 vuoteen. Kaikki-
aan kohderyhmalla oli kokemusta 94 vuotta kauppiasyrittjyydesta. Yhteensa haasta-
teltavia oli yhdeksén. Haastateltavista kolmasosa oli naisyrittdjia. Henkilokunnan maa-
ra yrittdjilla vaihteli koko- ja osa-aikaiset tydntekijat mukaan lukien kahdeksasta 65,
keskimaérin haastateltavilla oli 20 tyotekijad. Tarkoitukseni oli lahettaa kaikille kysy-
mykset sahkopostilla etukéteen tutustumista varten, mutta pari haastateltavaa halusi
vastata kysymyksiin samalla kertaa, kun soitin heille haastatteluaikaa varatakseni.
Haastattelut suoritettiin kesan 2014 aikana puhelimitse. Haastattelut dokumentoitiin
aanittamalla puhelut. Haastateltaville kerrottiin, etta puhelu aénitetaan, jotta siihen voi-
daan tarvittaessa mythemmin palata ja ettd siten se voidaan kirjoittaa aanitallenteelta

puhtaaksi (litteroida).

5.4 Tutkimustulokset

Haastateltavat saivat vastata kysymyksiin vapaasti, mieleisensé jarjestyksen mukaises-
ti. Tutkimustulokset on kuitenkin esitetty teemahaastattelurungon mukaisesti tulosten

jasentamisen helpottamiseksi.
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5.4.1 Osaamisen merkitys liiketoiminnassa

Kauppiasyrittajat nakevat osaamisen pt-kaupassa kaiken lahtokohtana ja perustana,
jolle liketoimintaa lahdetd&n rakentamaan ja strategiaa toteuttamaan. lIman osaamista
strategiaa ei voi toteuttaa. Osaaminen on keskeista jokaisella kaupan osa-alueella ja
jokaiselle yksittaiselle henkiltlle, jotka kaupassa tydskentelevat. Tassd ajattelussa ei
ollut eroja haastateltavien valill&.

Haastateltavien mukaan osaamisen kehittaminen on aina lasna arjessa, kun mietitaan,
minkalaisella henkilokunnalla kannattava liiketoiminnan tulos tehdaan. Osalla haasta-
teltavista ei ollut dokumentoituna, mita tietoja, taitoja tai minkalaista kokemusta ja
asennetta tydtehtavat ja liikketoiminnan tavoitteet toteutuakseen vaatisivat, vaan osaa-
misen kehittdminen tapahtuu yleensa sattumanvaraisesti paivittain vaihtuvissa tilan-

teissa.

5.4.2 Osaamisen kehittdmisen suunnitelmallisuus

Koulutussuunnitelmia oli kuudella yrityksella. Naista kahdella se oli jaédnyt yleiselle ta-
solle. Kaksi haastateltavista kertoi, ettd he olivat tehneet koulutussuunnitelman toimin-
tasuunnitelman ja budjetoinnin yhteydessa, mutta jo alkuvuodesta oli henkilokunnassa
tullut muutoksia, jotka vaikuttivat yrityksen toimintaan ja sitd kautta osaamisen kehitta-
misen tarpeisiin. Koko suunnitelma olisi pitanyt tehda uudelleen. Turhautuminen jatku-
viin henkildévaihdoksiin kuulun yhden haastateltavan sanomana nain: "Miksi kayttaa
yhtadan ylimaaraista omaa tai organisaation aikaa, jos henkilé on lahdéssé pois vuoden

paasta?”.

Kolmella kauppiasyrittajalla oli liketoiminnan tavoitteisiin perustuva koulutussuunnitel-
ma, johon oli kirjattu osaamiskartoituksen pohjalta henkilokunnan nykyinen osaaminen
henkildiden omasta ja kauppiaan mielestad. Suunnitelmasta I16ytyi myds, miten osaamis-
ta voidaan eri menetelmilld kasvattaa, miten ja milla liketoiminnan mittareilla kehitty-
mista seurataan ja kuinka paljon osaamisen kehittamiseen budjetoidaan rahaa. Yksi
haastatelluista kertoi kdyvansa valmiin koulutussuunnitelman l&pi yhdessé tydsuojelu-

valtuutetun ja luottamushenkil6iden kanssa.
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Kauppiasyrittajat, joka olivat panostaneet koulutussuunnitelmaan, néakivat suunnitelmal-
lisuuden helpottavan heiddn omaa johtamistyotaan. Heidan mukaansa henkildkunnan
ammattitaito vapauttaa heille itselleen aikaa kaytannon tekemisesta liilketoiminnan joh-
tamiseen. Erds naista kauppiasyrittajista nosti esille, ettd osaamisen kehittyminen vaatii
toteutuakseen kehityskeskusteluiden liséksi saanndllisesti yhdessa auki keskusteltuja
tavoitteita. Han oli liittanyt osaamisen kehittdmiseen myos suorituksen johtamisen ja

luonut siihen perustuvan oman palkitsemisjarjestelman.

Kysyttdessa haastateltavilta koulutuksen veroedun hyddyntamisesté vain yksi aikoi sita
hyodyntaa. Toinen paatyi tarttumaan asiaan haastattelun nostettua asian esille. Veroe-
tua ei koettu rahallisesti niin merkittavaksi, ettd se erityisesti kannustaisi sen hakemi-
seen ja toisi vaivannadn kustannukset yrittdjalle takaisin. Toisaalta haastatteluissa
myds ilmeni, ettd monelta oli jaanyt laskematta, kuinka paljon euroina veroetu omassa
kaupassa todellisuudessa olisi tai kuinka paljon aikaa koulutussuunnitelman tekemi-

nen, toteuttaminen ja veroedun hakeminen kaytanndssa veisi.

5.4.3 Osaamisen kehittamisen keinot

Osaamisen kehittdmisen keinoja kysyttdessa valtaosa ilmoitti vastauksena kayvansa
kokoaikaisen henkilékunnan kanssa kehityskeskustelut kerran vuodessa. Kaksi haasta-
telluista painotti, ettd kehityskeskustelut tulee kayda jokaisen tydntekijan kanssa.
Osaamisen kehittdmisen menetelmien paapaino oli ulkopuolisen tahon jarjestamissa
koulutuksissa, valmennuksissa ja kokemustenvaihtopaivissa. Kauppakohtaisten,
omassa kaupassa toteutettujen osaston tai koko henkilokunnan yhteisten koulutusten
koettiin parantaneen yhteisty6ta kaupassa. Oppisopimuskoulutus mainittiin erikseen
erityisen hyvana keinona kasvattaa yksilon osaamista ja sitouttaa hantd omaan yrityk-

seen.

Erdaasséa kaupassa 17 kokoaikaisesta tyttekijastd 10 oli ulkopuolisessa koulutuksessa.
He olivat esimerkiksi opiskelemassa tradenomintutkintoa tai myynninammattitutkintoa
tai kaupan esimiehen- tai ruokamestarin erikoisammattitutkintoa tai he olivat valmen-
nettavana muilla lyhyemmilla kursseilla. Vaikka kouluttaminen aiheuttaa kustannuksia,
niité ei kukaan haastateltavista nostanut erityisesti esille. Kyseinen runsaasti kouluttava
yrittaja totesi, ettéd hyodty kouluttamisesta on todellisuudessa niin suuri, etta kannattaa

kouluttaa sinne osaamista, missa se on tarpeellista.
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Oppisopimuksella toteutettavista koulutuksista nousi keskusteluissa lisdksi esille liiketa-
louden perustutkinto eli merkonomin tutkinto. Rekrytoidessaan kauppiasyrittajat arvos-
tivat ruokakauppaan paremmin sopivimpina kokin-, suurkeittioem&nnan- tai kylmakon-
tutkintoa kuin liiketalouden perustutkintoa. Yksi pitkaan kauppiasyrittdjand toiminut
haastateltava nosti esille, etta esimerkiksi h&n painottaa rekrytoinnissa enemman kay-
tannodnlaheista osaamista, asennetta ja halua oppia uutta kuin tuoretta tutkintotodistus-

ta.

Ulkopuolisia koulutuksia tarkeimpina osaamisen kehittamisen menetelmind piténeet
yrittajat arvostivat koulutettavan mahdollisuutta keskittya uuden oppimiseen ollessaan
poissa omasta tydymparistostaan. Koulutettavat paasevat keskustelemaan nakemyk-
sistéadn, ja saavat ymmarrystd enemman asioiden taustoista seka oppivat toisiltaan
uusia kenties parempia toimintatapoja. Heidan tydssaoppinen on ohjatumpaa muun
muassa tydpaikkaohjaajien toiminnan johdosta ja oppimistehtéavien suorittamisen kaut-
ta. Koulutuksen mukanaan tuomista uusista ideoista, ajattelumalleista ja oppimistehta-

vista hyotyy yksilo itse ja parhaimmillaan my6s koko organisaatio.

Haastatelluista lahes kaikki kokivat intranetin, internetin ja verkkokoulutukset joustavina
osaamisen kehittamisen keinona, mitd pitaisi hydédyntad suunnitelmallisemmin. Vas-
tauksissa kiinnitti huomiota, ettéa vain kolme haastateltavaa huomasi nostaa keskuste-
luun muita osaamisen kehittamisen menetelmid kuten esimerkiksi tydssé itsessaan
oppimista; kisalli-mestari -ajattelua tai tiimissa tyoskentelya hiljaisen tiedon siirtdmises-

s&, tehtavakiertoa, ammattilehtia tai -messuja.

Yksi haastatelluista kertoi aktiivisesta yhteistydsta ruoka-alan oppilaitoksen kanssa.
Han koki yhteistyon oivaksi mahdollisuudeksi kasvattaa henkilokuntansa osaamista
raaka-aineista, niiden kasittelysta ja ruuaksi valmistamista. Liséhydtynd h&n koki saa-
vansa tyQharjoitteluun helpommin ruuasta kiinnostuneita henkil6itd. Sama yritys hyo-
dynsi my6s tavarantoimittajien jarjestamia tilaisuuksia henkiléstonséd osaamisen kehit-

tamisessa.

5.4.4 (Osaamisen kehittdmisen tuki

Kysyttdessa haastateltavilta mahdollisesta tuen tarpeesta osaamisen kehittdmisessa,
oli selva ero vastauksissa kokeneempien, isoimpien kauppapaikkojen yrittdjilla verrat-

tuna vasta aloittaneiden, pienemmissa kauppapaikoissa toimivien kauppiaiden vas-



42

tauksiin. Kokeneemmilla kauppiailla oli selvaa, mistéa he loytavat ja keiden puoleen voi-
vat k&éntya tarvitessaan lisatietoa tai -ohjausta. He korostivat myos omaa aktiivisuutta
tiedon hankinnassa. Uudempien kauppiaiden vastaukset olivat epavarmempia. YKsi

heista ei tunnistanut tarvetta omassa liiketoiminnassaan tuen tarpeeseen.

Kauppiaat arvostavat kauppiaskollegoilta saamaansa tukea, erityisesti yksi muutaman
vuoden kauppiasyrittdjana toiminut haastateltava kertoi keskustelevansa osaamisen
kehittamisesta kollegojen kanssa ja saavansa heiltd hyvia vinkkeja. Tukea osaamisen
kehittamiseen he kokivat saavansa toimialalta, ketjuyksikosta, tietylta oppilaitoksen tai
neuvonnan henkiloita. Emo- ja toimialayhtion panostusta kauppojen henkiloston osaa-
misen kehittamiseen peraankuulutti kaksi haastateltavaa. Yksi haastatelluista muistutti,
ettd haasteet osaamisen kehittdmisessa ja uusien osaamista kasvattavien toimintamal-

lien rakentamisessa ovat samat yli ketjurajojen.

Kokeneista kauppiasyrittdjista yksi kertoi, etta pitkaan toimineet yrittdjat kylla parjaavat
osaamisen kehittamisen kanssa, mutta h&n oli erittdin huolestunut uusista aloittavista
kauppiaista. Han oli huomannut, etté heill& voi olla haasteita jo lakisdateisten tydnanta-
jan ja tyontekijan oikeuksien ja velvollisuuksien kanssa. Hanen mukaansa tuen tarve
lAhtee jo néistd asioista. Tukea pitaisi aloittavien kauppiaiden saada, siihen pitaisi pa-

nostaa enemman ja sité pitaisi haneen mukaansa myds seurata.

Yksi haastateltavista toivoi saavansa sahkdpostien ja intranetin lisdksi enemman tietoa
koulutustarjonnasta esimerkiksi niilta toimialalla tydskenteleviltd henkil6ilta, jotka tyo-
tehtaviensa puolesta ovat sédanndllisesti yhteydessad kauppoihin. Hanen mielestdan
nama henkilot voisivat samalla seurata osaamisen kehittdmisen toteutumista kaupois-

sa. Han kertoi kokevana téallaisen toiminnan enemman avuksi kuin vahtimiseksi.

5.4.5 Yrittdjan oman osaamisen kehittdminen ja vapaat huomiot

Kauppiasyrittdjan oman osaamisen kehittaminen tuntui vastausten perusteella unohtu-
neen arjessa taka-alalle. Osa haastateltavista havahtui haastattelun aikana, ettei ollut
edes pohtinut omaa osaamistaan pitkiin aikoihin. Toisaalta haastateltavat kokivat, etta
pt-kauppa on niin hektinen ala, etta pienempia ja suurempia muutoksia tulee jatkuvasti,
niin yrityksen sisaltd kuin ulkoapain. Talléin kauppiaan on viime kadessa kuitenkin

osattava itse kaupan prosessit perusteellisesti, joten uutta opittavaa tulee vakisinkin.
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Kolmella haastateltavista oli suunnitelmia oman osaamisensa kehittamiseksi. Naista
yhdell& oli suunnitelma erityisesti oman johtamisosaamisensa kehittamiseksi. Haastee-
na han koki ajan ldytamisen opiskeluun. Hanen kauppansa on kooltaan keskikokoinen,
jolloin hanen oma tydpanoksensa yrityksessé& mahdollistaa pienemmat henkilostokulut.
Han koki, ettd laadukasta koulutusta, jossa osaamista voisi jakaa osallistujien kanssa
ja oman osaamisen olisi mahdollista kehittya, ei valttamatta 10ydy lahelta. Talloin pitkat
valimatkat tarkoittaisivat yopymisia toisella paikkakunnalla. Han koki, ettéa han ei voinut

olla yrityksestaan usein perakkaisia paivia poissa.

Haastattelun lopuksi haastateltaville annettiin mahdollisuus kertoa vapaasti asioista,
jotka he itse kokivat tutkimuksen kannalta merkityksellisiksi. N&ita asioita olivat paatok-
senteon hitaus kauppapaikkaa koskevissa investoinneissa ja liiketoiminnan jatkuvuu-
dessa. Prosessin, joskus jopa vuosia kestavan, mukanaan tuoma epavarmuus lamaut-
taa koko liiketoiminnan kehittdmisen. Oman ja henkiléstdon osaamisen kehittdminen

pysahtyy siind myds.

Toinen esille noussut asia oli kauppiasyrittajien henkildstd- ja muutosjohtamisen osaa-
minen ja erityisesti aloittavien kauppiaiden henkildstéjohtamisen ja ruokakaupan toi-
minnan osaaminen, jos heilld ei ole ruokakaupan taustaa, vaan ovat siirtyneet pt-
kauppaan toiselta alalta. Kolmas mainittava esille nostettu asia on eraan kokeneen
yrittdjan sanat: "Monet lahettavat henkilokuntaansa koulutuksiin, mutta eivat anna hei-
dan toteuttaa ideoitaan tytssa, keskustelua opituista asioista ei kayda, kehittymista ei

seurata eikd onnistumisista anneta palautetta”.

Haastatteluista ilmeni myds yrityksen maantieteellisen sijainnin vaikuttavan osaamisen
kehittamisen laatuun. Paikkakunnilla, miss& henkildstdon vaihtuvuus on vahaista, voi-
daan osaamista kehittdd suunnitelmallisemmin ja liittd& se osaksi palkitsemisjarjestel-

maa.
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6 Osaamisenkehittamisen nykytila ja keskeiset johtopaatokset

6.1 Nykytilan analysointi

Opinnaytetydni on kvalitatiivinen kehittdmishanke, jonka keskeisena tavoitteena ol
selvittdd osaamisen kehittamisen nykytilaa ja antaa kehitysideoita suunnitelmalliseen
osaamisen kehittamiseen, osaamisen kehittamisen johtamiseen ja osaamisen kehitté-
misen tukemiseen yrittdjavetoisessa pt-kaupassa. Tydssani huomioitiin pt-kaupan jat-
kuvasti muuttuva toimintaymparistd ja asiakasrajapinnassa toimimisen vaatimukset

osaamisen kehittamiselle.

Kauppiasyrittdjien johtamien pt-kauppojen osaamisen kehittdmisen nykytilan arvioin-
nissa ja siina tulevaisuudessa huomioitavissa asioissa on hyddynnetty SWOT- analyy-
sia. Se on hyoédyllinen valine analysoitaessa yrityksessa tapahtuvaa oppimista ja sen
toimintaymparistdd kokonaisuutena. Tulosten avulla on mahdollisuus ohjata prosessia
ja tunnistaa osaamisen kehittdmisen ja erityisesti tyopaikalla tapahtuvan oppimisen

hyvien kaytantdjen siirron kriittiset kohdat.

6.1.1 Osaamisen kehittdmisen vahvuudet

Kauppiasvetoisten pt-kauppojen osaamisen kehittdmisen ja johtamisen vahvuudeksi
voi todeta itse kauppiasyrittajyyden. Kauppiasyrittgjalla on yrittajan vastuut ja velvolli-
suudet, han vastaa liiketoimintansa tuloksesta itse ja on rahoittaakseen yrityksen toi-
mintaa sitonut yritykseensa yleensé muuta omaisuuttaan. Han ja hanen henkildkuntan-
sa toteuttavat ketjukonseptia paikallisten asiakkaiden tarpeet huomioiden. Ketjukon-
septit, -strategiat, -valmennukset ja -neuvonta antavat hyvan pohjan ja tuen kauppiaa-
na toimimiseen ja kaupan henkildston osaamisen kehittdmiseen. Kauppiasyrittdja maa-
rittelee yrityksensa liikeidean, sen paikallisen toteuttamisen ja siten myds itse paattaa,
millaista osaamista yritykseen rekrytoidaan, vuokrataan, kasvatetaan tai koulutetaan.
Kauppiasyrittdja paattad, miten han varmistaa osaamispaaoman olemassa olon ja sen

kehittymisen yrityksessaan.

Vahvuutena tassa liikketoiminnassa voidaan pitdd toimimista vahvasti asiakasrajapin-
nassa paikallisessa yhteisossa. Tamé mahdollistaa asiakkaiden valikoima-, palvelu-, ja

muiden toiveiden ja palautteiden kuuntelun ja toteuttamisen kaupassa nopeastikin.
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Esimerkiksi tydoskennellesséni itse kauppiasyrittajalla, asiakkaat, joilla oli pienia lapsia,
olivat kokeneet haasteita ostoskaynnilladn lasten halutessa makeisia kassajonossa.
Heilta tuli toivomus makeisten siirtoon pois kassoilta. Vaikka makeisten myynti kassoil-
ta olikin suurta, kauppias toimi ketterasti ja siirsi makeiset kassoilta kokonaan pois.
Olivathan lapsiperheet kyseisen kaupan tarkein asiakaskohderyhmé. Saatujen palaut-
teiden perusteella asiakastyytyvaisyys kasvoi.

Osaava ja ammattitaitoinen henkilokunta, ruokakaupassa erityisesti henkilékunnan
ruokaosaaminen voidaan lukea yhdeksi vahvuudeksi pt-kaupassa. Taméa toteutuu hy-
vin niissa kaupoissa, joissa kauppiasyrittaja on itse innostunut ruuasta ja sen valmis-
tamisesta, ja jossa henkilostosta 16ytyy innokkaita ruuan ystavia tai sellaisia henkil6ita,
joilla on ruoka-alankoulutus; Ruokamestarin erikoisammattitutkinto, Kokin-, Suurkeittio-
emannan- tai Kylmakoéntutkinto. Ruuan tuote- ja kasittelyosaamista on paljon myo6s
sellaisissa kaupoissa, joissa henkildstdn vaihtuvuus on vahaista ja heidan joukossaan
on henkil6ita, joilla oma ruokaosaaminen on kasvanut vuosien kokemuksen ja oman

perheen kautta.

Vahvuutena voidaan pitdd oppisopimuskoulutusta. Perinteisesti pt-kaupassa on kaytet-
ty aikuisten osaamisen kehittamisessa oppisopimuksella tapahtuvaa tutkintoon tahtaa-
vaa kouluttautumista, joka hyvin tydelamalahtdisena mahdollistaa oppimisen teorian ja
kaytdnnon kautta. Myynnin ammattitutkinto, kaupan esimiehen ja ruokamestarin eri-
koisammattitutkinto ovat esimerkkeja pt-kaupassa kaytetyista oppisopimuskoulutuksis-
ta. Maararahojen siirtyessa yha enemman nuorten tyollistamiseen on myo6s pt-

kaupassa tyoéllistetty nuoria oppisopimuksella aiempaa enemman.

Pt-kauppa on oppimisymparisténad vertaansa vailla. Henkil6stolla on mahdollisuus op-
pia asioita oman tyonsd kautta vaihtelevissa tyotehtavissd yhdessa kokeneempien
osaajien kanssa, oikeilla tyovalineilla ja aidossa ymparistdssa. Henkilbkunnan motivaa-
tioon vaikuttavat yhteisdllisyys, yhdesséa tekeminen, vuorovaikutus asiakkaiden ja hen-
kilokunnan valilla, havainnointi, palautteen antaminen ja saaminen seké& tulosten konk-
reettinen ndkyminen valittdmasti arjessa. Oppimisymparistd on olennainen vahvuus pt-

kaupan osaamisen kehittAmisessa.
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6.1.2 Osaamisen kehittamisen heikkoudet

Yrittajan tarkein tehtéava on huolehtia yrityksensa kannattavasta toiminnasta ja toimin-
nan jatkuvuudesta. Tama saattaa ajaa liialliseen keskittymiseen pelkastaan tulosjohta-
miseen, jolloin se voi muuttua heikkoudeksi. Yrittdja ei valttamatta nae, etta tulos syn-
tyy henkilostdsta huolehtimalla ja antamalla heille mahdollisuus nayttda parasta osaa-
mistaan yrityksen asiakkaille. Erityisen haasteelliseksi tima muuttuu, jos yrittaja ei ole
l&sna yrityksen arjessa, keskustelemassa asiakkaiden ja henkildsténsa kanssa. Tall6in
kettera, asiakasléhtdinen johtaminen ja kehitys- ja osaamistarpeiden havainnointi seka
paatoksenteko vaikeutuvat.

Kauppiasyrittdjien ymmartamattomyys oppimisen prosessista, puutteet oman ja henki-
l6stén osaamisen kehittdmisen taidoissa ja puutteellinen tuntemus osaamisen kehitta-
misen menetelmistd ovat heikkouksia. Erityisesti tama voi korostua vasta kauppi-
asuraansa aloittavilla yrittgjilla. Jos ulkopuolisten tahojen jarjestamat koulutukset ja
valmennukset koetaan ainoaksi osaamisen kehittamisen menetelméksi, saattaa osaa-
misen kehittamisen tiedostaminen ja siten sen toteuttaminen arjessa unohtua pelkas-
taan tehokkuusajattelun vuoksi lahes kokonaan. Tall6in saattaa jaada myos sahkoisten
erityisesti tehokkaaseen ja joustavaan perehdyttamiseen tarkoitettujen osaamisen ke-

hittamisen vélineet hyddyntamatta.

Systemaattisen osaamisen kehittamisen ja arjen osaamisen johtamisen puuttuessa,
my0Os suunnitelmallinen perehdytys voi unohtua. Alati vaihtuvan henkilékunnan vuoksi
tehokas perehdyttdmisen toteuttaminen olisi kriittista erityisesti laadukkaan asiakasko-
kemuksen varmistamisen kannalta. Osaamisen kehittamisen tydvélineet kuten osaami-
sen kehittamisen mallit, lomakkeet ja eri henkilostéryhmien osaamiskartoitukset saatta-

vat olla ruokakaupan vaihtuvissa tilanteissa liian byrokraattisia.

Korkeat henkilostokulut eivat mahdollista aina riittavaa tyontekijamaaraa, jolloin kiire
rutiinitdiden hoitamisessa saattaa vaikeuttaa asiakaskohtaamisiin ja asiakaspalveluun
keskittymista. Tehtavien kiertoa, tyopari- tai kisélli-mestari -ajattelua on haasteellista
toteuttaa kaytanndssa, kun kokenutta ammattilaista ja aloittelijaa ei voida kustannus-
syistd pitdd yhtd aikaa tydssé. Kustannuksissa saastaminen voi synnyttdd yrityksen
tulevaisuutta uhkaavan kurjistumiskierteen. Liian pitkalle viedyt sdastétoimenpiteet voi-
vat nopeasti heikentaa toiminnan laatua, heikentda asiakkaiden tyytyvaisyytta yrityksen

palveluun ja vahingoittaa koko yrityksen mainetta. Tapahtuneiden vahinkojen ja mieli-
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kuvien korjaaminen voi osoittautua myéhemmin hyvin kalliiksi. S&astettdessa unohtuu
helposti yrityksen oman liiketoiminnan kehittdminen ja uudistaminen. Yrityksen tulevai-
suuden kannalta merkittavatkin uudet kehityshankkeet ja niihin liittyva osaamisen kehit-
taminen saatetaan panna jaihin pitkaksi aikaa.

Heikkous ruokakaupassa on myos se, ettd vaikka osaamista ja ammattitaitoa henkilds-
tolla on, heiltd puuttuu rohkeutta sen nayttamiseen asiakastilanteissa. Nain pahimmil-
laan Kilpailuetua ja asiakkaalle lisdarvoa tuottava osaaminen jaavat kokonaan hyédyn-
tamatta. Unohdetaan, ettd ammattitaidon esille tuominen asiakaskohtaamisessa ei
vaikuta tehokkuuteen ja tuottavuuteen, vaan pikemminkin tuo myyntia ja kannattavuut-

ta pidemmalla tahtayksella.

Osaamisen kehittdmisen arvostus saattaa olla heikkous. Resursointi osaamisen kehit-
tamiseen jaa tekematta. Osaamisen kehittymiselle ei anneta mahdollisuutta koulutus-
suunnittelun jaddessa irralliseksi suunnitelmaksi, ilman, etta siihen budjetoidaan rahaa,
sen toteuttamiseen annetaan aikaa tai varataan henkildkuntaa. Osaamisen kehittami-
sestad on helppo tinkia yllattavien tilanteiden sattuessa. Esimerkiksi, kun tyontekij6ita on
lian vahan sairastumisista johtuen, on nopein ratkaisu jattdd suunniteltu koulutus tai

muu vastaava valiin.

Heikkous on my0s jo olemassa olevien osaamisen kehittamisen ratkaisujen huono
hyddyntaminen. Markkinointiviestit, tiedotteet ja muu informaatio naista ratkaisuista
saattaa jadada huomaamatta arjen muun tietotulvan keskelld. Informaation kohdentami-

nen ja oikea-aikaisuus vaikuttavat niiden hyodyntamiseen.

6.1.3 Osaamisen kehittdmisen mahdollisuudet

Kauppiasyrittdjan oma oppimisen prosessin, osaamisen kehittdmisen seka johtamisen
osaamisen ja ymmarryksen kasvattaminen on mahdollisuus, josta voidaan saada mer-
kittavia hyotyja liikketoiminnalle parantuneen asiakaskokemuksen ja henkiléston tyotyy-
tyvaisyyden muodossa. Erityisesti, jos kauppiasyrittdja panostaa oman osaamisensa
kehittamiseen, asiakaskokemuksen parantamiseen, henkilékunnan asiakasosaami-

seen ja -kohtaamiseen.

Kauppiasyrittdjien, erityisesti vasta aloittaneiden, parempi ymmarrys osaamisen kehit-

tamisen merkityksesta liikeidean toteuttamisessa ja liiketoiminnan tuloksen saavuttami-
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sessa auttaisi huomioimaan jo suunnitteluvaiheessa resursoinnin eli ajan, budjetin ja
henkildstén varaamisen osaamisen kehittdmiseen. Resursointi mahdollistaisi perehdy-
tyksen suunnitelmallisen ja tehokkaan toteuttamisen, jolloin tydntekijoiden vaihtuvuus
ei haittaisi niin paljon liiketoimintaa.

Kriittisten liikeideaan ja strategiaan liittyvat ydinosaamisen méaarittely sekéa avainhenki-
I6iden- ja heiddn osaamisensa kartoitus tulisi tehda ja dokumentoida. Etenkin avain-
henkildiden hiljaista tietoa ja osaamista on harvoin dokumentoitu, jolloin heidan ammat-
titaidon ja kokemuksen korvaaminen muutostilanteissa vaikeutuu. Osaamiskartoitukset,
koulutussuunnitelmien tekeminen, tytssdoppimisen suunnitelmallinen toteuttaminen,
sahkoisen osaamisen kehittdmisen valineiden kuten esimerkiksi verkkokoulutusten ja
videoiden hybtdyntaminen tuovat toimintaan systemaattisuutta, joka parantaa henkil6-
kunnan osaamista, tydssa viihtymistd ja motivaatiota. Namé& mahdollistavat myos

osaamisen kehittymisen seurannan ja vaikuttavuuden arvioinnin.

Suunnitelmallinen osaamisen kehittaminen ja siihen resursointi mahdollistaa moniosaa-
juuden kasvattamisen, vahentda tyontekijdiden vaihtuvuutta ja liséa avainhenkildiden
sitoutumista yritykseen urapolkujen, vastuullisten tehtavien ja valmentavan johtamisen

kautta. Tatd osaamista tulee kasvattaa jo kauppiasyrittdjid valmennettaessa.

Tiiviimpi yhteisty0 ruoka-alan oppilaitosten kanssa luo positiivista tydnantajakuvaa ja
kasvattaa mahdollisuutta rekrytoida ruuasta kiinnostuneita ja jo ruokakauppaan toihin
tullessaan osaavampia ammattilaisia. Sen liséksi, etta yrityksen tyontekijat tai asiak-
kaat saavat oppia opiskelijoilta, voi osaavaa henkilkuntaa tarjota vastavuoroisesti

my0Os oppilaitoksiin opettamaan jotakin omaa erityisosaamistaan, vaikka kalan kasitte-

ly&.

Kauppiasyrittajalla on luontaisesti olemassa kauppiaiden ja kauppojen verkosto, joissa
on valtava maara pt-kaupassa tarvittavaa monipuolista osaamista. TAman osaamisen
aktiivinen jakaminen ja yhteisen osaamisen tietoinen kasvattaminen on mahdollisuus,

jota kauppiasyrittdjien kannattaa hytdyntaa aiempaa suunnitelmallisemmin.

Oppisopimuksella rahoitettuun koulutukseen kannattaa edelleen panostaa, koska kou-
luttautumismuoto on kustannustehokkuutensa liséksi hyvin tydelamalahtdista, se sitout-
taa opiskelijaa yritykseen kehittaessdan seka yksilon ja tiimien ettd organisaation

osaamista.
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Mahdollisuuksiin voi lukea my6s viestinnan. Osaamisen kehittdmisen ratkaisuista tulee
viestia selkedasti eri viestinnanvalineitd hyodyntaen. Tiedot eri ratkaisuista tulee saada
helposti, nopeasti ja niin ymmarrettavasti, etta valittu kohderyhmé& kohtaa juuri heidéan
osaamistarpeelle sopivat ratkaisut oikea-aikaisesti.

6.1.4 Osaamisen kehittdmisen uhat

Yhteiskunnan taloudellisen tilanteen kiristyessa ja hintakilpailun lisdantyessa on kaup-
piasyrittaja pakotettu vahentamaan henkilostokuluja. Kaupan kallimmilla aukiolotun-
neilla eli iltaisin ja viikonloppuisin ty6llistetaan edullisempia tydntekijoita kuten harjoitte-
lijoita, joiden osaaminen ei valttamatta viela ylla asiakkaiden vaatimusten tasolle. Hei-
dan osaamisen kehittymiseen ei panosteta, koska ajatellaan heidan tytskentelevan

yrityksessa vain hetkellisesti.

Henkilostoresurssien pienentaminen vahentdaa mahdollisuutta tydssa oppimiseen eika
mahdollista organisaation oppimista. Oppiminen ja osaamisen kehittyminen jaa yksiloi-
den varaan, kisalli-mestari-oppiminen, tiimien ja ryhmien oppiminen jaavat hyodynta-
matta, jolloin organisaation osaamispddoma saattaa kadota hiljaisen tiedon menetta-

misen myota.

Osaavan henkiléston saatavuuden vaikeus ja henkildston vaihtuminen ovat olleet jo
pitkaa kaupan alan todellisuutta. Uhkana on kilpailijoiden kyky rakentaa ja johtaa sellai-
sia oppimis-, osaamis- ja urapolkuja, jotka sitouttavat ja palkitsevat henkilbkuntaa
omaa yritystd paremmin. Talléin on mahdollista, etta nykyiset ja osaajat tulevaisuuden

siirtyvat toiseen yritykseen tai kokonaan toiselle toimialalle.

Kauppiasyrittdjan vaihtuminen saattaa olla uhka osaamisen kehittdmiselle. Yrittdjan
odottaessa investointipdatoksia tai uutta kauppapaikkaa, haneltd saattaa loppua mie-
lenkiinto nykyisen kauppapaikan, itsensa ja henkiléstonsé kehittdmiseen. Yrittdjan va-
linpitamattdmyys heijastuu henkilékuntaan. Epadvarmuus uudesta tydnantajasta, tule-
vista muutoksista ja aiemmin sovittujen osaamisen kehittdmistoimenpiteiden toteutumi-
sesta nakyvat todennakoisesti tydntekijoiden kaytoksessa asiakkaiden parissa. Nama
ovat seikkoja, jotka saattavat vdlittyd asiakkaille pienempina ja suurempina puutteina

yrityksen palvelutarjonnassa ja asiakaskohtaamisissa.
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6.2 Keskeiset johtopaattkset

6.2.1 Asiakasarvon kasvattaminen paivittaistavarakaupassa

Menestyvan yrityksen taustalla on asiakastyytyvaisyyteen panostava yrittaja, hyvinvoi-
vat yksilot, motivoitunut henkilékunta ja oppiva organisaatio, joka haastetaan péaivittain
parantamaan osaamistasoa Seurattavien ja mittavien tavoitteiden avulla. Toiminnan
varmistaminen ja toteutuksen seuranta mahdollistavat koko henkilokunnan tietoisuuden
yrityksen kulkusuunnasta sekd suorituksesta ja osaamisesta palkitsemisen. Tyytyvai-
Syys omaan osaamiseen ja tekemisen tasoon lopettaa helposti kehittymisen ja edel-
leen parantamisen tarpeen. Kauppiasyrittdja on sijoittanut yritykseensd paaomiaan,
h&an on hyvin tuloshakuinen, jolloin tunnuslukujen kautta johtaminen on olennainen osa
toimintaa. Samalla se voi myds estdd osaamisen kehittamistd. (Kautto & Mitronen &
Lindblom 2008, 29. & Manka 2010, 114 - 115.)

Ammattitaitoinen henkilokunta on erityisen tarked pt-kaupan alalla, jossa vuorovaikut-
teiset, asiakkaan yksil6llisyyden huomioivat asiakaskohtaamiset muodostavat liiketoi-
minnan arjen ja menestyksen. Pt-kaupan osaamisvaateissa korostuu asiakasarvon
kasvattamiseen ja asiakkaan odotukset ylittavaan asiakaskohtaamiseen tarvittava
osaaminen. Tyt kaupassa on vahvasti asiakaslahtoista tiimitydta. Menestyakseen kau-
pan tyossa tulee henkilon suhtautua kanssaihmisiin positiivisesti, palvelevalla asenteel-
la ja vuorovaikutteisella yhteisty6lla kiireesta ja jatkuvasti vaihtuvista tilanteista huoli-
matta. Asiakkaan asemaan asettumisen ja keskittymisen taito seké& asioiden priorisoin-
tikyky ovat arvokkaita ominaisuuksia, jotka auttavat menestymaan kaupan alalla. Naméa
ominaisuudet korostuvat erityisesti haasteellisissa asiakastilanteissa, esimerkiksi rek-
lamaatioita vastaanotettaessa, paihtyneita tai vakivaltaisia henkil6itd kohdatessa. Jo-
kaisen tyontekijan on osattava toimia asiakaslahtoisesti ja osattava ratkaista jatkuvasti

muuttuvia tilanteita niiden edellyttamalla tavalla. (Osaajat 2015+ 2012.)

Asiakkaiden toiveiden toteuttaminen ja toiminnan edelleen kehittdminen palautteiden
perusteella edellyttéavat henkilokunnalta aktiivista lasndoloa asiakkaiden parissa, halua
aidosti kuunnella paikallisia asiakkaita ja taitoa ajatella asiakaslahtdisesti seka taloudel-
lista ettd toiminnallista valmiutta toteuttaa asiakkailta saatua ideoita ja toiveita. Asia-
kaskokemuksen jatkuva parantaminen tarvitsee tilanneherkkyyttd ja innovatiivisuutta

sekad kauppiasyrittajalta itseltdan, ettd kaupan henkildkunnalta, koska asiakkaan eivat
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aina itsekkaan tieda haluavansa tiettyja tuotteita ja palveluita ennen kuin ne ovat saa-
tavilla. (Loytana & Kortesuo 2011, 65 - 70, 100.)

6.2.2 Osaaminen paivittaistavarakaupassa

Moniosaajuus tarkoittaa pt-kaupassa, ettd henkilokunnalla tulee olla hyva ymmarrys
kaupan prosesseista; asiakaslahtbisen valikoiman hallinnasta, oikea-aikaisesta seson-
kien mukaisesta tilaamisesta ja ostamisesta, vastaanottotarkastuksista, markkinoinnis-
ta, hinnoittelusta, hinta- pakkausmerkinndista, myyvista esillepanoratkaisuista ja elin-
tarvikelainsdddannon vaateista naisséd toiminnoissa. Henkildston tulee hallita muun
muassa tuotetietojen ja varastosaldojen yllapitamiseen, lainsdadannon velvoittamaan
omavalvontaan, kassatoimintoihin, kirjanpitoon, raportointiin ja laskutukseen liittyvat

kaupan jarjestelmat. (Paivittaistavarakauppa 2014.)

Pt-kaupassa, kuten yleensakin vahittdiskaupassa henkiloston osaamisvaateissa koros-
tuu tuotetietous myytavista tuotteista ja niiden kayttétarkoituksesta. Vastuullisuus, ter-
veellisyys ja monipuolinen ruokavalio ovat jo pitkaan olleet trendina ruokakaupassa.
Trendit jatkuvat ja syvenevat edelleen. Asiakkaat ovat nykyisin tietoisempia syémansa
ruuan ravintoaineista, puhtaudesta ja vastuullisesta tuotannosta. Tasta kertoo se, etta
he eivat niinkd&n osta perinteisesti maitoa ja leipdd vaan proteiineja ja hiilihydraatteja.
Asiakkailla on paljon tietoa saatavissa, myyjan tulee auttaa asiakasta tiedon hyddyn-
tamisessd. Ruokakaupassa ammattinsa osaava henkilostd osaa opastaa asiakasta
tuotevalinnoissa, tulkita pakkausmerkintja, neuvoa ajankohtaisten raaka-aineiden ka-
sittelyssd, antaa ideoita ruokien valmistukseen, ateriakokonaisuuden suunnitteluun tai

juhlien jarjestamiseen.

Tana paivana ruokakaupat hyddyntavat markkinoinnissaan ja asiakaskommunikaatios-
saan kohdennettuja asiakassahkoposteja, -tekstiviesteja, mobiilisovelluksia, www-
sivustoja ja Facebookia. Verkkokaupat ja Tilaa ja Nouda -palvelut yleistyvat myds ruo-
kakaupoissa. TAma asettaa haasteen uudenlaiselle osaamiselle kaupan ty6ssa. Erityi-
sesti sahkdisen markkinoinnin osaajia ruokakaupat tarvitsevat tulevaisuudessa nykyis-
td enemman. Kaupan henkilbkunnan ammattinimikkeet saattavat muuttua digitalisaati-
on myota. Esimerkiksi myyja saattaa tulevaisuudessa olla ostosopas, joka alylaitteel-

laan auttaa asiakkaita heidén ostoksissaan. (Osaajat 2015+ 2012.)
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Tutkimuksesta nousi esille, etta yrittdja arvostaa ammattitaitoista henkildokuntaa joka
osaa ajatella asioita pidemmalle, tehda ratkaisuja itsendisesti ja delegoida tehtévia
huomioiden asiakkaan ja yrityksen saama hydty. Taméa helpottaa yrityksen johtamistyo-
ta eli vapauttaa yrittajalle aikaa kaytannon tekemisesté johtamiseen. Toteutuakseen se
vaatii sdannollisesti yhdessa auki keskusteltuja tavoitteita. Tavoitteet antavat suunnan
tekemiselle, vastuu lisda tyémotivaatiota ja intoa kehittdd omaa osaamista ja tyopro-
sesseja. Yhdessa suunnitellut ja toteutetut tavoitteen mukaiset tydtehtavat lisaavat yh-
teisollisyytta ja sitoutumisen astetta tydyhteis66n. Yhteinen ideointi vapauttaa luovuutta
tydyhteisdon, kasvattaa sen osaamista ja antaa yrittijalle itselleen avarampaa ja laa-

jempaa nakemysta paattksen teon tueksi.

Pt-kaupan osaamisen kehittamisessa erottuu erityisesti kaksi osaamis- ja johtamisvaa-
teiltaan erilaista ryhmaa. Ensimmaisessa ryhméssa ovat kaupanalan omakseen koke-
vat, pidempaan alalla tydéskennelleet, patevét ja kaupan prosessit hyvin tuntevat tyon-
tekijat, joiden osaamista tulisi edelleen kehittda vastaamaan tulevaisuuden haasteita
seka yksilo etta tiimi-, osasto- ja kauppatasolla. TAssa ryhmassa on myods henkil6ita,
jotka eivat valttamatta ole kovin innostuneita kehittimaan omaa osaamistaan. Naiden
henkildiden tydmotivaation yll&pitaminen vaatii huomiota kaupan arjessa, jotta heidat

saadaan toteuttamaan asetettuja tavoitteita. (Osaajat 2015+ 2012.)

Toinen ryhmé& on uudet alalle perehtyjat. Pt-kauppa on usein monelle nuorelle ensim-
mainen kokemus tydeldmasta. Ala tunnetaan siita, ettéd kaupassa tydskentely on usein
valivaihe siirryttaessa elamassa eteenpain; oman alan ty6-, opiskelupaikkaa tai armei-
jaan menoa odotettaessa. Tama tuo mukanaan haasteen uuden tyéntekijan nopeasta
perehtymisestd mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti asiakkaan kannalta oleellisim-
piin prosesseihin, toimintamalleihin ja tyOpaikan pelisd&nto6ihin, jotta kilpailuetua tuotta-
va asiakaskokemus voisi syntyd. Toinen haaste on saada heidat kiinnostumaan kau-
panalasta ja kenties jAdmaan pt-kauppaan luomaan tulevaisuuden uraansa. (Osaajat
2015+ 2012.)

Tutkimuksesta selvisi etta suurempi panostaminen yksilon osaamiseen saattaa yritta-
jasta tuntua ajanhukalta, kun han tietda tyontekijan lahtevan esimerkiksi armeijaan tai
opiskelemaan vuoden kuluttua. Toisaalta, jos henkild on vuoden yrittgjalla tdissd, mah-
tuu ajanjaksoon monta kauppapéivad, jolloin kyseisesta henkilosta tulisi saada taysi
tydpanos tybyhteisén ja asiakkaiden kayttoon, henkilostokustannuksethan hanesta

aiheutuvat joka tapauksessa. Lisaksi yrittdjan kannattaa miettia, 10ytyisikod tasta ryh-
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masté kuitenkin tulevaisuuden ruokakaupanosaajia, joita voisi sitouttaa kaupanalaan,

esimerkiksi antamalla mielenkiintoisia ja vastuullisempia tyotehtavia.

Yrityksen toiminnan ja osaamisen kehittdmisen kannalta henkildston suuri vaihtuvuus
on haasteellista. Kysymys kuuluu, miten samanaikaisesti yllapidetaan uusien tyoteki-
jéiden kiinnostusta mielenkiintoisesta moniosaajuutta vaativasta alasta ja toisaalta tee-
tetdan heilla kaupanprosesseihin liittyvia valttamattémia rutiinitdita, niin, ettd he voivat
tuntea itsensa arvostetuksi tarpeelliseksi tyontekijaksi? Toteutuakseen tadma vaatii
kauppiasyrittgjaltd hyvaa ihmistuntemusta ja vuorovaikutteista johtamista, joka kiirei-

sessd pt-kaupan arjessa saattaa jaada taka-alalle.

Aloittavan kauppiasyrittdjan saattaa olla haasteellista kehittaa henkilokuntansa osaa-
mista, jos edella mainittujen ryhmien osaamisvaateita ja kehittymistarpeita ei erota toi-
sistaan. Erityisesti ndin saattaa olla, jos aloittava kauppiasyrittdja on toiminut muulla
kuin kaupanalalla ennen siirtymistaéan yrittajaksi, jolloin kaupan eri prosessit ovat vasta
hanella itsellaankin muuttumassa rutiineiksi. Pt-kauppa asettaa yrittajalle viela suu-
remman haasteen, jos tuotevalikoimassa korostuu nopeasti pilaantuvat tuoretuotteet,

jotka vaativat erityista kasittelya tai asiakkaan opastamista henkilokunnalta.

Kauppiasvaihdoissa ja aloittavan kauppiasyrittgjan tilanteessa on paljon opittavaa uu-
desta yrityksesta ja sen toimintaympdaristostd. Silloin saattaa tutustuminen henkil6-
kuntaan, heiddn osaamiseensa, sen hyddyntamiseen ja kehittdmiseen jddda muun
toiminnan jarjestamisen vuoksi toissijaiseksi. Olemassa oleva henkilokunta on suuri
voimavara ja mahdollisuus kauppiasyrittgjalle aloitusvaiheessa ja kauppapaikan vaih-
dossa. He tuntevat todennédkdisesti paremmin liiketoimintaympériston kuin itse yrittaja.
Uuden kauppapaikassa ja muutostilanteessa, kuten remonteissa kauppiaan kannattaisi
ottaa henkilokunnan osaaminen ja luovuus taysimaaraisesti ja ohjatusti kayttoon uudis-
tuksia suunniteltaessa ja toteutettaessa. Tama lisdisi henkildbkunnan motivaatiota ja

sitoutumista tavoitteisiin uudessa tilanteessa.

Henkilostdn osaamisen merkitys kasvaa, kun kauppakoko suurenee. Pienemmassa
kaupassa kauppiasyrittdja puolisoineen vastaa pitkalti omalla osaamisellaan ja muuta-
malla moniosaajalla kaupan prosessien toteuttamisesta arjessa. Suuremmissa liiketoi-
mintayksikoissa vastuun jakaminen korostuu ja se on edellytys menestyksekkaan liike-
toiminnan onnistumiseksi. Ammattitaitoisille osaajille on helpompi luovuttaa vastuuta

omasta liikketoiminnasta. Usein kauppakoon kasvaessa myo6s kauppiasyrittajan toiminta
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yrityksen sidosryhmien kanssa kasvaa, jolloin mahdollisuus jatkuvasti olla mukana kay-

tannon toiminnassa vahenee.

6.2.3 Osaamisen kehittaminen ja johtaminen paivittdistavarakaupassa

Tutkimuksesta ilmeni, ettd yrittdjat ymmartavat osaavan henkilokunnan merkityksen
strategian toimeenpanossa. Osaamisen kehittamisen suunnittelu ja johtaminen ja nii-
den yhteys strategian toteutumiseen vaatii enemman ymmarryttamista, samoin oppi-
misprosessi itsessdan. Ydinosaamisia ei ole maaritelty, osaamiskartoituksia ei tehda
eik& avainhenkildiden osaamisia dokumentoida. Osaamisen kehittdmisen suunnitelmal-
lisuus vaihtelee kaupan koon ja tilanteen mukaan. Osaamisen kehittaminen ja johtami-
nen tapahtuvat arjessa usein suunnittelemattomasti ja olemassa olevien mahdollisuuk-
sien mukaan. (Tuomi & Sumkin 2012, 18 - 19.)

Henkilokustannusten ollessa merkittava kustannuseréd kaupassa, on yrittdja pakotettu
tilanteeseen, jossa osaamista ja sen kehittdmista toteutetaan vahvasti arjen realiteet-
tien keskelld. Ylimaaraisia henkildita ei ole kustannussyistd mahdollista tydllistéda, joten
varasuunnitelmia lomien, yllattéavien sairastumisten ja muiden poikkeustapausten vuok-
si on oltava jatkuvasti olemassa. Yrittdjan on kaytava mielessédén vaihtoehtoisia toimin-
tamalleja lapi ja varauduttava muutoksiin joka paiva. Useille kauppiasyrittdjille, myos
isoissa kauppapaikoissa, on tarkeaa yllapitaa omaa kaytanndon osaamistaan sellaisella
tasolla, ettd han pystyy tarvittaessa tydskentelemaan eri osastoilla yllattavien tilantei-

den eteen tulessa.

Osaamisen kehittamiseen tuo tutkimuksen mukaan haasteellisuutta tyontekijoiden
vaihtuvuus, joka vie pohjan pois osaamisen suunnitelmalliselta kehittamiseltd. Suunni-
telmallisuuteen vaikuttaa my6s kauppiasurassa tapahtuvat muutokset. Kauppapaikan
vaihtuessa henkilokunnan olemassa olevaan osaamiseen kiinnitetdan enemman huo-
mioita kuin sen varsinaiseen kehittdmiseen. Ymmarrettavasti, jos yrittajalla on kauppi-
assopimus umpeutumassa tai mahdollisesti remontti tai muu suurempi investointi tu-
lossa nykyisessé kauppapaikassa, osaamisen kehittaminen ja sen suunnittelu jaavat
taka-alalle. (Kaupan kasvuvisio 2020, 2011, 27, 49.)

Koulutussuunnitelma tehdaan kaupoissa paasaantdisesti vuosittain. Osaksi siitd syys-
ta, ettd sitd on arvioitu osana kauppiaan omaa johtamisenarviointia. Tutkimus toi esille

sen seikan, ettd koulutussuunnitelmien sisallon laadussa on suuria eroja. Koulutus-
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suunnitelma jaa helposti ylatasolle. Sitd ei ole purettu tavoitteiksi ja konkreettisiksi toi-
menpiteiksi, jolloin sen toteuttamiseen ei ole voitu budjetoida aikaa, rahaa eik& henkilo-
kuntaa. Nain ollen ne eivat palvele todellisina liiketoiminnan tavoitteiden ja osaamisen
kehittamisen tyokaluina. (Otala 2008, 15.)

Niissa yrityksissa, joissa koulutussuunnitelmat nahdaan keinona osaltaan tukea yrityk-
sen strategian toteutumista, suunnittelu lahtee liikkkeelle yrityksen seuraavan vuoden
paatavoitteista ja tarkeimmista kehittdmiskohteista. Taman jalkeen mietitdén, miten
henkilostbn osaamista voidaan ja tulee parantaa suhteessa kaupan kehittamiseen.
Osaamiskartoitus tehdaan yksilétasolla kehityskeskustelujen yhteydessd. Henkilon
omia toiveita ja kouluttautumishalukkuutta kysytaan. Niista ja yrittdjan nakemyksista
henkilon olemassa olevasta osaamisesta ja sen kehittdmistarpeesta keskustellaan yh-
dessa. (Sydanmaalakka 2009, 62, 64.)

Keskustelujen tuloksena henkilé voidaan ilmoittaa ulkopuoliseen koulutukseen, jos yrit-
taja kokee, ettd henkild on kehityskelpoinen ja ettd haneen kannattaa sijoittaa. Yrittaja
voi tehda koulutettavan henkilon kanssa sopimuksen, siitd kuinka kauan koulutettava
sitoutuu olemaan yrittjalla tyéssa valmistumisensa jalkeen. Erilaisten koulutuksien,
valmennuksien ja ammattitutkintojen lisdksi yksilon osaamista kehitetdan toimialan tai
ketjuyksikon jarjestamissa liilketoiminnan tavoitteita toimenpiteiksi avaavissa koulutuk-

sissa.

Tutkimus paljasti, ettd koulutussuunnitelmissa jaa huomioimatta yrityksen sisalla olevat
osaamisen kehittamisen mahdollisuudet sek& verkostojen, sidosryhmien ja yhteistyoyri-
tysten antamat mahdollisuudet osaamisen kasvattamiseen. Yksildiden, tiimien ja orga-
nisaation oppimiselle ei luoda edellytyksia, jolloin opitun kaytantdéon vieminen, tiedon
aktiivinen jakamisen, yhteisen tulkinnan ja osaamisien yhdistelyn jda tapahtumatta.
Osaamisen kehittdmisen tarpeet voivat olla pieniakin asioita, mitka voidaan helposti
perehdyttaa tai opastaa yrityksessa itsessaan. Verkko-oppiminen, intranet, internet ja
videot ovat tarkeitd oppimisvalineita erityisesti perehdytyksessa. Ne tarjoavat jousta-
van, nopean ja tehokkaan opastuksen asiakkaan kannalta oleellisempiin asioihin ja
toimintatapoihin. (Syddnmaalakka 2009, 62 & H&atonen 2011, 58)

Osaamisen kasvattamiseen on pt-kaupassa hyvat mahdollisuudet. Tydyhteisdn toi-
miessa tiimeisséa voivat kokeneemmat tyontekijat tydskennella kokemattomampien tyo-

tekijoiden kanssa eri osastoilla tai tehtavia voidaan kierrattaa. Yrityksen saama hyoty
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nakyy talldin hiljaisen tiedon esille saamisena, toiminnan haavoittuvuuden vahenemi-
sena ja tervetulleena opittujen rutiinien kyseenalaistamisena. N&in saattavat myos pe-
rehdyttajan osaaminen kasvaa ja tydmotivaatio ja aiemmat nédkemykset avartua pereh-
dytettavasta asiasta. Korkeiden henkilokustannusten vuoksi olisi jarkevad hyoddyntaa
yrityksessa olemassa olevia rakenteita tehokkaammin. (Syddnmaalakka 2009, 62 &
Hatonen 2011, 58)

Toisaalta vaikka yksildlle mahdollistettaisiin yrityksen taholta kehittymismahdollisuudet,
jos han ei itse halua kehittya ja ottaa oppia vastaan, ei yksilon osaaminen voi kehittya
tavoitteellisesti. Pt-kaupassa, kuten varmasti muillakin toimialoilla tyoskentelee naita
henkil6itda, jotka eivéat ole kiinnostuneita kehittdmaan itsedaan eivatka halua osallistua
erityisesti yrityksen toiminnan kehittamiseen. Osaamisen kehittyminen vaatii taakseen
uteliaisuutta, halua oppia ja tahtoa kokeilla ja tehda asioita uudella tavalla. (Sydanmaa-
lakka 2009, 63,65.)

Kauppakohtaisilla koulutuksilla kehitetddn koko organisaation osaamista. Kauppakoh-
taisissa koko henkilokunnan yhteisissé koulutuksissa on mahdollisuus pureutua koulu-
tettavan kaupan omiin haasteisiin, tunnuslukuihin ja tutkimustuloksiin ja niissa on mah-
dollista sitouttaa henkilékuntaa tavoitteelliseen toimintaan. Omassa tydyhteisdssa ta-
pahtuvassa koulutuksessa ymmarrytetaan henkilokunnalle numeraalisia tavoitteita kay-
tannon toimenpiteiksi, vahvistetaan yhteista tulkintaa ohjeista ja pelisdannoista. Niissa
luodaan yhdessa uusia myynnillisia ratkaisuja todellisessa kaupan ymparistossa hyo-
dyntamalla kaupan omia tunnuslukuja, raportteja, tutkimuksia, tyévalineita ja asiakkai-
ta. (Sydanmaalakka 2009, 61, 63, 65.)

Asiakasrajapinnassa toimiminen antaa osaamisen kehittdmiselle oikean suunnan. Sel-
laista osaamista tulee hankkia, josta on lisdarvoa asiakkaille. Osaamisen kehittdmises-
sa pitkajanteinen tyod palkitaan yksilon, ryhman tai tiimin ja koko organisaation osaami-
sen kasvaessa lahtotilanteesta nykyhetkeen muuttuneena ajatteluna ja syvempana
ymmarryksena liiketoiminnasta ja asiakasta ettd yhteisty0ta arvostavana yrityskulttuuri-
na. Tietojen siirtymisessa kaytantdon on iso vaikutus myos yrittdjan omaan motivaati-
oon kehittdad edelleen sekad henkildkuntansa ettd omaa osaamistaan. (Sydanmaalakka
2009, 50 - 52.)

Yrittdjan omassa kehittdmisen osaamisessa korostuu hénen kykynsa nayttaa strategi-

an edellyttdmaa suuntaa. Se on yksildiden ja koko tydyhteison ymmarryttamista yrityk-
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sen toiminnan tilasta, tunnusluvuista, tavoitteista, asiakkaiden tarpeista ja -palautteista
ja laadusta. Yrittdja on vastuussa yrityksen tyGilmapiirin kehittdémisesta. Yrittajan tietoi-
sesti, aktiivisesti ja rohkeasti ndyttdessd omaa ammattitaitoaan arjentilanteissa hén
kasvattaa luottamusta tydyhteisossa ja mahdollistaa siten osaamisen jakamisen. Ha-
vainnoidessaan henkilokunnan toimintaa ja antaen siitd ohjaavaa palautetta, h&n voi
omalla lasnéolollaan ja esimerkilladn voi nayttdd suuntaa halutulle yrityskulttuurille ja
toimintatavoille asiakkaiden kanssa. (Viitala 2008, 273 - 274.)

Yrittajan roolissa on myds oppimisprosessin tukeminen, jossa tarvitaan ryhma- ja yksi-
I6tason nykyisen ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisten maarittelya seka kehitta-
missuunnitelmien ja toimenpiteiden laadintaa, niiden toteutumisen seurantaa. Oppimi-
sen ja osaamisen merkityksen liiketoiminnalle ymmartavien yrittdjien tulee johtaa arki-
tyota niin, etta jokainen voi tehda strategian mukaista ty6ta ja edelleen kehittya siina.
(Viitala 2008, 273 - 274 & Tuomi & Sumkin 2012, 36 - 37, 43.)

Menestyva yrittdja on aidosti kiinnostunut asiakkaista ja henkiléstostéaéan, uuden kehit-
tdmisesta ja han luo osaamista arjessa kehittavia toimintamalleja yhdessa henkiloston-
séa kanssa. Han kehittaa aktiivisesti omaa osaamistaan, uskoen oman esimerkin voi-
maan ja merkitykseen sek& osaamisen rooliin strategian ytimessa. Aktiivisesti osaamis-
ta johtava johtaja osallistuu itse ja osallistaa muita. Han tekee tarvittavat paatokset ja
kantaa viime k&dessa vastuun. (Tuomi & Sumkin 2012, 36 - 37, 43.)

6.3 Kehitys- ja jatkotutkimusehdotuksia

Strategian osan osaamisen kehittamisesta tulisi ottaa vastuuta sen tahon, jonka strate-
giassa kyseinen asia on maaritelty. Esimerkking, jos emoyrityksen strategiassa on
asiakas nostettu strategian keskioon tulisi emoyhtidn rakentaa tdmén osaamisen kas-
vattamiseen tarvittavat ratkaisut. Kauppiasyrittdjan vastuulle jaisi ensisijaisesti kyseis-
ten ratkaisujen hyddyntdminen ja sellaisen osaamisen kehittdminen, jota tarvitaan arjen

liketoiminnan ja héanen valitsemansa liikeidean toteuttamiseen.

Pt-kauppa tarvitsee oman osaamisen kehittdmisen ja johtamisen mallin kauppiasyritta-
jan avuksi. Pt-kaupan erinomaisen oppimisympariston hyédyntamiseksi ja yksilon, tii-
min ja organisaation oppimiseksi seka osaamisen kasvattamiseksi tarvitaan valmiita

tiimitydbhon perustuvia organisaatiomalleja erikokoisille kaupoille. Koko tydyhteistn
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osaamisen kasvamisen ja tyossa viihtymisen liséksi tiimiorganisaatio vahentaisi toimin-

nan haavoittuvuutta esimerkiksi sairastumistapauksissa.

Koulutussuunnitelmien johdonmukainen tekeminen toiminnan suunnittelun ja budje-
toinnin yhteydessa varmistaa resurssit osaamisen kehittdmiseen ja antaa suunnan
osaamisen kehittymiselle. Tueksi koulutussuunnitelmien laatimiselle tarvitaan valmiiksi
mietittyjd osaamispolkuja ja osaamisen kehittamisen ratkaisuja eri kaupan ammatti-
nimikkeille seka selkeita ja helppokayttbisia osaamisen- ja avainhenkildiden kartoitta-

misen sahkoisia tydkaluja.

Kauppiasyrittdjia valmennettaessa tulee kayttdd aiempaa enemman aikaa oppimisen
prosessin ymmarryttdmiseen ja strategiseen osaamisen kehittamiseen. Heitd tulee
ymmarryttaa siitd, miten ihminen oppii, miten han ymmartaa ja hyvaksyy oppimansa ja
naiden kautta sitoutuu yrityksen toimintatapoihin ja sen yrityskulttuuriin. Koska vasta
naiden vaiheiden jalkeen henkild kykenee uudistamaan tai kehittdméaan omaa ja yrityk-
sen toimintaa. Aloittava kauppiasyrittdja tarvitsee aiempaa enemman tukea uuden
henkildsténsa osaamisen kartoittamiseen pystyakseen sen maksimaaliseen hyédynta-

miseen. TAma koskee myo6s kauppiasvaihtotilanteita.

Kaupat saavat asiakkaistaan, liketoiminnastaan ja kilpailuymparistostaan valtavati eri-
laista tietoa. Kauppiasyrittdjan, myymalapaallikdiden sek& osastonvastaavien osaamis-
vaatimuksissa korostuu jatkossa aiempaan enemman tiedon hyédyntamiseen tarvittava
osaaminen ja tiedolla johtamisen osaaminen. Naitd osaamisalueita tulee jatkossa tie-

toisesti kasvattaa.

Osaamisen jakamista, kauppias- ja kauppaverkoston hyddyntamistéd osaamisen kehit-
tamisessa, yhteistyota yrittajien, sidosryhmien ja oppilaitosten kanssa tulee tukea ja
johtaa aiempaa suunnitelmallisemmin. Hyvaksi todettujen kdyténteiden ja onnistumis-
ten helppoon jakamiseen ja niistd avoimesti keskustelemiseen tulee kannustaa ja luoda

osaamisen kehittdmiselle kauppoja palveleva digitaalinen foorumi.

Osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksien, koulutustarjonnan ja -menetelmien aiem-
paa parempi viestiminen eri tilaisuuksissa sek& sahkdisesti uutiskirjeilld, intranetissa,
internetissa ja erilaisilla opastusvideoilla. Naiden viestien oikea-aikaiseen hyddyntami-
seen vaikuttavat kaupoissa kouluttamassa, neuvomassa, ja kauppiasyrittdjad autta-

massa olevien henkiléiden tiedot, taidot ja asenne viestid osaamisen kehittamisen rat-
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kaisuista. Heidan osaamisensa, ajankayttonsa ja tukensa ovat merkittavassa roolissa
osaamisen kehittdmisen toimenpiteiden kaynnistdmisessd, toteutuksessa ja seuran-
nassa. Heillda on mahdollisuus vaikuttaa my@s kauppiaan kiinnostumiseen oman osaa-

misensa kehittdmisesta, joten heidan osaamistaan tulee kasvattaa entisestaan.

Oppisopimuksella rahoitettuun koulutukseen kannattaa edelleen panostaa, koska kou-
luttautumismuoto on kustannustehokkuutensa liséksi hyvin tydelamalahtdista, se sitout-
taa opiskelijaa yritykseen kehittaessdaan seka yksilon ja tiimien ettd organisaation
osaamista. Tutkinnon suorittajan tulee saada yrityksesta nimetty tydssdoppimisen oh-
jaaja, jolloin myds oppiminen voidaan paremmin varmistaa havainnoimalla ja ohjaaval-
la palautteella keskusteluiden, ymmartamisen varmistamisen, harjoittelun ja kokeilun

kautta.

Muiden rahoitusmallien tarjoamat koulutukset, kuten esimerkiksi ELY-keskuksen (Elin-
keino-, likenne- ja ymparistokeskus) tukemat Rekry- ja Tasma -koulutukset ovat va-
hemman kaytettyja pt-kaupassa. Rekry -koulutusta on kaytetty avattaessa taysin uutta
kauppaa, jolloin uudelle alalle rekrytoitavia ja perehdytettavia on paljon. My6s vakuu-
tus- ja tyoelakeyhtiot ja Tekes (Valtion teknologian ja innovaatioiden kehittdamiskeskus)
tarjoavat tukea ja rahoitusta henkildston ja organisaation kehittdmiseen. Naita, samoin
kuin sidosryhmien jarjestamia tuotekoulutuksia kannattaa yritysten pyrkia hyédynta-

maan aiempaa enemman, jotta yritykseen saadaan uudenlaista ajattelua.

Jatkotutkimukseksi ehdotan tutkimusta, jossa verrataan osaamiseen ja sen kehittymi-
seen panostavien pt-kauppojen liiketoiminnan tulosta, asiakas- ja tyotyytyvaisyytta nii-
hin pt-kauppoihin, joissa osaamisen kehittdmisen roolia strategian toteuttamisessa ei
ymmarreta tai siihen ei panosteta. Toinen mielenkiintoinen tutkimuksen arvoinen asia
on, kuinka korreloi kauppiasyrittdjan oman osaamisen kehittdminen suhteessa henki-

[6stOn osaamisen kehittdmisen suunnitelmallisuuteen.

Rakennettaessa kauppiasyrittgjille tydkaluja osaamisen kehittdmisen tueksi, olisi hyo-
dyllistd tietdd, minkalaista oppimisen prosessin ja osaamisen kehittamisen osaamista
on niilla henkiloilla, jotka toimivat pt-kauppojen rajapinnassa. Namé& henkilot ovat
avainasemassa osaamisen kehittdmisen ratkaisujen lapiviennissd tukiessaan kaup-

piasyrittajaa strategian kaytanndntoteuttamisessa.
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7 Lopuksi

7.1 Tyobn analysointi

Opinnaytetydni on kvalitatiivinen kehittdmishanke, jonka keskeisena tavoitteena ol
selvittdd osaamisen kehittamisen nykytilaa ja antaa kehitysideoita suunnitelmalliseen
osaamisen kehittamiseen, osaamisen kehittdmisen johtamiseen ja osaamisen kehitta-
misen tukemiseen yrittdjavetoisessa pt-kaupassa. Tydssani huomioitiin pt-kaupan jat-
kuvasti muuttuva toimintaymparistd ja asiakasrajapinnassa toimimisen vaatimukset

osaamisen kehittamiselle.

Kasittelin opinnaytetyOni teoreettisessa osassa osaamisen kehittamisen merkitysta
yrityksen strategian toteuttajana ja siind huomioitiin asiakaskokemus strategian ytime-
na. Teoriaosuudessa kasiteltiin osaamisen kehittAmisen suunnittelua, toimintamalleja,
keinoja, arviointia ja vaikuttavuutta. Liséksi tydssa nousi esille oppimisen prosessi, jon-

ka ymmartaminen mahdollistaa osaamisen kehittamisen ja sen kehittymisen.

Kauppiasyrittdjille tehdyn teemahaastattelututkimuksen tulokset on kerrottu kohdassa
5.4. Nykytilan analysointi ja tutkimustuloksista tehdyt johtopaattkset esiteltiin luvussa
6. Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan mydhemmin kohdassa 7.2. Teemahaastat-
telun valinta tutkimusmenetelméksi oli hyvin kohderyhmélle ja aiheelle sopiva. Se
huomioi haastateltavien kokemukset, ajatukset, tuntemukset, seka toiveet. Se antoi
mahdollisuuden haastateltaville kertoa vastaukset vapaamuotoisesti ja syvallisesti juuri
niista asioista, joita he halusivat esille tuoda. Lisaksi se mahdollisti tarkentavien lisaky-

symyksien tekemisen.

Kysyttdessa haastateltavilta osaamisen merkityksesta liiketoimintastrategian toteutta-
jana, ajatukseni oli, ettd asiakkaat ja heidan tarpeensa nousisivat vastauksissa esille.
Na&in ei kuitenkaan kaynyt, joten lisakysymyksia olisi kannattanut tehda itse osaamises-
ta. "Minkalaista osaamista pt-kaupassa erityisesti vaaditaan?” olisi kysymyksena saat-
tanut nostaa asiakasnékokulman selvemmin esille teemahaastatteluiden vastauksiin.
Haastattelukysymyksissa olisin voinut keskittya vain osaamiseen ja jattaa teemahaas-
tattelusta pois osaamisen kehittdmisen tukeen tai koulutussuunnitelmiin liittyvat kysy-

mykset. Nain tutkimuksesta ja sen tuloksista olisi saatu tiiviimpi kokonaisuus.
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Laadullinen tutkimus etenee vabhitellen vuorovaikutuksessa teorian kehittémisen kans-
sa. Laadullisessa tutkimuksessa teoreettinen viitekehys tai ajatusrakennelmat eivat
valttamatta tutkimuksen edetesséa olekaan enda tarkoituksenmukaisia. Nain kévi opin-
naytety6tani kirjoittaessani. Tutkimusta analysoidessani ja prosessin edetessa tutki-
muskohde selkiytyi ja jasentyi. Kaytanndsséa tama tarkoitti, etta osa tutkimukseen laadi-
tuista kysymyksista eivét olleet relevantteja lopputuloksen kannalta.

Tasta syysta teoriaosuuden painopiste erilaisista osaamisen kehittdmisen kartoituksis-
ta, lomakkeista ja malleista siirtyi oppimisen prosessin ymmarryttdmiseen ja osaamisen
johtamiseen arjen tytn ohessa. Kuitenkin, koska tydni keskeisena tavoitteena oli ana-
lysoida yrittajavetoisten pt-kauppojen osaamisen kehittdmisen nykytilaa ja antaa kehi-
tysideoita osaamisen kehittamiseen, osaamisen johtamiseen ja nadiden tukemiseen,

voidaan ndhda tyoni saavuttaneen tavoitteensa.

7.2 Luotettavuus ja patevyystarkastelu

Opinnaytety6ni teoriaosuus painottuu strategisen osaamisen kehittdmisen ja johtami-
sen sekéd asiakasarvon kasvattamisen liiketoimintakirjallisuuteen. Osaamisen kehitta-
misesta ja johtamisesta |6ytyy paljon kirjallisuutta ja tutkimuksia, jolloin on haasteellista
pitda teoria tutkittavalle kohderyhmalle tarkoituksen mukaisena. Erityisen kayttokel-
poiseksi, nimenomaan pt-kaupan maailmaan sopivaksi katsoin Lauri Tuomen (KTT) ja
Tuula Sumkin (KM) kirjan Osaamisen ja tyon johtaminen vuodelta 2012. Keskeisena
taustateoksena kyseisessa kirjassa on Peter M. Sengen kirja The Fifth Discipline vuo-
delta 1990. Hanta arvostetaan oppivan organisaatio ajatuksen isana ja uranuurtajana

osaamisen johtamisessa.

Pt-kaupan toimiala, kuten vahittdiskauppa kokonaisuudessaan on suuressa murrok-
sessa, jolloin alan aiemmat lainalaisuudet eivat pade, vaan ne muuttavat muotoaan
nopeasti. Ajantasaista tietoa on haasteellista 16ytda, koska se voi jo julkaisuhetkella
olla osittain muuttunutta. Kaytin tydssani pt-kaupan toimintaymparistosta lahdeaineis-
toina Elinkeinoelaman keskusliiton jasenilleen vuosittain teettamid henkildsto- ja koulu-
tustiedusteluita ja Paivittaistavarakauppa ry:n vuosijulkaisua 2014. Tampereen yliopis-
ton johtamiskorkeakoulun Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos toteutti vuonna 2011
esiselvityksen, joka on nimeltddn Kaupan kasvuvisio 2020. Osaajat 2015+ -hanke oli
osaamistarpeiden ennakointitutkimus, joka toteutettiin Kauppiaitten Kauppaoppilaitok-

sessa vuoden 2011 aikana yhteistydssa kaupan eri toimijoiden kanssa. Nama ja pt-
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kauppaan liittyvat ajankohtaiset tutkimukset seka lehti- ja internetartikkelit ovat osana
lahdeaineistoa pt-kaupan toimintaymparistosta.

Opinnaytetyossa kaytetty laadullinen tutkimus on mahdollista toteuttaa myds muussa
toimintaymparistossa kuin pt-kaupassa, kun halutaan selvittdd osaamisen kehittdamisen
ja johtamisen merkitystd ja nykytilaa liiketoimintastrategian toteuttamisessa. Tulokset
eivat kuitenkaan todennakoisesti ole saman sisaltdiset, koska tutkimus toi esille haas-
tateltavien omia mielipiteita ja ajatuksia. Lisaksi vastaukset ovat sidoksissa kyseessa
olevaan toimintaymparistoon ja haastateltavan omaan ja yrityksen tilanteeseen. Nain

ollen tutkimus itsessaan on luotettava sen perustuessa aitoihin kokemuksiin.

Viittasin nykytilan analysoinnissa ja johtopaattksissa haastattelututkimuksessa kaup-
piasyrittajien esille nostamiin asioihin seka hyddynsin omaa yli 30 vuoden kokemuspe-
raista tietamysta kuluttaja-asiakasrajapinnassa toimimisesta, pt-kaupan toiminnasta,
kauppiasyrittdjyydesta, oppimisesta ja strategialahtdisesta osaamisen kehittamisesta.

Haluttaessa kasvattaa tulosten validiteettia eli yleistettavyytta tai reliabiteettia eli luotet-
tavuutta tulisi tutkimusmenetelméaksi valita maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus.
Kvantitatiivinen tutkimus voitaisiin tehda riittdvan isolle joukolle rajaamatta toimintaym-
paristod. Todennakdisesti tutkimustulokset eivat olisi antaneet riittdvan syvallista ym-
martamysta juuri pt-kaupan osaamisen kehittdmisesta ja johtamisesta, vaan olisivat
saattaneet jaadda yleiselle tasolle. Tarkoituksena tutkimuksessa oli ymmartaa ilmiota,

joten tulosten validiteetti ei ollut tutkimuksessa tarkeinta.

7.3 Opinnaytetydprosessi

Itsellani on pitk& kokemus oppimisen, yksilon, tydyhteisdjen ja organisaation osaami-
sen kehittamisen parissa. Olen suunnitellut monimuotoisia ja tydelamalahtoéisia koulu-
tus- ja valmennuskokonaisuuksia. Olen toiminut itse kouluttajana, valmentajana seka
fasilitaattorina erilaisissa strategisen osaamisen hankkeissa ja tytskennellyt monissa
pt-kaupan tehtavissa kuten myyjané ja osastonvastaavana eri osastoilla. Tyéskentelen
tiiviisti paivittdistavarakaupan osaamisen kehittdmisen projekteissa, joten oli luontevaa

keskittya opinnaytetydssani tahan vahittaiskaupanalaan.

Keskusteltuani tyonantajani kanssa tyonkuvaani sopivasta opinndytetyon aiheesta,
paadyin tekemaan opinndytetydni tdman paivan yritysmaailman ajankohtaisesta ai-

heesta, strategialahtdisesta osaamisen kehittdmisesta ja sen johtamisesta. Edistyksel-
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liset henkildstoasiantuntijat ja -johtajat puhuvat jo tydon mielekkyyden johtamisesta ja
innovaatiojohtamisesta, jotka nekin tarvitsevat taustalleen erinomaisen ymmarryksen

oppimisesta ja osaamisen kehittdmisesta.

Opinnaytetydni kaynnistyi opinnaytetydsuunnitelma tekemiselld, lahdeaineiston tutkimi-
sella ja karsimisella. Tamé&n jalkeen laadin haastattelukysymykset ja toteutin haastatte-
lut. Haastattelujen jalkeen aloitin varsinaisen kirjoitustyon. Kirjoittamisen itsessaan koin
mielekkaéksi ja antoisaksi vaikkakin ajan 16ytyminen kirjoittamiselle osoittautuikin tyoni
haasteellisimmaksi osuudeksi. Perhe ja muut laheiset, vaihtuvat ty6tehtavat ja organi-
saatiorakenteet, muu opiskelu seka oma terveys oli laitettava aika ajoin kirjoitustyon

edelle.

Omaan osaamiseeni opinnaytetydn tekeminen toi syvallisempaa ymmarrysta osaami-
sen kehittdmisen ja johtamisen sitomisesta yrityksen strategian toimeenpanoon. Opin-
naytetyota tehdessani myods nadkemykseni tydni lopputuloksesta muuttui. Opinnaytetyo-
t& suunnitellessani ajattelin asiaa suoraviivaisesti osaamisen kehittamisen prosessin
kautta. Tyoni edistyessd koin osittain tuskaa havaitessani, kuinka huonosti erilaiset
valmiit osaamisen kehittdmisen toimintamallit ja arviointi- ja kehityskeskustelulomak-
keet sopivat hyddynnettavaksi pt-kaupan arjessa asiakastarpeiden, Kilpailu- ja talousti-

lanteen ja henkildkunnan jatkuvassa muutoksessa.

Tyon lopputuloksen kannalta viive kirjoittamisessa oli hyvéaksi, koska ndin omalle ajatte-
lulle, kokonaisuuden jasentamiselle ja olennaisen loytamiselle jai enemman aikaa.
Esimerkiksi kauppiaille tehtyja teemahaastatteluiden vastauksia uudelleen lukiessa
teksteistd nousi esille asioita, joihin en ollut alkuvaiheessa mielestani kiinnittanyt riitta-

vasti huomiota.

Opinnaytetydn kirjoittamisen aikana sain mahdollisuuden tehda suurehkoon pt-
kauppaan koulutussuunnitelman, laskea veroedun hyddyn kauppiasyrittajélle ja arvioi-
da ajan kayton koko prosessille. Tama kokemus vahvisti omaa kasitysta niista hy6dyis-
ta, mitd osaamisen kehittAmisen strategialahtdinen osaamisen kehittdmisen suunnittelu
ja sen systemaattinen tukeminen voisi tuoda mukanaan. Pelkdstdan se, ettd osaami-
nen nostetaan esille, siitd muistutetaan ja keskustellaan auttaa lahemmaksi konkreetti-
sia toimenpiteita ja tuloksia. Koulutussuunnitelman laadukas tydstaminen ja toteutuman

seuranta vievat aikaa erityisesti ensimmaisella kerralla. Veroedun hyddyntamiseksi
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tarvittavien lomakkeiden tayttdminen on nopeaa ja prosessi itsessdén on tehty varsin
helpoksi.

7.4 Yhteenveto

Suurin haaste pt-kaupassa kuin muissakin tydyhteistissa on, ettd niissa ei riittavasti
ymmarretd, miten ihminen ylipaansa oppii, miten erityisesti aikuinen omaksuu asioita ja
sitoutuu tavoitteiden mukaiseen toimintaan. Yrityksissa on totuttu johtamaan numeroita,
lopputulosta ja asioita erilaisilla ohjeistuksilla ja lomakkeilla. Ajattelulle, vuorovaikutuk-
selle ja asioiden yhteiselle ymmartamiselle ei ole annettu riittavasti aikaa. Strategian
toteutumisen kannalta olisi kuitenkin tarke&a, ettd tydyhteisdn jasenet ymmartaisivat
asiat riittdvan samalla tavalla. Itse uskon, etta avain yritykselle tuottavampaan ja yksi-
[6lle merkityksellisempéaéan tyéhdn on juuri avoimuuden ja vuorovaikutuksen kasvatta-
misessa sekd osaamisen ja tiedon jakamisessa tydyhteistissa. Dialogin ja yhteistytn
mahdollistaminen sek& niihin avoimesti kehottaminen yli yksikkd- ja organisaatiorajo-
jen, myds globaalisti on avainasemassa, niin strategian toteuttamisessa kuin osaami-

sen kehittamisessakin.

Tyoyhteistn pyrkiessd osaamisen kehittdmiseen arjessa nousevat keskioon vuorovai-
kutuksen peruselementit kuten lasnaolo, keskittyminen toiseen ihmiseen, aktiivinen
kuunteleminen, avointen kysymysten esittdminen, yhteenvetojen tekeminen ja kuullun
kertaaminen sek& ohjaavan palautteen anto- ja vastaanottokyky. Vuorovaikutus mah-
dollistaa tiedon lisaantymisen ja antaa ymmarrysta asioiden taustoista; miksi on tarke-
aa toimia tietylla tavalla? Keskittyminen vuorovaikutustilanteeseen auttaa ihmista myos
muistamaan paremmin ja varmistaa yhteisen nakemyksen. Tietdminen, muistaminen,
kertaaminen ja ymmartdminen mahdollistavat asioiden hyvaksymisen. Yksilén tai ryh-
man tulee péasta kokeilemaan, harjoittelemaan ja soveltamaan asioita sitoutuakseen,

uudistuakseen tai uudistaakseen liiketoimintaa tavoitteiden mukaisesti.

Yrittgjan tulee toiminnallaan mahdollistaa osaamisen yksilon, tiimin ja organisaation
kehittyminen. Pt-kaupan arjessa tdma tarkoittaa kauppiasyrittdjalta vahvaa omaa
osaamista kaupan toimintaymparistostad, asiakkaiden ostokayttaytymisesta ja toiveista
seka liiketoimintastrategian toteuttamisesta kaytdnnon tasolla, lahtien Kilpailukyvyn
varmistamisesta Kkilpailuetujen luomiseen ja vahvistamiseen. Taman lisaksi hanella
itsellaén tulee olla halu kehittda omaa ja henkilbkuntansa osaamista seka ymmarrysta

osaamisen kehittamisen keinoista ja oppimisen prosessista osaamisen kehittdmisen
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taustalta. Omalla lasn&olollaan ja asiakaspalautteita aktiivisesti kuunnellen, han pystyy
havainnoimaan kaytdnnodssa henkildstbnsa osaamisen ja kehittdmisen tarpeet seka
antamaan ohjaavaa palautetta.
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Haastattelukysymykset

. Minkalainen merkitys osaamisella mielestési on liiketoimintastrategian toteuttajana?
. Kuinka suunnitelmallista osaamisen kehittdminen on omassa yrityksessasi?

. Onko yritykseesi tehty koulutussuunnitelma?

. Hyddynnatko koulutuksen veroetua vuonna 20147

. Minkéalaisilla keinoilla osaamista kehitetaan yrityksessanne?

. Kuinka paljon ja keneltéd/misté saavasi tukea osaamisen kehittdmisessa?

o o O A W N PP

. Mista toivoisit saavasi ja millaista tukea koet tarvitsevasi henkilostosi osaamisen
kehittdmiseen?

9. Haluatko tuoda esille muita aiheeseen liittyvia ajatuksia?



