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Tyo6n teoriaperusta muodostui kolmesta paéluvusta, joissa kasiteltiin esimiesty6ta ja johta-
mista, esimiehen osaamista ja osaamistarpeita yleisesti seka kaupan alalla ja esimiehen
osaamisen kehittamista. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena haastattelemalla
kaupan alan esimiehia, esimiesten osaamisen kehittdmisesta vastaavia henkil6ita seka
koulutuksen edustajaa. Tuloksena saatiin tietoa kaupan alan esimiesten osaamistarpeista
ja osaamisen kehittdmisen tavoista.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd kaupan alan esimiesten osaamistarpeet liittyvat tulevaisuu-
dessa organisaation liikketoimintaan, henkiloston johtamiseen ja asiakaslahtbiseen palvelui-
den kehittdmisosaamiseen. Tarkedssa roolissa olivat myds itsensé johtaminen sek& oman
ettd henkil6stdon osaamisen kehittdminen. Tarvittavaa osaamista hankittiin aktiivisesti ja
monipuolisesti niin itsendisesti kuin myds organisaation tuella. Lopuksi laadittiin tutkimuk-
seen pohjautuvat kehittdmisehdotukset ja arvioitiin tutkimuksen onnistumista seka tehtiin
ehdotukset jatkotutkimuksen aiheista.

Asiasanat

johtaminen, esimiestyd, osaaminen, osaamistarve, osaamisen kehittdminen




South-Eastern Finland
University of Applied Sciences

Author (authors) Degree Time
Teija Nikander Bachelor of Business May 2020
Administration
Thesis title
62 pages
Superiors’ competence needs in the field of trade - 6 pages of appendices

Shopping Centre Willa

Commissioned by

Hyria koulutus Oy

Supervisor

Sari Toijonen-Kunnari

Abstract

This thesis explored the future competence needs of superiors in the field of trade. The the-
sis was commissioned by Hyria Education Oy. Hyria provides education for the future com-
petence needs in the working life. The subject of this thesis was topical, because in the in-
creasing competition between companies’ skills and developing these skills may give a
competitive advantage to the company. Constant change in the internal and external oper-
ating environment challenges the competence of the superiors.

There were two research questions: what kind of competence needs the superiors have
now and in future and how to develop the competence of superiors in the field of trade. The
objective of the thesis was to find out what kind of skills superiors need in the field of trade
at Willa and how they get the competence required. The objective of this thesis was also to
provide the commissioner information about these competence needs, so that Hyria could
develop its cooperation with working life.

The theoretical framework consisted of three main chapters. The first chapter covers mana-
gerial work and management. The second chapter covers skills and competence needs of
superiors generally and in the field of trade. The last chapter covers competence develop-
ment. The research was executed as a qualitative study by interviewing superiors in the
field of trade and people in charge of developing superiors’ competence. The results gave
information about competence needs and ways to develop superiors’ competence in the
field of trade.

The results of the research showed that future competence needs are related to business
skills, staff management and customer-oriented service development skills. The results
also showed that self-management and developing oneself and the personnel played an
important role. The necessary skills were acquired actively in many ways, both personally
and with the support of the organization. Finally, research-based development proposals
and suggestions for further research were made and the thesis was evaluated.
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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon aiheena on kaupan alan esimiesten tulevaisuuden
osaamistarpeet. Opinnaytetydn aihe on monella tapaa ajankohtainen. Yritys-
ten valisen kilpailun kiristyessa osaaminen ja osaamisen kehittaminen voivat
tuoda yrityksille ratkaisevan kilpailuedun. Osaamistarpeiden hahmottamiseksi
on osattava ennakoida tulevaisuutta niin yrityksen sisaisen kuin ulkoisenkin

toimintaympariston nakokulmista.

Tulevaisuutta tutkimalla pyritadn ymmartamaan ja kuvaamaan erilaisia yhteis-
kunnallisia ilmigita. Liiketoiminnan strategista johtamista ja paatoksentekoa
tuetaan ja kehitetaan hyodyntamalla tulevaisuuden tutkimisesta saatavia tie-
toja kuten tulevaisuuden kehitystrendeja. (Tulevaisuuden tutkimuksen seura
s.a.) Trendeja seuraamalla kehitetddn organisaation osaamista kilpailukykyi-
sempé&an suuntaan. Organisaation osaaminen edellyttda vastaavasti yksiloi-
den osaamista ja osaamisen kehittamistd. Suomessa on monia tahoja, jotka
pyrkivat ennakoimaan ja tutkimaan tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista.
Esimerkkeina naistd mainittakoon Suomen itsenaisyyden juhlarahasto Sitran
(mydhemmin Sitra) julkaisut sek& Opetushallituksen teettamat erilaiset tutki-

mukset.

Opinnaytetytssa on kaksi tutkimusongelmaa: millaista osaamista esimies-
tydssa tarvitaan kaupan alalla nyt ja tulevaisuudessa seka miten tuota tarvitta-
vaa osaamista kehitetddn organisaatioissa. Tutkimuksen tavoitteena on selvit-
tada millaista osaamista kauppakeskus Willan kaupan alan esimiehet tarvitse-
vat nyt ja tulevaisuudessa ja miten osaamista hankitaan. Lisaksi tyon tarkoi-
tuksena on tuottaa toimeksiantajalle tietoa kaupan alan esimiesten osaamisen

kehittdmisen tarpeista tytelamayhteistyon ja koulutustarjonnan kehittdmiseksi.

Opinnaytetyon teoriaperusta rakentuu kolmesta paaluvusta. Luvussa kaksi tul-
laan méaarittelemaan johtamista ja esimiestyota. Viitala ja Jylha (2019) maarit-
televat esimiestyon tyorooliksi ja ammattitaitoalueeksi. Tyorooli sisaltda erityis-
vastuun henkiloston ohjaamisesta ja johtamisesta. Esimiesty6ssa onnistumi-
seen vaikuttaa mm. halu kehittya esimiehend, kyvyt ja taidot seka koulutus.
(Viitala & Jylh&a 2019, 258-259.)
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Luvussa kolme tullaan kasittelemaan esimiesosaamista. Nakokulmana on eri-
tyisesti kaupan alan esimiesosaaminen. Hyppanen (2013) maarittelee organi-
saation osaamisen kivijalaksi yksilétason osaamisten summan. Yksilon osaa-
minen on tiedon, taidon ja tahdon summa. Organisaation strategia puolestaan
maarittelee, millaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa. (Hyppanen 2013,
107-110.)

Neljannessa luvussa tullaan tarkastelemaan tulevaisuudessa tarvittavaa osaa-
mista seka tuon tarvittavan osaamisen kehittamista. Osaamisen kehittamista
pyritaan tarkastelemaan ensisijaisesti yksilon eli tassa tapauksessa esimiehen
nakodkulmasta, vaikkakin osaamisen kehittamisella on vaikutusta koko organi-
saation menestymiseen. "Kysymys on tana paivana valttamatta kahden kau-
pasta: jokainen yrityksen tydntekija sitoutuu pitiméaén osaamisensa ajan ta-

salla ja yritys sitoutuu tukemaan hanta siina.” (Viitala 2005, 257.)

Teoriaosuuden jalkeen esitellaan opinnaytetydn toimeksiantaja. Taman jal-
keen kasitellaan tutkimusteoriaa, tutkimuksen toteutusta ja tuloksia. Lopuksi
tullaan tarkastelemaan tuloksista tehtyja johtopaatoksia, kehittAmisehdotuksia
seka tyon luotettavuutta.

2 JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO KAUPAN ALALLA

Tassé luvussa tarkastellaan ihmisten, asioiden ja itsensa johtamista seka esi-

miehen roolia organisaatiossa. Esimiestyd on johtamista, mutta johtaminen ei

ole aina valttamatta esimiesty6ta, jos johtajalla ei ole alaisia (Aarnikoivu 2013,
13). Johtamisella ohjataan toimintaa ja siiné tarvittavia resursseja, jotta saavu-
tettaisiin toiminnalle maéaritellyt tavoitteet (Viitala & Jylha 2019, 11). Laht6koh-
tana on oppia ensin johtamaan itsedan, jotta voisi oppia johtamaan muita (Sy-
dédnmaanlakka 2012, 110).

2.1 Asioiden jaihmisten johtaminen

Asioiden johtamisella tarkoitetaan toiminnalle asetettavia tavoitteita, joiden
pohjalta suunnitellaan tyon tekeminen ja keinot, joilla tavoitteisiin paastaan. Ih-
misten johtaminen on puolestaan ihmisiin vaikuttamista vuorovaikutuksen kei-

noin seka ryhma- etta yksilotasolla. Esimiehen vastuulla on varmistaa, seurata



8

ja arvioida, ettd sovitut paamaarat on mahdollista saavuttaa. Johtamista voi-
daan tarkastella monelta suunnalta. Johtaminen jaotellaan muun muassa ta-
soihin, ulottuvuuksiin, asioiden, ihmisten ja itsensa johtamiseen, erilaisiin joh-
tamisoppeihin ja -tyyleihin, rooleihin ja valmiuksiin. (Viitala & Jylha 2019, 19.)
Asioiden johtamiseksi katsotaan esimerkiksi suunnitelmien laatiminen, resurs-
sien ja talouden seuranta seka johtaminen, erilaisten laitteiden tai jarjestel-

mien hankkiminen seka tuotekehityksesta vastaaminen (Salminen 2017, 29).

Johtamisen pddméaéarané on auttaa yksittaisia ihmisia tai ryhmid onnistumaan
tyotehtavissaan, jotta halutut tavoitteet voidaan saavuttaa. Onnistuakseen
tydssaan henkilosto tarvitsee tukea, ohjausta, tarvittavaa osaamista ja tyéhon
vaadittavia resursseja seka tyon tekemista edistavan tyoilmapiirin. Siksi esi-
miehen tehtavana on ratkaista ongelmia, antaa palautetta, motivoida, kannus-
taa, valvoa toiminnan lainmukaisuutta seké varmistaa, etta henkilostolla on
tarvittavat valineet onnistuakseen omassa tehtavassaan. Taman kaiken var-
mistamiseksi esimies suunnittelee ja kehittda toimintaa, asettaa tavoitteita ja
seuraa niiden saavuttamista. (Viitala & Jylha 2019, 19; Salminen 2017, 49—
55.) Liséksi esimiehen haastavana tehtavana on ymmartaa, miten johtaa eri-
laisia ihmisia, joiden valmius tehda tyota ja omaksua asioita poikkeavat toisis-
taan. On opittava tunnistamaan millaista johtamistyylia voi yksilotasolla kayt-
taa, onko tyyli johtaa yksiléd enemman ohjaava vai valmentava, haluavatko
alaiset esimiehen olevan heidan tyéhonsa osallistuva vai toimiiko tehtavien

delegointi paremmin jonkun kohdalla. (Sydanmaanlakka 2012, 34.)

Ihmisten johtamista voi kutsua myds lahiesimiestydksi, koska esimies on péi-
vittain tekemisissa tyontekijoidensé kanssa (Salminen 2017, 29). Sydanmaan-
lakka (2019, 154-155) puolestaan katsoo asiaa esimiestydon nakdkulmasta to-
deten, ettéd ihmisten johtaminen on toiseen ihmiseen vaikuttamista yksilota-
solla ja toisaalta tiimeisséa vaikuttamisen lahtékohtana on hyvan ilmapiirin ja
vuorovaikutussuhteiden luominen seké johtamisvastuun jakaminen tiimin ja-
senten keskuudessa. Johtajuus on kannustamista, arvostuksen osoittamista,
luottamusta, oikeudenmukaisuutta, kuuntelemista ja erilaisuuden hyvaksy-
misté. Jokainen johtaja on saman haasteen edessd — miten motivoida ihmisia
tekemé&an tyota yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Hyppanen 2013, 282—

284.) My6s Aaltonen ym. (2015) toteavat esimiestyén olevan oman alan asi-
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antuntijuutta, ihmisten ja ryhmien johtamista, johon siséltyy hallinnollisten asi-
oiden ké&sittelyd. Esimiehen tehtavana on rakentaa yhteistyota ja huolehtia
tydyhteisdn hyvinvoinnista, niin ettd henkildsto sitoutuu organisaation tavoittei-
siin suoriutuen tydstaan tuottavasti ja tehokkaasti. (Aaltonen ym. 2015.) Jarvi-
sen (2005) mukaan tarkeinta on hahmottaa ensin itse johtamansa osaston pe-
rustehtéava ja kertoa se sitten tyontekijoille (Hyppanen 2013, 16).

2.2 Itsensajohtaminen

Asioiden ja ihmisten johtamisen rinnalla on osattava johtaa myds itseaan. It-
sensa johtamisella tarkoitetaan kyvykkyytta hallita omaa tyotaan ja kehittaa
omaa osaamistaan tunnistamalla kehittdamisen kohteita itsessaan (Viitala &
Jylha 2019, 20). Itsensa johtaminen on tulevaisuudessa entista tarkeampaa
seka johdon etta henkiloston keskuudessa, koska muuttuvat tyén tekemisen
muodot edellyttavat yksil6iltéa yha suurempaa itseohjautuvuutta. Esimiehen yh-
tend tehtavana on ohjata henkildstéa itseohjautuvuuden suuntaan. Onnistuak-
seen tassa tarkedssa tehtavassa esimiehen on Gordonin (2017) mukaan luo-
tava positiivinen kulttuuri, jota han johtaa omalla esimerkilldan, ja jossa roh-
kaistaan henkilostoa seka luodaan positiivista energiaa, jonka avulla yksilot ja
tiimit kasvavat, oppivat uutta ja tekevat parhaansa vallitsevassa tilanteessa.
Vastuuta kulttuurin luomisesta ei voi siirtaa kenellekaan toiselle, siita ei voi

vain puhua, vaan sitd on myds johdettava. (Gordon 2017, 17-20.)

Kamensky (2015, 145) méaarittelee kirjassaan itsensé johtamisen tarkeyden
taustalla olevia ilmigité seuraavasti: kasvava demokraattisuus ohjaa yksilGiden
vapautta ja vastuita tehda omia paatoksia, talouden kehitys korostaa yritta-
Jjyytta, sosiaalinen kehitys kannustaa erikoistumiseen ja sita kautta verkostoi-
tumiseen, teknologian kehityksen myéta yksildlliset tavat tehda ty6ta ilman
valvontaa korostuvat ja ekologisuuden vahvistuminen korostaa yksilon vas-
tuuta ymparistosta. Kaikki nAma edelld kuvatut ilmiot lisdavat itsensa johtami-
sen tarkeytta osana yhteisollista toimintaa. Hyvalle johtamiselle on tarke&a
|6ytaa tasapaino tyon, perheen ja vapaa-ajan kesken. Tasapainon Ioytymista
tukevat omat arvot ja tavoitteet. ltsensa kanssa on tultava toimeen tuntemalla
itsensa. Itsetuntemus auttaa puolestaan kehittdmé&an itsetuntoa, olemaan ter-
veelld tavalla kriittinen itselleen sekéa kasvattamaan itsekuria. Hyva johtaminen

edellyttaa hyvan esimerkin nayttamista. (Kamensky 2015, 145-148.)



10

Tulevaisuuden johtajuutta on vaikea ennustaa, mutta varmuudella voitaneen
todeta, etta yhtena yhteisena piirteena johtamiselle on itsensa johtaminen. Hy-
valla itsensa johtajalla on itsetuntemusta, joustavuutta, kykya selviytya seka
reagoida nopeasti uusissa ja muuttuvissa tilanteissa. Johtajalla on hyva am-
matillinen, fyysinen, psyykkinen, henkinen ja sosiaalinen kunto. (Sydanmaan-
lakka 2012, 233.) Ammatillinen kunto kasittaa riittdvan osaamisen ja itsensa
kehittdmisen, jotka ovat tassa opinnaytetydssa esimiesosaamiseenkin lahei-

sesti liittyvia tekijoita.

2.3 Esimiehena organisaatiossa

Johtamisty6téa ohjaavat organisaation asettamat tavoitteet, joiden saavutta-
miseksi esimies tarvitsee resursseja kuten tyontekijoita, osaamista, tietojarjes-
telmi&, valineitd seka budjetin toiminnan toteuttamiseksi. Tavoitteiden lisdksi
tyota ohjaavat organisaation sisdiset ja ulkopuoliset saannot ja sopimukset.
Johtaminen voidaan jakaa ajallisesti kahteen ulottuvuuteen. Strateginen johta-
minen on pitkan aikavalin johtamista, jonka tarkoituksena on méaaritella yrityk-
sen suuria linjauksia suhteessa toimintaymparistéon. Toisena ulottuvuutena
on operatiivinen johtaminen, jonka tarkoituksena on toteuttaa toimintaa péaivit-
taistasolla strategiseen suuntaan. Esimiestyd on operatiivista johtamista. Esi-
mies johtaa tydssa itsedén, ihmisia ja asioita. (Viitala & Jylha 2019, 15-24.)
Sydanmaanlakka (2012, 110-112) vastaavasti kuvailee johtamiselle seitse-
man tasoa, jotka saavutetaan niin sanotusti pienimmasta suurimpaan. Johta-
misessa lahdetaan liikkkeelle itsenséa johtamisesta siirtyen yksilon ja timien joh-
tamisen kautta organisaation, verkoston ja ekosysteemin johtamistasoihin. Jo-

kaiselle tasolle on omat johtamiselle méaaritetyt ominaispiirteensa.

Perustehtavan liséksi esimiehen tulee huomioida tydssaan asiakkaiden tar-
peet seka organisaation taloudelliset tavoitteet (Hypp&nen 2013, 16). Organi-
saatio méaarittelee asiakkuuksien johtamisen tavoitteet, jotka perustuvat asiak-
kaista kerattyihin tietoihin ja asiakasymmarrykseen. Tavoitteiden saavutta-
miseksi laaditaan asiakasstrategia, joka maarittelee, miten asiakkuuksia halli-
taan, kehitetdan ja seurataan. (Bergstrom & Leppanen 2018, 418-421; Viitala

& Jylh&a 2013, 88.) Esimiehen vastuulla on asiakastyytyvaisyys seké asiakas-
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kannattavuus. Esimies kehittaa toimintaa niin, etta se on yrityksen nakékul-
masta kannattavaa ja vastaa yht& aikaa asiakkaiden tarpeisiin ja tuottaa asi-
akkaalle lisaarvoa. Yrityksen asiakkaita ovat ulkoiset ja sisaiset asiakkaat
seka yrityksen yhteistydkumppanit. Esimies seuraa taloudellisten tavoitteiden
saavuttamista erilaisten tunnuslukujen ja raporttien avulla. (Hyppanen 2013,
95-100.)

Viitala ja Jylha (2019, 258) méaarittelevat esimiestyon tyorooliksi ja ammattitai-
toalueeksi. Esimiehen rooli on muuttunut ty6tehtavien jakamisesta ja valvomi-
sesta sparraavaksi mahdollistajaksi ja tukijaksi. Rooli sisaltaa erityisen vas-
tuun henkildstdn johtamisesta ja organisaation asettamien tavoitteiden saavut-
tamisesta. Ty0 sisaltdd toiminnan ja osaamisen kehittamista sekd muutoksen
johtamista. Esimerkilla johtaminen, vuorovaikutteisuus, kuunteleminen ja oi-
keudenmukaisuus vaikuttavat esimiehen toiminnan laatuun. Laatuun vaikuttaa
mya0s se, millainen johtamiskulttuuri organisaatiossa on. Esimiestoiminnan tu-
lee laadun varmistamiseksi olla osa organisaation johtamistoimintaa. (Viitala &
Jylha 2019, 258-260.) Esimies vastaa organisaation strategian jalkauttami-
sesta tyontekijoille organisaatiolta saamansa valtuutuksen mukaisesti. Siksi
organisaation on tarkea huolehtia, ettéa keskijohto otetaan huomioon strategiaa
suunniteltaessa. Strategian ymmartaminen ja sisaistaminen helpottaa esimie-
hen paivittaista johtamisty6ta hanen perustellessaan paatdksiaan henkilos-
tolle, jotta organisaatiolle asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. (Jarvinen
2017, 101-109.)

Onnistuakseen esimiestytssa esimiehella on myds oikeus olla alaisen roo-
lissa. Tall6in organisaation ylimmassa johdossa tulee ymmartaa esimiehen
tyon tarkeys ja tukea esimiestd, kuten esimies tukee omia alaisiaan. Esimies
tarvitsee johdon tukea ja kehittymismahdollisuuksia selviytyakseen tyostaan
hyvin. Organisaation panostus esimieheen nakyy tydyhteison hyvinvointina ja
kasvattaa organisaation mainetta tyénantajana, jolloin organisaatio saavuttaa
kilpailuedun osaavalla ja hyvalla henkildstolla kilpailijoihin ndhden. (Aarnikoivu
2013, 33-36.) Jarvisen (2016, 150) mukaan hyvin onnistunut esimies toimii

henkildstonsa tukijana, kehittajana ja innoittajana.

Ghoshallin ja Barlettin (1999) mukaan esimiestydn rooleja voidaan jakaa eri

tasoihin, joilla jokaisella on omat tehtavansa. Tyonjohtotasolla esimiehet ovat
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yrittajamaisia liikketoiminnan ja osaamisen kehittgjia, joiden tarkeimpina tehta-
vind on asetettujen tavoitteiden saavuttaminen ja vahvojen suhteiden rakenta-
minen ulkopuoliseen ymparist6on. Keskijohto huolehtii liketoimintojen yhdista-
misesta, resurssien riittdvyydesta ja osaamisen kehittdmisesta. Ylin johto vas-
taa organisaation strategiasta ja kulttuurista seka toiminnan uudistumisesta ja
henkiloston sitouttamisesta. (Ruohotie 2002, 277-279.) Mercuria Kauppiaitten
kauppaoppilaitos (mydh. Mercuria) avaa vahittaiskaupan esimiesroolia vastaa-
vaan tapaan Nakijat ja soveltajat 2015 -loppuraportissaan. Yksikoiden la-
hiesimiesten toiminnan painopiste on operatiivisessa johtamisessa ja vaatii
paikallista toimialan tuntemusta. Ylimman johdon toiminnan painopiste on
puolestaan strategisessa johtamisessa ja heilta vaaditaan yleista tuntemusta
toimialasta. Yksikoiden johto sijoittuu ndiden kahden valimaastoon. (Mercuria
2007, 42.)

3 ESIMIEHEN OSAAMINEN JA OSAAMISTARPEET KAUPAN ALALLA

Tassa luvussa tarkastellaan esimiehen osaamista ja osaamistarpeita yleisesti
seka kaupan alan nakoékulmasta. Kupias ym. (2014) toteavat osaamisen ole-

van asenteiden, tiedon ja taidon summa, ja etta sitd voidaan tarkastella yksi-

I6n, ryhman tai koko organisaation nakékulmista. Hydtya osaamisesta on sil-

loin, kun sité osataan kayttdd monipuolisesti jatkuvasti kehittden ja soveltaen.
Osaamistarpeet ovat sitd osaamista, mita kulloisessakin tyotehtavassa tai or-
ganisaatiossa tarvitaan tai tullaan tulevaisuudessa tarvitsemaan. (Kupias ym.
2014, 50-51.)

3.1 Esimiesosaaminen

Esimiesosaaminen on tasapainoilua liiketoiminnan tehokkaan johtamisen seka
ihmisten ja asioiden johtamisen valilla henkiléston hyvinvointi huomioiden
(Hyppanen 2013, 35). Johtamisosaamisen on katsottu aikoinaan tulevan syn-
tymé&oikeutena eli ajateltiin, ettd johtajiksi syntyneet ihmiset tuli havaita muiden
joukosta. My6hemmin, muutamia vuosikymmenia sitten, asiaa alettiin tutkia
tarkemmin ja johtamisosaaminen jaettiin teknisiin taitoihin, kasitteellisiin taitoi-
hin sek& ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoihin. Teknisill& taidoilla tarkoitetaan

oman alan ja tyon hallintaa tarvittavilla menetelmilla ja valineilla. Kasitteellisilla
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taidoilla tarkoitetaan kykya ndhdéa oman toiminnan merkitys suhteessa organi-
saation tavoitteisiin ja organisaation toimintaan. Ihnmissuhdetaidoilla tarkoite-
taan kykya tydskennellda inmisten kanssa vuorovaikutuksessa. Nykyaan johta-
juus nahdaan yleistason ammattitaitoalueena organisaation eri tasoilla, koska
asiantuntijuus on tydyhteisdissa tata paivaa. Talloin kuka tahansa voi oppia
johtamista. (Viitala & Jylh&, 2013, 264—-265.)

Yritystoiminnan menestyksen edellytyksia ovat osaaminen ja osaamisen joh-
taminen seké se, miten tuota osaamista kehitetdan ja miten organisaatioon
hankintaan uutta osaamista. Organisaatiotason osaaminen muodostuu yksiloi-
den osaamisesta. Yksilétason osaamisen voidaan katsoa muodostuvan tie-
dosta, taidosta ja tahdosta. Tieto muodostaa perustan osaamiselle. Taito on
ihmisen kykya soveltaa olemassa olevia tietoja vuorovaikutuksessa ymparis-
tonsa kanssa seka kykya hyodyntaa tydssa tarvitsemiaan tyovalineita. Tahto
puolestaan on halua sitoutua tyéhonsa ja kehittda osaamistaan. Yksi tapa ku-
vata organisaatiotason osaamista on Otalan (2008) kuvaus osaamispaa-
omasta, joka muodostuu kolmesta tekijastd. Ensimmainen tekija on henkil®-
padoma, joka muodostuu yksildiden osaamisesta, ammattitaidosta, sitoutumi-
sesta ja ty6hyvinvoinnista. Toinen osaamispadaomaan kuuluva tekija on suh-
depdédoma, joka muodostuu organisaation toimintaymparistén piirissa olevista
sidosryhma- ja asiakassuhteista. Kolmas ja viimeinen osaamispaaomaan liit-
tyva tekija on rakennepaaoma, joka kasittda organisaation toimintakulttuurin,
arvot, kaytossa olevan teknologian, jarjestelmat seka niihin liittyvat prosessit.
(Hyppanen 2013, 107-109.) Esimiehella tulee olla sellaista yksilétasoista
osaamista, jonka avulla han voi johtaa ja kehittdd organisaatiotasoista osaa-

mista.

Organisaation strategia méaarittelee, millaista osaamista yrityksessa tarvitaan

ja millaisilla tekijoilla yritys voi tuottaa asiakkaiden tarpeita vastaavia palveluita
tai tuotteita. Esimiehen tehtéviin kuuluukin varmistaa oman osastonsa osaami-
nen ja kehittyminen seka mahdollistaa osaamisen jakaminen omaa esimerkkia
nayttden. Osaaminen voidaan hahmottaa usealla eri tavalla. Hyppasen (2013,
117) mukaan osaaminen voidaan jakaa neljddn osa-alueeseen, jonka kautta

tarvittavaa osaamista kussakin ty6tehtavassa voidaan arvioida. Naita osa-alu-

eita ovat asiakasosaaminen, liiketoimintaosaaminen, tuotannollis-tekninen
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osaaminen ja henkil6kohtaiset taidot. Asiakasosaamisen keskitssa ovat asia-
kastuntemus ja ymmarrys asiakkaan toiminnasta ja tarkoitusperista. Liiketoi-
mintaosaaminen sisdltaa ymmarryksen toimivasta liiketoimintamallista resurs-
seineen seka yrityksen tuloista ja menoista. Tuotannollis-tekninen osaaminen
on itse perustehtavaan sisaltyvaa osaamista seka tyovalineiden kayttoon liitty-
vaa osaamista. Henkilokohtaiset taidot eli sosiokulttuuriset taidot sisaltavat
kieli-, vuorovaikutus-, yhteistyé6taitoja. (Hyppanen 2013, 115-117.) Naiden
osa-alueiden kautta voidaan hahmottaa, mitd osaamista esimerkiksi esimies

tydssaan tarvitsee.

3.2 Esimiesosaaminen kaupan alalla

Jokaisella toimialalla tarvittava osaaminen voi vaihdella. Esimerkiksi Saarinen
ja Kilpinen (2016, 202—-203) kuvaavat kaupan alan lahiesimiehen roolia moni-
osaajaksi, joka ymmartaa eri prosessien merkityksen kannattavuuden ja toimi-
vuuden nakdkulmista. Esimiehen vastuulle kuuluu likkeen myynnin ja henki-
|6stdn johtaminen seké toiminnan suunnittelu, toteutus ja seuranta. La-
hiesimiehen rooli tyontekijdéiden motivoimisessa ja positiivisen tydilmapiirin
luomisessa on tarkea tekija erinomaisen asiakaspalvelukokemuksen luomi-
sessa ja sita kautta myynnin kasvattamisessa. (Saarinen & Kilpi 2016, 202—
204.) Lindstrém (2014) puolestaan yhtyy tdhan toteamalla, etté tuloksellisuus
syntyy myymalassa muun muassa henkilostoa osallistavasta, henkiléston voi-
mavaroja ohjaavasta, talouslukuja ja asiakastyytyvaisyytta seuraavasta esi-
miestoiminnasta. Kokonaisuuden hallitseminen motivoituneen henkildkunnan
tuella ja hyva asiakaspalvelu ovat tarkeita lIahtokohtia toimivalle esimiestydlle.
(Lindstrém 2014, 34-35.)

Kauton ym. (2008) mukaan kaupan esimiestehtavissa toimivilla henkildilla on
oltava hyva pohjakoulutus. Liséksi avaintehtavissa olevilla esimiehilla on ol-
tava ammatillista tehtavaan liittyvaa osaamista seka tyokokemusta. Osaa-
mista voidaan jakaa tasapainotetun tuloskortin mukaisiin n&dkdkulmiin, joita
ovat taloudellinen ndkdkulma, asiakasnakodkulma, sisaisten toimintatapojen ja
prosessien nakokulma seka henkildston osaamisen kehittamiseen liittyva na-
kokulma. (Kautto ym. 2008, 64, 170.)
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Kuusela ja Neilimo (2010) puolestaan jakavat kaupan alan strategisia osaa-
misvaatimuksia neljgén osa-alueeseen organisaation nakokulmasta. Ensim-
maisena vaatimuksena on liiketoimintalogiikan osaaminen. Tama tarkoittaa
ymmarrysta kaupan yrityksen ansaintalogiikasta, konsepteista, ketjutoimin-
nasta ja markkinoista. Toisena vaatimuksena on johtamisosaaminen, jolla tar-
koitetaan yritysverkoston toiminnan ymmarrysta, kykya uudistua, sitoutua ja
tehda paatoksia. Kolmanneksi tulee olla asiakkuusosaamista eli tietoa ja ym-
marrystd markkinoinnista seka asiakkaista. Neljantena vaaditaan henkilosto-
ja IT-osaamista. TAma tarkoittaa tiedolla johtamista ja informaatiotekniikan
ymmarrystéa sekéa osaamisen johtamista ja ymmarrystéa henkildstén johtami-
sesta. (Kuusela & Neilimo 2010, 31-32.)

Kaupan alan toimintaympariston muutostekijat vaikuttavat nyt ja tulevaisuu-
dessa tarvittavaan strategiseen osaamiseen ja sitad kautta operatiiviseen johta-
miseen. Yhtena muutostekijand on globalisaatio, joka on merkinnyt markkinoi-
den avautumista ja liikketoiminnan kansainvalistymista. Kansainvalistyminen on
kasvattanut kilpailua liiketoimintaosaamisessa, hinnoittelussa ja kaupan eri-
laisten formaattien kaytdssa. Globalisaatio on lis&nnyt muun muassa ulko-
maalaistaustaisten tyontekijoiden lukumaaraa kaupan alan henkilostossa, au-
kioloajat ovat vapautuneet ja tuontituotteiden maara lisaantynyt. Monikulttuuri-
suus tyodpaikoilla ja asiakaskunnassa tuo tullessaan uusia osaamisvaatimuk-
sia esimiehille. Toisena muutostekija on asiakaskayttaytymisen erilaistuminen,
jota ohjaavat erilaiset arvovalinnat. Kuluttajilla on kaytdssaan yha enemman
tietoa ja sekda mahdollisuus valita yksilollisesti ostopaikkansa vaivattomuuden,
laadun ja vastuullisuuden perusteella. Asiakaskeskeisyys ja asiakkaiden tar-
peiden huomioiminen ovat avainasemassa. Kolmantena muutostekijané on
kaupan arvoketjun eli pitkien toimintaa ohjaavien prosessien asiakaslahtdinen
hallinta. Arvoketjun muodostavat tehokkuus hankinnan, logistiikan ja liiketoi-
minnan ohjauksen suhteen seka kyky olla asiakasléhtdisesti innovatiivinen,
jolloin toiminnan laht6kohtana on asiakaskokemuksen parantaminen. Neljan-
tend isona muutostekijana on teknologian kehittyminen ja sitd myoté tiedolla
johtaminen. Tiedon hankkiminen ja sen hyédyntaminen sek& jakaminen arvo-
ketjussa edellyttavat toimijoilta osaamista ja toimivia jarjestelmia. Tiedolla joh-
taminen tuo yrityksille tulevaisuudessa yh& suuremman kilpailuedun. Muun

muassa sahkoinen kauppa on lisdantynyt ja asiakkaiden palveleminen vaatii
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yha enemman tietoteknistéa osaamista. (Kuusela & Neilimo 2010, 16-20; Elin-
keinoelaman keskusliitto 2006, 21-23.)

Mercurian (2007) Nakijat ja soveltajat 2015 -loppuraportissa on tutkittu vahit-
taiskaupan osaamistarpeita tydelaméan nakokulmasta ja selvitetty, millaisina
osaamistarpeet ndhdaan vuonna 2015 asiantuntijoiden, esimiesten ja johdon
tydssa. Raportissa on huomioitu taustalla vaikuttavia kaupan alan muutosilmi-
0ita, joita kasiteltiin tassa luvussa aiemmin. Raporttia varten hankittiin tietoa
kyselyin ja haastatteluin seké esimiehilta etta asiantuntijoilta eri puolella Suo-
mea toimivilta suurimmilta vahittaiskaupan ryhmittymilta. Tuloksista voitiin
paatella, ettd esimies- ja johtotydssa kaupan alalla tarvitaan valmennus-, paa-
toksenteko- ja koordinoimistaitoja seka tulosvastuullisuutta, itsensé ja alais-
tensa johtamista yrityksen strategia huomioiden. Alalle ominaista on tydvoi-
man jatkuva vaihtuvuus, monikulttuurisuus, asiakaslahtoisyys, nopeatempoi-
suus, kaytannonlaheisyys, yksityiskohtien huomioiminen ja nodyryys kaikessa
tekemisessa seka arvoketjun tarkeys. Haastatteluissa kavi myos ilmi, etta
pienten myymaloiden esimiehilla tydhon liittyva substanssi- eli alakohtainen
osaaminen on esimiestydn ohella merkittavassa roolissa. Tyon johtamisen li-
saksi esimies tekee samoja tdita kuin muukin henkilokunta. Painopiste johta-
misessa muuttuu sen mukaan, onko kyse myymaloiden lahiesimiehista, myy-
maldiden johdosta tai keskusjohdosta. Lahiesimiehet ovat lahimpéana operatii-
vista toimintaa ja paikallista tuntemusta, kun taas vastaavasti myymaldiden
johdon tyéhon kuuluu edellisten lisaksi strategista johtamista seka toimialan

yleista tuntemusta. (Mercuria 2007, 40-42.)

Mercuria tutki vastaavasti vuonna 2010 erikoiskaupan alan esimiesten ja joh-
totydssa olevien henkildiden osaamistarpeita tydelaman nékdkulmasta. Tutki-
muksessa selvitettiin erikoiskaupan toimintaympaéariston muutoksia lahitulevai-
suudessa seka sita, millaisena esimiehet ja johtajat nakevét itse omat osaa-
mistarpeensa vuoteen 2015 mennessa. Tutkimuksessa selvitettiin erikoiskau-
poille yleisia esimiesten osaamistarpeita seka toimialakohtaisia eroavaisuuk-
sia. Tutkimuksessa tarkasteltiin muotikaupan, optisen kaupan, kirjakaupan,
rauta-, rakennus- ja sisustustarvikekaupan ja huonekalukaupan erikoisliik-
keita. (Mercuria 2010, 5-11.) Tuloksista kdy muun muassa ilmi, etta ty6 pai-
nottuu esimiehen tyénkuvan mukaan ja on sidoksissa siten myymalassa teh-

dyn tydon méaardan. Liséksi esimies- ja johtotasolla tarvitaan nyt ja entista
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enemman tulevaisuudessa moniosaamista eli kyvykkyytta suoriutua erilaisista
toista ja hallita monia eri tuoteryhmid myymalatyon ohella. Moniosaamisen rin-
nalla kulkee erikoisosaaminen, jolla tarkoitetaan tietyn osa-alueen syvallista

hallintaa ja tuntemusta. (Mercuria 2010, 25-26.)

Mercurian Osaajat 2015+ -hankkeessa (2012) haluttiin selvittaa vahittaiskau-
pan alan esimiesten tulevaisuuden osaamistarpeita yhdistamalla aiempia tut-
kimustuloksia sekéa Osaajat 2015+ -hankkeen aikana kerattyja alan asiantunti-
joiden ndkemyksia tulevaisuuden osaamistarpeista. Tutkimuksen mukaan
kaupan alan esimiesosaaminen perustuu arvoketjun hallintaan ihmisten, asioi-
den ja talouden johtamisen nakdkulmista. (Mercuria 2012, 4.) Kaupan alan

esimiehet ovat Osaajat 2015+ -raportin mukaan E-osaajia (kuva 1).

E-OSAAJAT [/ 2015+

Ihmisosaaminen Talousosaaminen ||Asiakkuusosaaminen|| Oppimisosaaminen

» Vuorovaikutus » Bisnes edella » Asiakkuuksien hallinta * Muutoksen ja

- Osaamisen johtaminen || - Tunnuslukujen tulkinta | - Asiakkaan arvoketjujen tiedon hallinta
hallinta * Iltsensa johtaminen

» Ongelmanratkaisukyky

A —

Kuva 1. Esimiehet 2015+ ovat E-osaajia (mukaillen Mercuria 2012, 58).

Esimiehelta vaaditaan E-osaajana osaamista ihmisten johtamisessa, talouden
tunnuslukujen ymmarrystd, asiakkuuksien kokonaisuuden hallintaa seka oppi-
misosaamista muutoksen johtamisessa ja itsensa johtamisessa. Kaupan alan
esimiesosaamisessa on yleisen esimiesosaamisen lisdksi omia alakohtaisia
erityispiirteitdéan, joihin vaikuttavat alakohtaiset muutosvoimat, kuten alan tyo-
voimavaltaisuus, tydvoiman vaihtuvuus- ja saatavuusongelmat, monikulttuuri-
suus, nopea tempoisuus ja pula osaavista tekijoista (Mercuria 2007, 40). Va-
hittaiskaupan hajautuminen ja polarisoituminen edellyttavat esimiehiltd amma-
tillista ketteryytta, koska muutokset tulevat eteen nopeasti ja yllattden. Amma-
tillinen ketteryys tarkoittaa esimiehelle jatkuvaa uuden oppimista ja omaksu-
mista. (Mercuria 2012, 58.)
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3.3 Osaamistarpeet

Osaamistarpeet kertovat organisaatiossa tarvittavasta osaamisesta nyt ja tule-
vaisuudessa (Otala 2008, 347). Uuden osaamisen hankkimiseen tai olemassa
olevan osaamisen tunnistamiseen tarvitaan tietoa osaamistarpeista. Organi-
saation tehtavana on tunnistaa ja maaritella millaista osaamista organisaation
strategia edellyttaa. Strategia luo pohjan osaamisvaatimuksille, joiden pohjalta
yritys laatii kehittdmissuunnitelmat niin eri prosesseille ja tehtaville kuin yksi-
I6ille ja ryhmillekin. Osaamiskartoituksen avulla selvitetadn, millaisia osaamis-
tarpeita yrityksella on. Osaamistarpeiden maarittelyssa on tarkedd huomioida
my0s tulevaisuus, millaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa. (Hyppanen
2013, 109-110.) Osaamistarpeet ovat sidoksissa koko organisaatioon yhta-
lailla kuin yksittaisen henkilon tyétehtavaan. Organisaation osaamistarpeet
ovat johdon vastuulla, kun taas yksittainen tydntekija osaa analysoida parhai-
ten omaan osaamiseensa ja tyotehtaviinsa liittyvia tarpeita (Otala 2008, 106).
Organisaation osaamistarpeille voidaan asettaa nykyisen ja pitk&n aikavalin
tarpeita (kuva 2).

Nykyisen toiminnan Strategialéhtdiset Pitkan aikavalin
osaamistarpeet osaamistarpeet osaamistarpeet

Asiakkaiden Toiminta- Visio, strategia Tydskentelyn
odotukset ja ympariston Strategiset muuttuminen
Yrityksen tarpeet muutokset tavoitteet
tehtava ja arvot
Tehtavan
menestystekijat

Toimialan ja

toimintaymparistén
N kehitys pitkalla
Nykyisen toiminnan aikavalilla
parantamisessa
tarvittava
osaaminen

Kuva 2. Organisaation osaamistarpeiden laht6kohdat (mukaillen Otala 2008,109)

Kuvassa 2 on esitettyné eri nakokulmista, miten osaamistarpeita voidaan lah-
ted kartoittamaan. Tarkeintd on seké organisaatio- etta yksilotasolla ymmar-
taa, millaisia osaamistarpeita yrityksella on, jotta strategiaa voitaisiin toteuttaa
menestyksekkaasti. Yrityksen toiminnan kehittdminen ja arvioiminen, konei-
den uusiminen, toimintatapojen muutokset ja asiakaspalvelun parantaminen
luovat jatkuvasti uusia osaamistarpeita. Naihin tarpeisiin vastaaminen kehittaa
toimintaa nopeasti ja lyhyella aikavalilla. Vaarana on pitkan aikavalin osaamis-
tarpeiden laiminlyonti, jolloin yrityksen osaaminen saattaa laskea. Pidemman
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aikavalin osaamistarpeiden selvittamisen apuna voidaan kayttaa erilaisia en-
nakointiraportteja seka heikkojen signaalien ja trendien tunnistamista. (Otala
2008, 109-117.)

Osaamistarpeiden jatkuva muuttuminen edellyttéaé jatkossa entistd moninai-
sempia ja joustavampia tapoja tukea elinikéaistd oppimista. Tama tarkoittaa
tydelamassa osaamisen kehittymiselle sita, etta oppimismahdollisuuksia on
pystyttava jarjestamaan lyhyenkin aikavalin osaamistarpeisiin mahdollisimman
tehokkaasti ja monipuolisesti. Tama puolestaan tarkoittaa megatrendien vai-
kutusten tutkimista ja ennakointia, jotta pystytaan vastamaan riittdvan nope-
asti globaalien muutosten asettamiin vaatimuksiin. (Sitra 2019, 18-25.) Taten
myo6s pidemman aikavélin osaamistarpeiden hahmottaminen on tarkeaa. Or-
ganisaatiotasoisesti osaamistarpeita voi hahmottaa lyhyella, keskipitkalla tai
pitkalla aikavalilla; mita osaamista tarvitaan juuri nyt, mitd 3-5 vuoden kulu-
essa ja mitd osaamista 5—10 vuoden kuluessa, mihin organisaationa halutaan
paasta ja, miten toimintaympariston muutokset voivat vaikuttaa osaamistarpei-
siin. Pitkan aikavalin johtamisesta kaytetaan myoés termia visiondarinen johta-
minen ja sen toteutumista maarittelee kyky asettaa paamaaria omalle toimin-
nalle pitkalle tulevaisuuteen toimintaympariston muutokset huomioon ottaen.
(Aaltonen & Wilenius 2002, 77-88.)

Deloitte Insightsin (2019) mukaan 2000-luvun johtajuus on tienristeyksessa,
jossa perinteinen ja uusi johtajuus kohtaavat toisensa. Deloitten tutkimuk-
sessa kartoitettiin maailmanlaajuisesti johtamisen trendeja. Tutkimukseen
osallistui eri alojen johto- ja asiantuntijatehtavissa olevia henkil6ita. Tutkimuk-
seen osallistuneiden maara oli [ARhemmas 10 000 henkil64, joista 188 oli Suo-
mesta. Suurin osa vastaajista néki, etté johtajuus on ainutlaatuisten ja uusien
vaatimusten edessa. Perinteiseen liiketoiminnalliseen johtamiseen on I6ydet-
tava uusi lahestymistapa, jonka sisalla perinteisen liiketoiminnan tavoitteet
saavutetaan ottaen samalla huomioon uudet osaamistarpeet kuten muutos-
johtamisen, jatkuvan epavarmuuden hyvaksymisen ja digitalisaation tarkeyden
ymmartamisen tyonteon valineena teknologian kehittyessa. (Deloitte Insights
2019, 6-18.) Dumas ja Beinecke (2017) puolestaan huomioivat muutoksen
tarpeellisuuden perinteissa johtajuudessa ja korostavat organisaation seka
johtajien merkitystd muutoksen johtamisessa. Fyysisten asioiden johtamisen

sijaan tulisi keskittya henkisten asioiden johtamiseen kiinnittamalla huomiota
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ymparilla tapahtuvaan kulttuuriseen muutokseen ja organisaatiotasoiseen op-
pimiseen seké keskittyda ennemmin muutoksia edistaviin kuin jarruttaviin teki-
joihin ja odottaa odottamatonta. Muutosjohtajuuden tulisi keskittya osallista-

vaan ja itseohjautuvaan suuntaan, jolloin muutoksen johtamisesta tulisi palve-

levaa ja valmentavaa johtamista. (Dumas & Beinecke 2017, 867-876.)

3.4 Esimiehen osaamistarpeet kaupan alalla

Opetushallituksen Osaamisen ennakointifoorumiin kuuluvassa liiketoiminta ja
hallinto -ennakointiryhmassa kasiteltiin kauppaa yhtena toimialaryhméné kuu-
desta toimialaryhmasta. Tassa ennakointifoorumin kolmannessa vaiheessa
selvitettiin tyévoiman ja osaamisen tarpeita vuonna 2035. Opetushallituksen
raportin (2018a) mukaan tulevaisuudessa vaikuttavat tekijat lisaavat osaamis-
tarpeita digitalisaation (mm. tekoalyn ja big datan merkitys kasvaa), asiakas-
ymmarryksen, palvelumuotoilun, verkostojen ja monikulttuurisuuden lisdanty-
misen myota. Tarkeimpiéa kaupan alan osaamistarpeita vuonna 2035 Opetus-
hallituksen laatiman Osaamiskorttipakan (2019b, 7) mukaan ovat asiakaspal-
velutaidot, erilaisten digitaalisten alustojen ja ratkaisujen hyédyntamisosaami-
nen, henkilokohtaisen osaamisen kehittdminen ja johtaminen, ihmisten ja
osaamisen johtamis- sekd valmennustaidot, muutososaaminen ja tiedon hal-
linta- seka analysointitaidot. Opetushallituksen Osaamisen ennakointifoorumi
on toimielin, jonka toimikausi on alkanut vuonna 2017 ja se paattyy 2020 vuo-
den loppuun, joten foorumilta voitaneen odottaa viela tuloksia toimikauden

loppupuolella.

Esimiesten ja johdon osaamistarpeita on tutkittu myds aiemmin ilmestyneissa
Palvelut 2020 ja Vahittdiskaupan osaamistarpeet -raporteissa. Elinkeinoela-
man keskusliiton (EK:n) julkaisun (2006) mukaan vuonna 2020 esimies- ja
johtotehtavissa tydskentelevien tarkeimpid osaamistarpeita ovat liketoiminta-,
palvelu- sekd johtamisosaaminen. Taipale-Lehdon laatiman raportin (2016)
mukaan esimiesten keskeisid osaamistarpeita 10—15 vuoden kuluessa ovat
viestinta- ja vuorovaikutustaidot, tuotteiden ja palveluiden tuotanto-osaaminen,
liketoimintaosaaminen, asiakassuhteiden hallintaan liittyva osaaminen, tyéyh-
teisbosaaminen seka tutkimus- ja kehittdamisosaaminen. Taulukossa 1 on esi-
tettyna esimiesten osaamistarpeita kaupan alalla vuosina 2020, 2025-2030 ja
2035.
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Taulukko 1. Esimiesten osaamistarpeet (Opetushallitus 2019b; Taipale-Lehto 2016; EK 2006)

Osaamistarpeet 2020 Osaamistarpeet 2025-30 Osaamistarpeet 2035
Digitaalisuus Projektien johtaminen Digitaalisuus
Palvelukanavien hallinta Tietojarjestelmien tuntemus  Tiedon hallinta- ja analy-
Prosessien hallinta sointitaidot
Projektien johtaminen
Tietoturva
Palveluketjukokonaisuuk- Tuotanto-osaaminen Digitaalisten alustojen ja
sien luominen Monikanavaisten kokonai- ratkaisujen hyoédyntamis-
Myynti- ja markkinointika- suuksien hallinta osaaminen
navien monipuolinen hyo-
dyntaminen
Liiketoimintaosaaminen Liiketoimintaosaaminen Liiketoimintaosaaminen ja
Myyntitaidot Oman organisaation ja toi-  kokonaisuuksien hallinta
Logistiikkaosaaminen mintaympariston ymmarrys  Arvoketju -ajattelu
Verkostoituminen Verkostoituminen Verkostoituminen
Markkinoiden tuntemus Asiakkuuksien hallinta Asiakaspalvelutaidot ja
Asiakkaiden ja kilpailijoiden  Kulttuurien tuntemus Asiakaslahttinen palvelui-
ymmartdminen den kehittamisosaaminen
Kulttuurien tuntemus
Ihmisten johtaminen TyOyhteisbosaaminen Ihmisten ja osaamisen joh-
Tiimitaidot Ty6hyvinvoinnin johtaminen tamis- ja valmennustaidot
Osaamisen johtaminen Monikulttuurisuus
Itsensa johtaminen Henkilokohtaiset ominai- Henkilékohtaisen osaami-
Ongelmanratkaisukyky suudet sen kehittdminen ja itsensa
Y hteistyokyky Viestinta- ja vuorovaikutus  johtaminen
Eettisyys Viestinta- ja vuorovaikutus-
Kielitaito taidot
Muutosvalmius Tutkimus- ja kehitysosaami- Muutososaaminen
Innovatiivisuus nen Luovuus

Ennakointiosaaminen

Kun verrataan keskenaan vuosien 2020, 2025—-2030 ja 2035 maariteltyja kau-
pan alan esimiesten osaamistarpeita voidaan todeta, ettd osaamistarpeet ovat
samansuuntaisia osaamistarpeiden ollessa kuitenkin ehka viela laaja-alaisem-
pia ja muutokseen herkemmin reagoivia. Tarkastelussa tulee huomioida, etta
Osaaminen 2035 -raportti k&sittelee kaupan alan osaamistarpeita yleisesti ot-

taen.

Osaaminen 2035 -raportin jalkeen ilmestyneessa Osaamisrakenne 2035 -ra-
portissa puolestaan tarkastellaan toimialakohtaisten osaamistarpeiden merki-
tysten muutoksia ja tarkeimpid osaamisia vuonna 2035. Liséksi raportti selvit-
taa eri ammattialojen kielitaitovaatimuksia ja osaamistarpeita vuoteen 2025

mennessa. Yhtend ammattirynmana tuossa tutkimuksessa olivat kaupan alan

johtajat ja asiantuntijat. Kaupan alan johtajien vastauksista eniten merkitys-
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tdan kasvattavia osaamisia olivat digitalisaatioon liittyvat tiedon hallinta-, arvi-
ointi- ja analysointitaidot, big datan hyddyntamisosaaminen, digitaalisten alus-
tojen hyddyntdmisosaaminen, digitaaliset yhteistyotaidot ja digitaalisten osaa-
mispuutteiden tunnistamiskyky. Lisaksi néhtiin kasvavina osaamistarpeina luo-
vuus (kykya nadhda asioita uusista nakokulmista), ennakointiosaaminen, asia-
kassuhteiden ja -palvelujen johtamisosaaminen seka ihmisten ja osaamisen
johtamis- ja valmentamistaidot. Kaupan alan asiantuntijat nakivat edellisten li-
saksi erityisesti merkitystddn nostavina osaamistarpeina henkilokohtaisen
osaamisen kehittdmisen, asiakastarpeiden tunnistamiskyvyn, trendeihin pe-
rustuvan kuluttajien ostokayttaytymisen tunnistamisen, palvelumuotoiluosaa-
misen, tiedon hakutaidot seka itseohjautuvuuden. (Opetushallitus 2019d.)
Kummassakaan ryhmassa ei raportin mukaan ollut kaupan alan myymaldiden

esimiehia.

Opetushallituksen maarittelemissa eri alojen tutkinnon perusteissa méaarite-
tdan kullekin tutkinnolle ammattitaitovaatimukset tutkinnon osittain. Nama am-
mattitaitovaatimukset kertovat mité tutkintoa suorittavan henkilon tulee osata.
Ammattitaitovaatimuksia voisi siis verrata osaamistarpeisiin, joita voidaan
maaritelld yritys- ja tehtavakohtaisesti. Kaupan alalla on omat osaamistar-
peensa kuten esimiestydssakin. Liiketoiminnan erikoisammattitutkinnon kau-
pan osaamisalan ammattitaitovaatimuksiin sisaltyy ymmarrys yrityksen toimin-
taympaéristosta, oman vastuualueen liiketoiminnan suunnittelu, viestinta- ja yh-
teistyotaidot, rynmén esimiehend toimiminen, ryhméan osaamisen ja oman toi-
minnan kehittaminen, asiakaskokemuksen, myynnin ja valikoiman kehittami-
nen, tuoteryhman suunnittelu ja kehittdminen asiakastarpeet huomioon ottaen
(Opetushallitus 2019c). Lahiesimiestydbn ammattitutkinto tukee esimiehen
osaamistarpeita. Ammattitaitovaatimuksina on muun muassa tyéryhman seka
itsensa johtaminen ja toiminnan arviointi, perehdyttdminen, sisaisten ja ulkois-
ten asiakassuhteiden hoitaminen seka kehittaminen, toiminnan kannattavuu-
den kehittdminen ja analysoiminen, saaddsten ja toimintaympariston tuntemi-
nen sek& henkiloston kehittdminen. (Opetushallitus 2018b.) Tutkintojen sisél-
|6t pyrkivat siis vastaamaan nykyhetken ja lahitulevaisuuden osaamistarpei-

siin.



23

4 ESIMIEHEN OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Osaamisen kehittamisella pyrita&n varmistamaan yksil6-, tiimi- ja organisaa-
tiotasoinen osaaminen. Osaamisen varmistamiseksi myds osaamista on joh-
dettava, jotta yrityksen liiketoiminta olisi kannattavaa. (Viitala & Jylha 2019,
208-209.) Tassa luvussa kasitelladn aluksi esimiehen osaamisen kehittami-
sen muotoja. Taman jalkeen tarkastellaan, miten tarvittavaa osaamista voi-

daan hankkia.

4.1 Osaamisen kehittamisen muotoja

Osaamisen kehittamiseksi tarvitaan ymmarrys yrityksen osaamisen nykytilasta
ja tulevista osaamisen tarpeista seka tieto siitda mita halutaan tavoitella. Osaa-
miskartoituksilla voidaan selvittdd mita osaamista tarvitaan ja miten sita kehi-
tetéaan. (Viitala & Jylha 2013, 302.) Osaamisen kehittdmista mietittdessa tulee
huomioida nykyinen osaaminen, tulevaisuudessa tarvittava osaaminen ja
osaaminen, jolle ei tulevaisuudessa ole enaa tarvetta. Kehittamistarpeiden
maarittelyn jalkeen on mietittéava, miten osaamista hankitaan. Organisaation
osaamisen lisddmiseksi voidaan esimerkiksi rekrytoida uutta henkilostoa, os-
taa osaamista ulkopuolisena palveluna tai kehittdd olemassa olevan henkilos-
ton osaamista. (Hyppéanen 2013, 124.) Tama tyo kasittelee osaamisen hankki-
mista esimiehen osaamisen kehittdmisen nakokulmasta. Ty6elamassa tapah-
tuvaa oppimista voi Dohmenin (1996) luokituksen mukaan jakaa seuraavasti:
formaaliin, nonformaaliin, informaaliin ja satunnaiseen oppimiseen. Formaali
oppiminen on muodollista yleensa tutkintotavoitteista oppimista. Nonformaali
on yrityksen tai ulkopuolisen tahon jarjestamaa vapaamuotoisempaa koulut-
tautumista. Informaalia oppimista tapahtuu tydymparistéssa ja satunnaista op-
pimista yllattavissa haasteellisissa tilanteissa usein tiedostomatta. (Viitala
2015, 191; Hyppéanen 2013, 125.)

Tutkintoon tahtdavia formaaleja koulutuksenmuotoja esimiehille ovat muun
muassa erilaiset ammattikorkeakoulututkinnot, liiketoiminnan erikoisammatti-
tutkinto, lahiesimiestydon ammattitutkinto seka johtamisen ja yritysjohtamisen
erikoisammattitutkinto. Ammattitutkinnot sopivat hyvin tyén ohessa opiskelta-
viksi, koska opintojen sisaltéja pystyy yleensa yhdistamaan tydpaikalla tehta-
vaan tyohon. Tutkintojen perusteiden tarkoitus on varmistaa tutkintoihin sisal-
tyvd ammatillinen osaaminen. Opetushallitus maarittelee ja kehittaa perusteita
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yhdessa ty6elaman ja koulutuksen jarjestajien kanssa niin, etta tutkinnon pe-
rusteet vastaisivat alati muuttuvia tydelaman tarpeita. (Opetushallitus s.a.)
Aina ei kuitenkaan ole mahdollista tai tarpeen suorittaa tutkintoon johtavaa
koulutusta, vaan tarve kouluttautumiselle voi lahted osaamisen péaivittamisesta
tai tietyn osa-alueen osaamisen vahvistamisesta. Talldin nonformaalia oppi-
mista tarjoavat koulutukset ovat tarpeellisia osaamisen kehittamiselle. Tallai-
sia koulutuksia jarjestetaan paivasta muutamaan paivaan kestavina lyhytkou-
lutuksina, joihin voi osallistua kuka tahansa tai yrityskohtaisesti raataloityina,

yrityksen tarpeisiin vastaavina koulutuksina. (Hyria s.a.)

Opetushallituksen teettamissa raporteissa Osaaminen 2035 ja Osaamisra-
kenne 2035 kasitellaén tulevaisuuden osaamistarpeiden lisdksi tarvittavan
osaamisen hankkimista sek& hankkimisen haasteita. Tulevaisuuden muutos-
tekijat, kuten tyon murros ja digitalisaatio tuovat mukanaan muutoshaasteita
yritysten ja toimialojen liiketoimintaan ja sita kautta yrityksen osaamistarpei-
siin, tydvoiman tarpeeseen seka koulutustarpeisiin. Osaamisrakenne 2035 tar-
joaa syvemman katsauksen tuleviin muutoshaasteisiin. Jatkuvan oppimisen ja
osaamisen kehittdmisen katsotaan lahtevan yksilosta, hanen tarpeistaan ja
taidoistaan kehittdd osaamistaan tai oppia uutta. Raportissa viitataan, etta am-
matti-identiteetin sijaan tulisi puhua osaamisidentiteetista, koska yksiloén osaa-
misperusta on laajempi kuin sen hetkisessa tydssa tarvittava osaaminen. Li-
séksi tutkimuksessa todettiin, etté toisistaan merkittavastikin eroavilla ammat-
tialoilla oli samankaltaisia osaamiskeskittymid, joita tunnistamalla voitaisiin tu-
kea tydvoiman liikkuvuutta muutostilanteissa. (Opetushallitus 2019a; Opetus-
hallitus 2019d.)

4.2 QOsaamisen hankkiminen

Organisaatiot voivat jarjestaa yrityksen sisaisia koulutuksia tai hankkia ulko-
puolisten tahojen jarjestamia koulutuksia, joiden sisallot on raataloity yrityksen
tarpeisiin sopiviksi. EK:n jasenyrityksilleen teettamén kyselyn (2013) mukaan
tutkintoihin tahtd&vien koulutuksien tarve tulee tulevaisuudessa vahenemé&an
ja yritykset tarvitsevat enemman tydntekijoiden ja yritysten yksildllisiin tarpei-
siin vastaavia osaamisen kehittdmisen muotoja. Talldin taydennys- ja lisakou-
lutusten tarve kasvaa. Esimiestaitojen merkityksen kasvaminen oli kyselyn

mukaan tarkeada alasta rippumatta. Esimiestaitojen lisaksi asiakaspalvelu- ja
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myyntiosaaminen korostuivat kaupan alalla. (EK 2013, 10-13.) Opetushallituk-
sen Osaaminen 2035 -raportin (2019a) ndkemykset tukevat EK:n teettaman
kyselyn tuloksia, kun tarkastellaan johtotehtavissa tydskentelevien henkildiden
oppimisen haasteita. Raportissa todetaan, etta tutkintoihin tahtaavien koulu-
tuskokonaisuuksien edelle menevét eri koulutusasteiden ja -alojen rajojen ylit-
tavat tasmakoulutukset. Tyonantajien tulisi tarjota mahdollisuuksia erilaisissa
oppimisymparistdissa tapahtuviin oppimiskokemuksiin, joissa hyddynnettaisiin
verkosto-oppimista alan sidosryhmien ja tyontekijoiden kesken. Oppimisympa-
ristbind ndhddan muun muassa eté-, monimuoto- ja virtuaaliopetus. Keskei-
senéd osaamisen kehittdmisen osa-alueena ndhdaan digiosaamisen jatkuva
kehittamisen tarve. (Opetushallitus 2019a, 40.)

Osaamisen kehittaminen on tarke&a. Toisaalta kehittdminen vaatii seka talou-
dellisia etta ajallisia panostuksia organisaatiolta. TAman vuoksi on oleellista
mitata ja arvioida osaamisen kehittdmisen vaikutuksia. Koulutuksista saatavaa
arvoa voidaan mitata neljalla eri tasolla: kavijan tyytyvaisyytena koulutukseen,
koulutuksesta saatuina oppeina, kavijan kayttaytymisen muutoksena ja liilke-
toiminnan taloudellisena kehittymisena. Osaamisen kehittymisen tulisi nakya
organisaatiossa tuottavuuden, asiakas- ja henkilostotyytyvaisyyden seka inno-

vatiivisuuden lisaantymisena. (Hyppanen 2013, 120.)

Osaamista voi kehittdé ja tukea my6s organisaatiolahtdisesti. Talléin puhutaan
yleensa tydssa tapahtuvasta oppimisesta. Esimiehen osaamista ja osaamisen
kehittamista, kuten henkiloston kehittamista ylipaataan voidaan tukea eri ta-
voin. Kehittdmismahdollisuuksia ovat esimerkiksi organisaation jarjestamat ke-
hittamispaivat, kehityskeskustelut, tydnohjaus, mentorointi, erilaiset valmen-
nukset ja palautteen antaminen. (Kupias ym. 2014, 79.) Esimiesosaaminen on
organisaation osaamisalueista kriittisin, koska esimiesten johtamistaidoilla on
vaikutusta tyoyhteison hyvinvointiin, joka ndkyy vastaavasti asiakaspalvelun
laadussa ja tyytyvaisyydessa. Nama yhdessa vaikuttavat puolestaan liiketoi-
minnan tuottavuuteen. (Hypp&nen 2013, 135.) Ammatillisen osaamisen kehit-
taminen on myos organisaation voimavara. Johdon osaamisen kehittdminen
on esimiehen oman tahtotason ja valmiuksien seké& organisaation puolelta tar-
jottujen tilaisuuksien yhteensovittamista. Mita suurempi rooli esimiehella on or-
ganisaatiossa, sita suurempi merkitys on esimiehen oppimisprosessien tulok-

sena syntyneell& toiminnalla organisaation liiketoimintaan. Organisaation tulee
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huomioida esimiesten oman osaamisen kehittdmisen mahdollisuudet yksilolli-
sesti tarjoten kuitenkin samalla tukea yhteiseen yli yksikkdrajojen mahdollista-
vaan oppimiseen. Tama tarkoittaa sita, ettd organisaation tulee huomioida yk-
sil6llisia seka yhteisollisia kehittymistarpeisiin vastaavia kehittamisen muotoja.
(Maki 2007, 48-58.)

Maki tarkastelee vaitoskirjassaan (2017) johtajuuskulttuurin kehittdmista orga-
nisaatioissa. Han jakaa kehittdmisen johtajien ja johtajuuden kehittdmiseen.
Ensimmainen kuvaa yksilétason eli organisaation johdon ja esimiesten kom-
petenssien, ajattelun, asenteiden ja arvojen kehittamista suhteessa organisaa-
tion tavoitteisiin. Kehittaminen pyrkii tulevaisuuden osaamisen varmistami-
seen. Johtajuuden kehittdminen on organisaatiotasoista toimintaa, jonka kehit-
tamisen kohteena ovat kaikki organisaation toimijat. Kehittdmisen tarkoituk-
sena on varmistaa yhtenainen kulttuuri, joka luo edellytykset organisaation ta-
voitteiden saavuttamiselle. (M&ki 2017, 57.)

5 HYRIA KOULUTUS OY

Tassé luvussa esitellaan ensin yleisesti opinnaytetyon toimeksiantajan Hyria
koulutus Oy:n (my6hemmin Hyria) toimintaa. Taman jalkeen tutustutaan Hy-

rian rooliin osaamisen kehittdjana seka tydelamayhteistyon kumppanina.

5.1 Yleisesittely

Hyria on toiminut nykyisessd muodossaan ammatillisen koulutuksen jarjesta-
jané vuodesta 2009 alkaen. Hyrian omistajina ovat Hyvink&én ja Riihiméen
kaupungit, Hyria saatio sek& Lopen ja Hausjarven kunnat. Hyrian organisaatio
muodostuu koulutuspalveluista seka konserni- ja konsortiopalveluista. Hyri-
assa tyoskentelee noin 450 tydntekijaa ja toimipisteitéd on Hyvinkaan ja Riihi-
maen lisaksi Hameenlinnassa, Lahdessa ja Helsingissa. Opiskelijoita Hyriassa
on vuositasolla noin 10 000, joista noin viidesosa on nuoria ja loput aikuisia.
Hyria jarjestda useiden eri alojen ammatillista koulutusta seka nuorille etta ai-
kuisille laajalla koulutustarjonnalla. Koulutuksen puolella jarjestetdan perustut-
kintojen lisaksi ammatti- ja erikoisammattitutkintoja, lyhyt- ja tdydennyskoulu-

tuksia seka patevyys- ja korttikoulutuksia. (Hyria s.a.)
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Hyriassa tuetaan seké opiskelijoiden etta tyontekijoiden liikkuvuutta kansain-
valisten yhteisty6hankkeiden puitteissa. Hyria tarjoaa mahdollisuuden lahtea
ulkomaille kehittamaan osaamista sekéa verkostoitumaan Hyrian kansainvalis-
ten yhteisty6tahojen kanssa. Lisasi kansainvalisen toiminnan puitteissa myos
ulkomailta tulee opiskelijoita ja toisten oppilaitosten tyontekijoita tutustumaan
Hyrian toimintaan. Kansainvalisten hankkeiden lisdksi Hyrialla on monia ty6-
elamalahtoisia, yhteiskunnallisia ja pedagogisia kehittamishankkeita, joiden
avulla rakennetaan yhteistyoverkostoja seka tuotekehitystoimintaa. (Hyria

s.a.)

Hyrian strategiassa 2018 maaritellaan yrityksen tapa toimia. Strategiassa on
huomioitu globalisaation, digitalisaation, kaupungistumisen ja ilmastonmuutok-
sen mukanaan tuomat tarpeet elinikaisessa oppimisessa ja ammatillisessa
osaamisessa seka tybelaman muutoksessa. Muutosvauhdin kiihtyessa myos
koulutuksen jarjestajan on kyettavéa vastaamaan uusilla ja innovatiivisilla ta-
voilla nuorten ja ty6ikaisten muuttuviin koulutustarpeisiin. Hyria haluaa olla ta-
lousalueensa paras vaihtoehto kantamalla vastuuta yhteisosta, huolehtimalla
tyontekijoistd, vastaamalla asiakkaiden tarpeisiin kuuntelemalla seké jousta-
vasti uudistautumalla. Hyriassa vallitsee yhdessa tekemisen kulttuuri, jossa
toiminta on yhteiséllista ja asiakaslahtoista. Tavoitteena on tuottaa tyollisyytta

ja koulutusta tukevia palveluita. (Hyria 2018.)

5.2 Tyb6elamayhteisty0 ja esimieskoulutukset

Hyria tekee yhteisty6ta monien eri tahojen kanssa. Suurimpana yhteistyota-
hona ovat alueen yritykset, joiden kanssa tehdaén laaja-alaista yhteistyota.
Yritykset tarjoavat Hyrian opiskelijoille koulutus- ja oppisopimuspaikkoja,
joissa opiskelijat harjaannuttavat osaamistaan opiskeluihin sisaltyvan harjoitte-
lun aikana. Yritysten tyontekijat kouluttavat tai paivittdvat osaamistaan tyon
ohella. Yrityksille raataloidaan yritys- tai alakohtaisia koulutuksia, joiden tavoit-
teena on saada yrityksiin uusia osaajia RekryKoulutusten avulla tai kehittaa
olemassa olevan henkildston ammatillista osaamista. Taté tarkoitusta varten
Hyriassa toimii koulutuksen kentén lisaksi Tyoelamapalvelut. Tydelamapalve-
luiden ensisijainen tehtdva on kuunnella asiakasta herkalla korvalla, pyrkia
vahvistamaan seké kehittdm&an yritysten osaamista, kulkea rinnalla ja 16ytaa

asiakkaan tarpeisiin parhaat mahdolliset ratkaisut. Ratkaisujen loytdmiseksi
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hy6dynnetddn olemassa olevia verkostoja sek&a hankitaan uusia yhteisty6-
kumppaneita, joiden avulla varmistetaan asiakkaan palvelusta saama hyoty.

(Hyria — enemman osaamista yrityksille s.a.)

Koulutuksen ja tydelamépalveluiden rinnalle perustettiin vuoden 2019 alussa
tytaryhtio Hyria Business Institute (myéhemmin HBI), jonka tarkoituksena on
toimia lilketoiminnan kehittamisen tukena yrityksille ja yritysjohdolle. Kansain-
valisten tutkintoon johtavien koulutusten seké eri alojen asiantuntijoiden avulla
vastataan organisaatioiden strategisiin kehittamistarpeisiin. Asiantuntevaa
osaamista on tarjolla muun muassa digitalisaation, analytiikan, johtamisen,

osaamisen ja asiakkuuksien kehittdmiseen. (HBI s.a.)

Hyria tarjoaa yritysten johdolle ja esimiehille johtamiseen ja esimiestaitojen ke-
hittAmiseen tahtaavaa koulutusta. Tata tarkoitusta varten Hyriassa on lansee-
rattu PomoPRO®-valmennusohjelma, jonka avulla kehitetdan esimiesten ole-
massa oleviin ja tuleviin, tavoitteiden mukaisiin tarpeisiin tarvittavaa osaa-
mista. Valmennuksen avulla voi suorittaa tutkinnon tai kehittaa tarvittavaa
osaamista henkilokohtaisella tasolla tai koulutusta voidaan raataloida yritys-
kohtaisesti yrityksen kaikille esimiehille. Valmennusohjelma siséltaa johtajana
toimimiseen, lilkketoiminnan suunnitteluun, henkildstén johtamiseen, asiak-
kuuksien johtamiseen seka kehittamiseen ja luovuuteen liittyvia osa-alueita.
Tutkintoon johtavia esimiesty6hon liittyvid koulutuksia on tarjolla muun mu-
assa lahiesimiestydn ammattitutkintona, liiketoiminnan erikoisammattitutkin-
tona seka johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisammattitutkintona. (Hyria —

enemman osaamista yrityksille s.a.)

6 LAADULLINEN TUTKIMUS JA TUTKIMUSAINEISTO

Tassé luvussa tarkastellaan aluksi tutkimustyossa kaytettavaa lahestymista-
paa ja -menetelmaa. Taman jalkeen selvitetaan opinnaytetytssa kaytettavia
aineistonkeruu- ja analyysimenetelmiad. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla,
selittdd, kartoittaa tai ennustaa tutkittavaa asiaa. Tarkoitus madarittelee, mil-

laista strategiaa tutkimuksessa noudatetaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 137-138.)
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Erilaisten opinndytetytssa kaytettavien menetelmien avulla pyritdan ratkaise-
maan tutkimusongelma totuudenmukaisesti ja luotettavasti. Aineistonkeruu-
menetelmilla keréataan tietoa ongelman ratkaisemiseksi. Keratyt aineistot ana-

lysoidaan analyysimenetelmilla ratkaisun I6ytamiseksi. (Kananen 2015, 80.)

6.1 Tutkimusmenetelmat

Teorialahtdisen kasiteperustan avaamisen jalkeen tutkimusongelmaa lahde-
tadan ratkaisemaan erilaisten tutkimusmenetelmien avulla. Menetelmien kayton
kokonaisuudesta kaytetaan nimitysta tutkimusote tai lahestymistapa. Tutki-
musote tulee valita ja perustella jo opinnaytetyon alkuvaiheessa. Valittu tutki-
musote kasittdd aineistonkeruun, analysoinnin ja tulkinnan. Lahestymistapa
voi olla kvalitatiivinen eli laadullinen tai kvantitatiivinen eli maarallinen tutki-
mus. (Kananen 2015, 63—-65.) Taman opinnaytetyon lahestymistapana on laa-
dullinen tutkimus ja tutkimusstrategiana tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen
on tarkoitus tuottaa yksityiskohtaista ja syvallista tietoa tutkittavasta ilmiésta
seka tuottaa kehittamisehdotuksia tutkittavasta tapauksesta. Tutkittavat koh-
teet rajoitetaan yleensa yhteen kohteeseen eli yhteen tapaukseen. (Ojasalo
ym. 2014, 52-53.)

Tutkimusmenetelmia kaytetaan ongelmanratkaisun valineind. Menetelman va-
linnan tarkoituksena on tuottaa luotettavaa tietoa tutkittavasta aiheesta. Tutki-
musongelman luonne auttaa hahmottamaan oikean menetelméan valinnassa.
(Kananen 2015, 65.) Taméan tydn tutkimusmenetelmana on laadullinen tutki-
mus. Vilkan (2015) mukaan laadullista tutkimusmenetelmaa kaytettaessa tut-
kijan on pohdittava, kasitelladnkd tutkimuksessa kohteen kasityksia vai oma-
kohtaisia kokemuksia. Tutkimusmenetelmaélle on ominaista se, etté se ei pyri
[oytamaan yhta ainoaa oikeaa totuutta vaan loytaa jotakin sellaista tietoa, jota
ei pystyisi muutoin valittdmasti havaitsemaan. (Vilkka 2015, 118-120.) Eli kva-
litatiivisella menetelmalla pyritdan I6ytdmaan tutkittavalle ilmiélle selitys (Kana-
nen 2013, 25) ja sita pyritaan tutkimaan kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ym.
2009, 161). Tietoa hankitaan ja aineistoa kootaan todellisissa tilanteissa,
joissa ihminen on yleensa tiedon hankinnan keskitssé ja saa aanensa kuulu-

viin. Tutkittava kohde tai kohteet valitaan huolella tutkimuksen tarkoitusta pal-
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vellen. Tutkijan tulee olla objektiivinen ja pyrkid analysoimaan aineistosta nou-
sevia asioita. Kvalitatiivinen tutkimus on tutkimusmenetelmana joustava ja

muovautuu edetessaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.)

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus, koska tut-
kittavasta kohteesta halutaan saada todellista ja selittavaa tietoa esimiesten
osaamistarpeista, jota voitaisiin hyddyntaa tydelamaa, koulutusta ja osaami-
sen kehittamista palvella tavalla. Tapaustutkimuksen avulla voitiin rajata tutki-
mus koskemaan kauppakeskus Willassa toimivia kaupan alan esimiehié. Ra-
jaus mahdollisti tutkittavan ilmién syvallisemman tutkimisen ja aineistosta saa-
tavan tutkimustiedon hyddyntamisen tydelaman ja toimeksiantajan yhteistyon

syventamiselle seka jatkokehittamiselle.

6.2 Aineistonkeruumenetelmat ja aineiston analyysi

Tyypillisia aineistonkeruumenetelmia laadulliselle tutkimukselle ovat haastatte-
lut, havainnointi ja erilaiset dokumentit kuten kuvat, tekstit tai &anitteet. Ai-
neisto voi olla olemassa olevaa, jolloin puhutaan sekundaariaineistosta tai ai-
neisto voi olla tutkittavaa ilmittéa varten hankittua, jolloin puhutaan primé&ariai-
neistosta. Eri tavoilla keratty aineisto on saatettava yhtenaiseen muotoon,
jotta sitd voidaan analysoida. Esimerkiksi laadullisessa tutkimuksessa haastat-
telut litteroidaan eli muutetaan tekstimuotoon. (Kananen 2015, 80—82; Hirs-
jarvi ym. 2009, 186.)

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin aineistonkeruumenetelmana haastattelua,
koska siten saatiin keratyksi aineistoa tutkimuksen kohteena olevilta esimie-
hilta ja esimiesten osaamista kehittaviltd henkiloilta, joilla on aiheeseen liitty-
vaa asiantuntemusta ja kokemusta. Haastattelun etuna toimii sen joustavuus
ja tilannekohtainen sédédeltéavyys. Haastattelutilanne antaa mahdollisuuden ka-
siteltdvien teemojen ja vastausten selventdmiselle seké lisdkysymysten esitta-
miselle. Haastattelijan on oltava hyvin valmistautunut sek& muuttuvien tilantei-
den tasalla itse haastattelussa. Haastattelija ohjaa haastattelun kulkua seka
huolehtii sen sujuvuudesta. Haastattelijan on myds varmistettava, ettd hanen
henkilokohtaiset kasityksensa aiheesta eivat ohjaa haastateltavaa. (Hirsjarvi
ym. 2009, 204-206.)
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Tutkimushaastatteluille on olemassa erilaisia muotoja kuten strukturoitu haas-
tattelu eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu
tai avoin haastattelu. Haastattelumuodot eroavat toisistaan niin, etté toisessa
aaripaassa on ennalta laaditut kysymykset, joiden mukaan edetéaén, kun taas
toisessa aaripaassa haastattelu toteutuu vapaamuotoisena keskusteluna an-
netun aiheen sisélla. Valimuotona on teemahaastattelu, jota kaytettiin tassa
opinnaytetydssa. Teemahaastattelu sisaltaa tutkittavaan ilmioon liittyvia aihe-
piireja, joista kaydaan keskustelua ja esitetdan tarvittaessa tarkentavia kysy-
myksia. Teemahaastattelulle on tyypillistd uusien keskustelujen syntyminen,
joiden avulla tutkittavaan ilmioon tuotetaan lisdantyvad ymmarrysta. (Kananen
2015, 145-148; Hirsjarvi ym. 2009, 208—-209.) Teemoina itse haastatteluissa
kaytettiin teoriaperustassakin kasiteltyja aiheita esimiehen tydnkuvasta, tyon-
kuvaan liittyvasta esimiesosaamisesta, muutosilmididen ja trendien taustalta
nousevista tulevaisuuden osaamistarpeista seka esimiehen osaamisen kehit-

tamisesta. Teemojen avulla oli tarkoitus 16ytaéd vastauksia tutkimusongelmiin.

Teemahaastattelun etuna on, ettd haastattelija voi haastattelun aikana varmis-
taa haastateltavan ymmarryksen kasitteisiin ja kasiteltavaan asiaan. Toisaalta
haastattelijalle on tarkeda miettia, miten kysya aiheeseen liittyvista asioista,
jotta ei tule vaikuttaneeksi vastausten sisaltéihin omilla ennakkokasityksillaan
aiheesta. Kysymysten muotoilussa on tarkeaa huomioida kysymysten aset-
telu. Kysymykset eivét saa olla johdattelevia ja niihin tulisi voida vastata laa-
jemmin kuin kyll& tai ei -vastauksilla. Hyvia kysymyssanoja laajempiin vas-
tauksiin ovat muun muassa millainen, miten, mité tai miksi. Aineiston keraami-
sen tarkoituksena laadullisessa tutkimuksessa on saada siséll6llisesti laajoja
vastauksia maaran sijaan. Koehaastattelu on yksi tapa varmistaa, ettd haas-
tattelukysymykset ovat ymmarrettavissa samalla tavalla. (Vilkka 2015, 127—
130.)

Teemojen kysymyksia pohdittiin yhdessa toimeksiantajan kanssa. Liséksi tee-
moista ja kysymysten sisalldista keskusteltiin johtamiskoulutuksesta vastaa-
vien kouluttajien kanssa. Sisaltdja muokattiin naissé keskusteluissa esiin
nousseiden huomioiden perusteella. Talla tavoin pyrittiin varmistamaan, etta
kysymykset eivét ole johdattelevia, eivatka niitd ohjaa haastateltavan ennak-

kokasitykset aiheesta. Liséaksi pyrittiin huomioimaan, ettd kysymyksilla oli
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mahdollisuus saada laajoja ja syvallisia vastauksia. Erillistd koehaastattelua ei
tehty.

Haastattelijan on hyva varmistaa, etta haastatteluajankohta ja -paikka ovat
haastateltavalle sopivat. Haastattelijan vastuulla on ohjata keskustelua, moti-
voida haastateltavaa seka yllapitdd motivaatiota haastattelun aikana. Hyva
luottamussuhde on tarke&da haastattelun onnistumiselle. Haastattelut on hyva
aanittaa, jotta itse haastattelussa haastattelijalla on mahdollisuus keskittya ja
kuunnella haastateltavaa. Haastattelija kuuntelee aanitteita jalkikateen ja kayt-
taa niita apuna haastattelujen litteroinnissa. (Ojasalo ym. 2014, 107.)

Tahan opinnaytetyohon liittyvat haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina
kasvotusten yhta haastattelua lukuun ottamatta, joka toteutettiin Teams-sovel-
luksen valitykselld. Haastatteluiden tukena kaytettiin teemahaastatteluun liitty-
via kysymyksia (liite 1) seka Mercurian (2012, 24) Osaajat 2015+ -raportissa
hahmotettuja muutosilmidita (lite 2) ja Opetushallituksen (2019b) Osaaminen
2035 -ennakointifoorumin kartoittamia kaupan alan osaamistarpeita tulevai-
suudessa (lite 3). Haastatteluihin tulevilta pyydettiin lisdksi taustatietoja koulu-
tuksesta, tehtavanimikkeesta, alaisten maarasta seka tyovuosista esimiehena.
Taustatietojen tarkoituksena oli selvittaa haastateltavien tulokulmaa ja tunte-
musta esimiestyohon. Haastatteluajankohtien ja -paikkojen sopivuus varmis-
tettiin silld, ettd haastateltavat saivat valita itse ajan ja paikan haastattelulle.
Haastattelut sujuivat ilman hairioita ja kestivat tunnista puoleentoista tuntiin.
Haastattelut aanitettiin haastateltavien luvalla, jotta haastattelijan oli mahdolli-
suus keskittya kuuntelemaan haastateltavaa ja ohjaamaan sita kautta itse

haastattelua.

Kvalitatiivisessa tutkimusmenetelmassa pyritddn saamaan harkinnanvarainen
nayte eli haastateltaviksi valikoituvat tutkimusilmioon laheisesti liittyvat henki-
I6t, joilla on syvallista tietoa tutkittavasta aiheesta (Kananen 2015, 145; Oja-
salo ym. 2014, 105). Haastateltaviksi valittiin kaupan alan esimiehia ja heidan
osaamisensa kehittamisesta vastaavia henkil6itd, koska heilla uskottiin olevan
syvallista tietoa tutkimusongelmien ratkaisemiseksi. Haastatteluihin osallistui
viisi eri yrityksissa toimivaa esimiesta ja kaksi henkiloston kehittdmisesta vas-

taavaa henkil6a seka esimiestyon ja johtamisen koulutuksen edustaja.
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Tutkimuksen tarkein osuus on hankitun aineiston analyysin, tulkinnan ja johto-
paatosten muodostamisessa. Analyysin tarkoituksena on saada vastaukset
alussa esitettyihin ongelmiin. Toisinaan analyysin tuloksena huomataan, etta
tutkimusongelmat olisi pitdnyt asettaa eri tavalla. Aineiston keraamisen jal-
keen aineisto jarjestellaan tallentamista ja analysointia varten. Laadullisessa
tutkimuksessa aineisto litteroidaan usein teemojen eli aihealueiden mukai-
sesti. Ennen litterointia on paatettava, miten aineistoa tullaan analysoimaan,
koska laadullisessa tutkimuksessa aineistoa yleensa analysoidaan koko ai-
neiston kerddmisen ajan. Aineistot siis muutetaan tekstimuotoon litteroimalla,
perehdytaén lukemalla, luokitellaan, tiivistetaan, yhdistellaén ja lopuksi tulki-
taan. (Kananen 2015, 160; Hirsjarvi ym. 2009, 221-223.) Aineistosta saata-
villa tuloksilla on oltava asiayhteys tutkimuksessa kaytettyyn teoriaan. (Oja-
salo ym. 2014, 110.) Lisaksi Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan ensin on
paatettdva, mika aineistossa on tarkeaa ja eroteltava ne asiat — kaikkea ei voi
tutkia yhdella kerralla. Taméan jalkeen jaljelle ja&va aineisto luokitellaan, tyypi-
tellaén tai teemoitellaan ja paatetaan, halutaanko aineistosta hakea samankal-

taisuuksia vai eroavaisuuksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104-107.)

Laadullisessa tutkimuksessa kerattya aineistoa voidaan luokitella teoriapohjai-
sesti, aineistolahtdisesti tai naita kahta yhdistellen. Teoriapohjaisessa luokitte-
lussa ilmidta tarkastellaan teorian pohjalta eli aineiston luokittelu pohjautuu
teoriaan. Aineistolahtoinen luokittelu pohjautuu taysin kerattyyn aineistoon.
Kolmantena analyysimuotona on teoriaohjaava analyysi, jossa teoria toimii
analysoinnin tukena, mutta analysoitavat asiat valitaan keratysta aineistosta
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 108-110). Aineistojen siséallénanalyysi on aloitettava
heti aineiston keruun alkuvaiheessa, jotta tutkijan ymmarrys tutkittavasta ai-
heesta voisi kasvaa tutkimuksen edetessa. Siséllonanalyysin paatteeksi tutki-
jalla on mahdollisuus tehda johtopaatokset tutkittavasta aiheesta niin, etta siita
ei enda erotu yksittaisia tapahtumia tai lausuntoja vaan tulkintoja voidaan
tehda teoriatasolla. Aineiston tulkintaa tehtdessa on mietittava, halutaanko ai-
neistosta loytéaa vastauksia tai vahvistusta jo olemassa oleville teorioille vai
lahdetd&anko aineistoa itsedan tulkitsemaan ilman ennakko-odotuksia ja katso-
taan mita aineisto itsessaan sisdltad. Tavoitteena on l0ytaa vastaukset tutki-

musongelmasta johdettuihin kysymyksiin. (Kananen 2013, 104-110.)
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Sisallénanalyysi etenee litteroimisen jalkeen tekstin luokitteluun eli tiivistami-
seen. Haastattelusta saatua aineistoa luetaan useaan kertaan, jonka jalkeen
tiedoista kootaan omiksi kokonaisuuksikseen samaa tarkoittavat asiat eli ne
luokitellaan. Jokaiselle asiakokonaisuudelle muodostetaan oma luokittelunsa.
Toisin sanoen alkuperaisesta raakatekstistda muodostetaan kasitteita ja naille
kasitteille muodostetaan ylakasitteita. Tama on aineiston abstrahointia eli ai-
neiston pelkistamista. Kasitteet voidaan johtaa myos teoriasta, jolloin vastauk-
sia lahdetaan luokittelemaan teoriasta johdettujen kasitteiden avulla. (Kana-
nen 2017, 136-143.) Taman jalkeen pelkistetysta aineistosta pyritdan teke-
maan tulkintoja, jotka valittyisivat myos lukijalle sellaisena kuin ne ovat valitty-
neet tyon tekijallekin (Hirsjarvi & Hurme 2009, 151). Lopuksi esitelldadn aineis-
tosta saadut tulokset, joiden tehtavana on vastata tutkimusongelmaan ja tutki-
muksessa esitettyihin kysymyksiin. Tuloksia tarkastellaan suhteessa aiemmin
esiteltyyn teoriaan seka pohditaan tyén onnistumista luotettavuuden nakokul-
masta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 181-182.)

Haastatteluaineistojen aanitteiden purkaminen tapahtui mahdollisimman pian
jokaisen haastattelun jalkeen. Purkaminen tekstimuotoon oli aikaa vievaa
tyota, joten se tehtiin osissa, jotta jaksettiin keskittya tarkasti &énitetyn haas-
tattelun litteroimiseen. Litterointi tapahtui yleisella tasolla, koska tutkimuson-
gelman selvittamiseksi katsottiin, etta pikkutarkkaa; taukoja, eleita tai aannah-
dyksia vaativaa kirjaamista ei tarvita vastausten saamiseksi tutkimuskysymyk-
siin. (Hyvarinen ym. 2017, 427-429.) Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 70

sivua.

Tekstimuotoon saatettuja haastatteluita tyostettiin ensin tiivistamalla oleelliset
asiat haastatteluista teemoittain. Tiivistetyt tekstit [ahetettiin haastateltaville
tiedon oikeellisuuden varmistamiseksi. Kaikki haastateltavat eivat valitettavasti
tahan vastanneet, joten osalta haastateltavia varmistus jai saamatta. Taméan
jalkeen tiivistettyja aineistoja analysoitiin teemoittain. Tassa kohtaa oli tarkeaa
ymmartad, miten haastateltavien erilaiset organisaation asettamat roolit saat-
taisivat vaikuttaa osaamiseen nyt ja tulevaisuudessa. Roolien liséksi tarkaste-
lussa oli kaupan alalla nayttaytyvat muutosilmiot ja niiden vaikutukset osaa-
mistarpeisiin. Lopuksi lahdettiin etsimaan aineistosta tietoa siihen, miten tarvit-

tavaa osaamista kehitetddn esimiehen itsensé ja organisaation toimesta. Ana-
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lysoinnissa aineistosta etsittiin yhtalaisyyksia seka erityisia poikkeamia suh-
teessa aineistoon ja teoriaperustassa esitettyihin raportteihin. Lopuksi tulokset
avattiin teemoittain ja saaduista tuloksista tehtiin teoriaan linkitetyt johtopaa-

tokset, joiden tarkoituksena oli antaa vastaukset tutkimusongelmiin.

Opinnaytetyoprosessi alkoi jo kevaalla 2019. Itse varsinainen ty0 aloitettiin
vuoden 2019 lopulla, kun tyété tukeva tutkimussuunnitelma esiteltiin opinnay-
tetyon ohjaajalle. Haastatteluprosessi alkoi joulukuussa 2019, kun opinnayte-
tyon aihe esiteltiin kauppakeskus Willan infotilaisuudessa paikalla olleille yri-
tysten edustajille. Taman tilaisuuden ja myohemmin séhkopostitse lahetetyn
tiedotteen (liite 4) avulla saatiin vapaaehtoisia kaupan alan esimiehia haasta-
teltaviksi. Haastattelut alkoivat teoriaperustan ja sen pohjalta laadittujen haas-
tattelukysymysten jalkeen tammikuun 2020 loppupuolella. Tutkimuksen eetti-
syyden varmistamiseksi haastateltaville l&hetettiin ennen haastatteluja saate-
kirje (liite 5) varmistamaan viela aiemmin tiedotteessakin kuvattuja asioita. Li-
saksi haastatteluissa haasteltavalle kerrottiin haastattelun ja tutkimuksen ku-
lusta, aineiston kayttotarkoituksesta, -tavoista seka havittamisesta. Viimeinen
haastattelu tapahtui maaliskuun 2020 alkupuolella. Opinnaytetyd valmistui
huhtikuussa 2020.

7  TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi haastattelun tulokset teemoittain. Aluksi tarkastel-
laan tutkimustuloksia tyonkuvasta ja esimiestyfssa tarvittavasta osaamisesta

ja sen jalkeen muutosilmididen mukana tuomista osaamistarpeista seka tarvit-
tavan osaamisen kehittdmisesta ja kehittdmisen muodoista. Kouluttajan haas-

tattelun tulokset kaydaan lopuksi lapi omana osionaan.

Tydnkuva

Haastateltavina oli viisi organisaation esimiestehtavissa toimivaa henkiloa,
kaksi esimiesten osaamisen kehittamisesta vastaavaa henkilta ja yksi esi-
miestyon ja johtamisen kouluttaja. Kouluttajan kanssa teemoja kaytiin hieman

eri tavalla keskustellen I&pi kuin itse varsinaisia esimieshaastatteluja. Haasta-
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telluista kuusi tyoskentelee ketjuohjatuissa yrityksissa ja ainoastaan yksi yksi-
tyisella toimijalla. Nelja esimiehista toimii useamman kuin yhden myymaléan
esimiehena. Kahdella haastateltavista on myds esimiehia alaisinaan. Esimies-
ten osaamisen kehittdmisesta vastaavien haastateltavien kanssa aihetta la-
hestyttiin myymaléassa toimivan esimiehen nakokulmasta. Haastatteluiden
taustatietoja on avattuna tarkemmin taulukossa 2 (liite 6).

Haastateltavat kertoivat esimiehen toimenkuvan koostuvan paivittaisen tyén
johtamisesta, johon liittyy muun muassa tyovuorosuunnittelua, lomien suunnit-
telua ja esillepanojen rakentamista. Tydnkuvaan liittyi monella myds rekrytoin-
tia, perehdyttéamista seka pienimuotoista kouluttamista. Esimiesten toimenku-
vaan sisaltyi yksityista yritysta lukuun ottamatta tulosvastuullisuus seka liike-
toiminnasta ja prosesseista vastaaminen yrityksen strategian mukaisesti. Jo-
kaisen haastateltavan kertomuksista nousi erittain vahvasti henkiléston, niin
tiimien kuin yksildidenkin hyvinvoinnista vastaaminen. Vastuu tyoilmapiirista ja
tyotyytyvaisyydesta seké henkildstén motivointi ja kehittdminen koettiin vah-

vana osana esimiehen tyonkuvaa ja paivittaista johtamista.

Kolmantena asiana nousi esiin asiakaspalvelusta vastaaminen, johon liittyi
asiakaskokemuksen ja -tyytyvaisyyden johtaminen. Vastuun jakaminen nousi
esiin niilla haastateltavilla, joilla oli alaisena esimiehia tai useampi myymala
johdettavanaan. Toimenkuva sisalsi monella myo6s ty6skentelya myymalassa,
jota kuvattiin muun muassa seuraavasti “teen samaa ty6té kuin myyjétkin, joh-
dan omalla esimerkilla toimintaa” tai “ollessani myyméléatybssé seuraan ja ha-
vainnoin myymaélén puolella tapahtuvia asioita ja annan palautetta”. Kiteyte-
tysti sanottuna tydnkuva siséalsi omalla esimerkilla johtamista niin asioiden

kuin ihmistenkin parissa asiakkaat ja yrityksen liiketoiminta huomioiden.

Kaupan alan esimiesosaaminen

Toisena teemana oli tydnkuvaan liittyva esimiesosaaminen. Asiakaspalvelun
ja -tyytyvaisyyden merkitys, asiakkaiden tarpeiden ymmartdminen ja tunnista-
minen sek& asiakkuuksien hallinta tulivat esille vahvasti. Lisaksi palvelun laa-
dun merkitysta erikoisliikkeissa korostettiin. Asiakkaiden tarpeet nousivat esiin
syntyvista trendeista “asiakkaat ovat monet tosi trenditietoisia” ja "kun olemme

erikoisliike, niin pitdd osata erikoispalvelua eli miksi asiakas tulee meille eika
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esimerkiksi H&M:lle”. Asiakkaiden tarpeiden ja ostokayttaytymisen ymmarta-

minen nahtiin osana esimiesosaamista.

Vahintaan yhta tarkeana ellei tarkeampana nahtiin henkiléston johtamiseen
kohdistuva osaaminen. Haastatteluissa nousi esiin yksildiden ja timien johta-
misosaaminen, tyéhyvinvoinnista vastaaminen, koulutus- ja perehdytysosaa-
minen, tydlainsaadannon tuntemus seka ihmisten osaamisen johtaminen.
Haastatteluissa ilmeni mygs, ettd esimiehet, joilla on useampi myymala joh-
dettavanaan tai esimiehia alaisina, tarvitsevat osaamista etgjohtamisesta seka
tahtoa ja taitoa valtuuttaa alaisia toimimaan itseohjautuvasti ollessaan itse toi-
saalla muissa tehtavissa. Henkildston ja liiketoiminnan menestyksekkaan joh-
tamisen tarkeytta kuvasti ajatus, etté “ensin pitéisi saada se jono sinne taka-
ovelle ja sitten etuovelle”. Haastateltavat kokivat, etta yrityksessa tarvitaan

tyytyvaista ja osaavaa henkilokuntaa, jotta olisi tyytyvaisia asiakkaita.

Haastateltavien mukaan ty0 vaatii suunnitelmallisuutta ja itseohjautuvuutta, ta-
louden tunnuslukujen ymmartamista seka lilketoimintaosaamista, jotta organi-
saation asettamat myyntitavoitteet ovat saavutettavissa. Haastateltavat koki-
vat, ettd “numeroiden taakse pitééa jollakin tavalla pystya pdésemaan” ja “olisi
aika vaikea tehdé tata tyéta, jollei ymmarréa talousasioita”. Myynnin ja tuloksen
johtaminen edellyttivat matemaattista osaamista haastateltavien mukaan. Esi-
miestyon katsottiin vaativan esimieheltd ihmistuntemusta, viestinta- ja vuoro-
vaikutustaitoja, tuotetuntemusta, ongelmanratkaisu- ja organisointitaitoja, it-

sensa johtamisen taitoja seka kykya kehittdd omaa ja henkiléston osaamista.

Ketjuohjatuissa myymaldissa nousi esiin myds tarve ketju- ja prosessiosaami-
selle. Erikoisliikkeissa puolestaan katsottiin tarvittavan syvallisempéa tuotetun-
temusta ja -osaamista. Palautteenantotaidot koettiin tarkeiksi. Osa haastatel-
tavista koki kokemuksen ja kdytdnnon kautta syntyneen osaamisen koulusta
tarkedmpana seka kyvyn omaksua uusia asioita ja oppia pois vanhasta. Moni-
osaaminenkin nousi esiin yksittaisista haastatteluista, erityisesti se korostui
yksityisell& puolella sek& pienemmissa myymalbissa. Haastatteluissa todettiin
muun muassa, etta "oletko sind kauppiaan vai myyjan roolissa, siis silhen kuu-
luu kaikki silta valilta, etté ei voi pilkkoa niin, etta tdd on vaan mun juttu ja loput

Jonkun muun” ja "pienemmaéssé kaupassa kéytannollisesti katsoen oletetaan,
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ettéd kaikki osaavat kaikkea”. Esimiehen katsottiin tekevan kaikkea maan ja tai-

vaan valilta.

Digi- ja teknologiaosaamisen seka digitaitojen tarpeellisuus oli vaihtelevaa
haastateltavien keskuudessa. Osaaminen nahtiin esimiestydssa tarpeellisena,
mutta ei valttamattomana tydsta suoriutumiseen “ei sitd suoranaisesti vaadita,
mutta kylla niista jéarjetén apu on”. Nahtiin, etta esimies parjaa tyéssaan perus-
taidoilla. Toisaalta nahtiin myés jatkuva teknologian kehittyminen ja uusien so-
vellusten ja jarjestelmien lisdantyminen. Yksityisella puolella jarjestelmien
maara oli vahaisempaa ja uusiutuminen ehka hiukan hitaampaa. Ty6nkuvan

katsottiin vaikuttavan omalta osaltaan vaadittavaan digiosaamiseen.

Kaupan alan esimiesten osaamistarpeet ja muutosilmiét

Haastatteluissa kaytiin 1api muutosilmiéiden kautta tulevaisuuden osaamistar-
peita esimiestydssa. Automatisoitumisen ja tekniikan kehittymisen myoté néh-
tiin, ettd aiemmin tarvittua osaamista saattaa jaada pois tulevaisuudessa ja
vastaavasti tarvitaan uutta tilalle. Johtamisen painopisteen néahtiin sijoittuvan
selkeésti asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen. Ihmisten johtamisessa
painopisteen nahtiin puolestaan siirtyvan valmentavaan johtamiseen, jossa

korostuisi tiimitydskentelytaidot seka itseohjautuvuus.

Haastatteluissa nousi esille erityisesti muutosvauhti, jota yksi haastateltavista
kuvasi sanoen "miten pysyé ajankohtaisena koko ajan ja ajan hermolla, kun
kaikki on niin nopeaa” ja toinen yhtyi sanoen ’jatkuvasti ollaan jonkin uuden
asian edessé”. Muutosjohtaminen koettiin osana arjen johtamista. Haastatelta-
vat nakivat muutoksen ja yksildiden johtamisen olevan asioita, jotka tulevat

korostumaan tulevaisuudessa.

Yksiloiden johtamisessa nousi esille eri ikdisten ja eri kulttuureista tulevien
johtaminen seka yksilollinen osaamisen johtaminen. Sukupolvien vélilla tapah-
tunut muutos tydssa nakyi yhdelle haastateltavalle “perinteisen tyén késityk-
sen hdmaértymisend, kun on tullut néitd bloggaajia ja vloggaajia” ja toinen huo-
mioi yksil6llisen johtamisen toteamalla, etta “pitdé tuntea ne tybntekijét, et voi
johtaa kaikkia samalla tavalla”. Lisaksi kolmas havainnollisti yksil6llisen osaa-

misen kehittdAmisen merkitysta toteamalla, ettéd “pyrkii kouluttamaan just niihin
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tehtaviin, mité pystyy tekeméén, silld me ollaan erilaisia ihmisigd”. Yksiloiden
johtamisen rinnalla puhuttiin myds ikdjohtamisesta. Yksi haastateltavista ku-
vasi esimiehen nakokulmasta eri ikdisten johtamiseen liittyvia haasteita tode-
ten, ettd "tyburat on nyt tosi pitkia ja silti vaatimustaso ei ole helpottanut vaan
painvastoin, idkkaat tyontekijat ovat entista idkkaampia ja toisaalta puhutaan
milleniaaleista, niin kylla heilld on ihan erilaiset arvomaailmat”. Tamakin ku-

vasti yksildiden johtamisen merkityksen kasvamista.

Monikulttuurisuus ei ndkynyt viela kaikkien haastateltavien arjessa ja sen to-
dettiinkin olevan alueellista, mutta toisaalta sen uskottiin myds tulevaisuu-
dessa lisaantyvan niin tyontekijoiden kuin asiakkaidenkin keskuudessa. Ta-
man nahtiin lisdavan esimiehen tarvetta ymmartaa erilaisista kulttuureista tule-
via ihmisia ja sitd, miten se tulisi huomioida johtamisessa kuin myds asiakkai-
den kayttaytymisen ymmartamisessa. Lisaksi monikulttuurisuuden arveltiin
vaikuttavan jonkin verran esimiehen tarpeeseen osata eri kielid, erityisesti
englannin kielta seka tarvetta osata johtaa paivittaista tyon tekemista niin, etta
tulee varmasti ymmarretyksi erilaisten tyon teon saantdjen ja ohjeiden suh-

teen.

Jatkuva muutos arjessa ja tulevaisuudessa edellytti haastateltavien mielesta
vahvaa muutosjohtamista, kykya muuntautua itse ja sisaistdéa muutos, jotta
sen johtaminen ja juurruttaminen olisi helpompaa henkilostolle. Arjessa tapah-
tuvat jatkuvat muutokset, kuten esimerkiksi tydévoiman suuri vaihtuvuus, kuor-
mittavat seka esimiesten etta tyontekijdiden hyvinvointia ja jaksamista. Taman
katsottiin edellyttavan esimiehilta hyvia ajanhallintataitoja sekéa omasta ja hen-

kildston hyvinvoinnista huolehtimista.

Muutosjohtaminen nosti esiin haastatteluissa myds esimiehen tarpeen enna-
koida tulevia muutoksia. Muutosten ennakointi n&htiin myds tulevaisuusjohta-
misena seka itseohjautuvuutena. Yksi haastateltavista kuvasi ennakoinnin
merkitysta sanoen “kun sé olet itse yhdenkin askeleen edella, niin on paljon
helpompaa ottaa itselleenkin se uusi oppi vastaan, kun olet jo tunnistanut, etta
se on tulossa”. Muutoksen esittaminen henkildstolle néhtiin helpompana, kun

sen oli ensin itse sisaistanyt.
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Asiakaskunnan moninaisuuden arveltiin tuovan eri kulttuureineen ja ikaluokki-
neen sekd arvomaailmoineen uusia osaamistarpeita nyt ja tulevaisuudessa.
Asiakkaiden tarpeita tulisi ymmartaa ja palveluita osata kehittéda asiakaslahtoi-
sesti. Asiakkaiden ostopaattsten taustalla tulevaisuudessa arveltiin enene-
vassa maarin olevan organisaatioiden vastuullisuus, eettisyys sekéa kestava
kehitys. Esimiesten vastuu naiden huomioimisesta nahtiin enemmankin orga-

nisaation taholta maariteltyna tekijana.

Haastateltavat nakivat kuluttajien kayttdytymisen ymmartamisen tarkeana, ki-
vijalkakaupan menestymisen edellytyksena, kiristyvan kilpailun myo6téa. Yksi
haastateltavista kuvasi asiaa sanomalla “miten me pystytéan tuottamaan asi-
akkaalle sellaista lisdarvoa, etté se tulee kauppaan mieluummin, kuin tilaa ne-
tin kautta”. Toisaalta nahtiin, ettd asiakkaat tulevat kauppaan saadakseen ela-
myksid. Taméan puolestaan arveltiin ainakin osittain muuttavan perinteista
kauppaa ja lisdavan toimialarajojen hamartymista. Rajojen hamartymisen taas
nahtiin tarkoittavan moniosaamisen lisdantymista seka eri toimialojen ansain-

talogiikan ymmartamista.

Haastateltavat uskoivat, ettd jatkuvasti uusiutuva teknologia ja digitalisaation
eteneminen tulisivat lisddmaan osaamistarpeita. Tydssa seka asiakaspalve-
lussa kaytettavat laitteet ja digitaaliset palvelut lisdantyvat edelleen tulevaisuu-
dessa. Niistd saatavaa tietoa tulee osata tulkita ja hyodyntaa. Yksi haastatel-
tavista naki, ettd tiedolla johtamisen osaaminen korostuu, kun "pitdé osata ha-
kea tietoa” ja “jalkauttaa tiedonhaun merkitystd myoés henkilékunnalle” seka
“oppia tunnistamaan fakta virheellisestad”. Tiedolla johtaminen nahtiin osana

tulevaisuutta.

Osaamisen kehittdminen

Ajatukset oman osaamisen kehittdmisesta jakautuivat jonkin verran haastatel-
tavien keskuudessa. Kaksi haastateltavista suoritti parhaillaan tutkintotavoit-
teista koulutusta ja yksi suunnitteli tulevaisuudessa tutkinnon suorittamista.
Osa haastateltavista oli sitd mielta, etta tyo tekijaansa opettaa ja kokemuksen
kautta tapahtuu oppimista enemman kuin koulussa opiskellen. Haastatteluissa
ilmeni, etta ainakin osassa organisaatioita tuetaan tutkintotavoitteista koulut-

tautumista ja sita voidaan lisaksi suositella kehityskeskustelujen yhteydessa.
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Vapaamuotoisempaa kouluttautumista ja itseopiskelua myds suosittiin jonkin
verran. Oman osaamisen kehittdmiseen liittyvind asioina nahtiin muun mu-
assa poisoppiminen vanhasta, reflektointi esimerkiksi oman esimiehen tai kol-
legan avulla, itsendisen tiedon hankkiminen, uutisten seuraaminen ja tavoittei-
den asetannan kautta tarvittavan osaamisen hankkiminen. Yksi haastatelta-
vista ilmaisikin asian sanomalla, ettd “osaaminen ei synny itsestdén”. Esimie-

helld nahtiin olevan vastuu oman osaamisensa kehittamisesta.

Haastateltavilta kysyttiin liséksi, miten organisaatio tukee osaamisen kehitta-
misté tai varmistaa sen. Valta osa haastateltavista kertoi monista erilaisista ta-
voista varmistaa esimiehen osaamista ja jaksamista. Yksi haastateltavista kui-
tenkin koki, ettd heilla olisi organisaatiotasoisesti kehitettavaa esimiesten
osaamisen varmistamisessa. Siséisen koulutuksen organisointi kaipasi hanen
mielestdan uudistamista. Haastateltavan mielesta oli vaara etta, jos yritys ei
pyri opettamaan uusia juttuja niille, jotka eivat itse huolehdi osaamisensa ke-
hittdmisesta, niin pahimmassa tapauksessa kauppa kérsii ja henkilbsté karsii”.
Itse han kertoi myymalassa kayvansa jatkuvaa vuoropuhelua tiimiesimiesten

kanssa nykyhetkesta ja tulevaisuuden suunnittelusta.

Organisaatioiden tapoina kehittaa esimiesten osaamista oli muun muassa eri-
laiset raataloidyt valmennukset esimiestydn aihealueisiin kuten ajankayton
hallintaan, palautteen antamiseen, haastaviin tilanteisiin, timityoskentelyyn,
tulokselliseen toimintaan seka esimiehen omaan hyvinvointiin liittyvat valmen-
nukset. Lisaksi esimiehille jarjestettiin organisaatiotasoisia ajankohtaispaivia,
joiden aikana saattoi vaihtaa kuulumisia kollegoiden kanssa. Osassa organi-
saatioita oli kehitetty omia myymalapaallikdn tai esimiehen polkuja. Osa val-
mennuksista toteutettiin kayttamalla yrityskohtaisesti raataloityja ulkopuolisen
toimijan jarjestamia koulutuspalveluita, osa taas yrityksen sisaisesti omien

kouluttajien toteuttamina palveluina.

Osaamisen kehittdmista oli tarjolla l&hitapaamisten lisdksi verkkototeutuksina.
Suurin osa haastateltavista oli tyytyvaisia organisaation tapaan toimia osaami-
sen kehittdmisen suhteen. Haastateltavat kertoivat saavansa tukea osaami-
sensa kehittdmiseen omilta esimiehiltddn mentoroinnin ja kehityskeskustelui-

den avulla, tyénohjauksesta seka kollegoiden kesken jakamalla osaamista ja
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saamalla vertaistukea toisiltaan. Yksi haastateltavista kertoi kehittdvansa
omaa osaamistaan ja siind samalla organisaation osaamista seuraamalla ja
vertailemalla alan muiden toimijoiden tekemisia kehittden myymalén toimintoja
taman avulla. Liséksi yksi koki tarkeédksi toimivat yhteydenottokanavat tuen

saamiseksi tarpeen vaatiessa.

Kouluttajan haastattelu

Kouluttajan haastattelussa haastateltava kertoi omia kouluttajan tyossa esille
tulleita huomioitaan kaupan alan esimiesten tyénkuvasta, osaamisesta ja
osaamisen kehittamisesta seka tulevaisuuden osaamistarpeista. Haastatel-
tava kouluttaa tyokseen muun muassa kaupan alan esimiestehtavissa toimivia
henkiloita. Haastateltava naki kaupan alan olevan isossa murroksessa. Digita-
lisaatio ja verkkokauppa tuovat omat haasteensa esimiesten osaamiselle.
Asiakaskunta muuttaa muotoaan, mika nakyy kivijalkakaupoissa asiakaskun-
nan vanhenemisena nuorten siirtyessa verkkokauppaan. Lisaksi verkko-

kauppa syo yrityksia kivijalkakaupasta.

Digitaalisuus puolestaan ilmeni haastateltavan kertomana perusdigitaitojen
puuttumisena. Monella tutkinto-opiskelijalla ei ole valttamatta konetta kaytos-
saan, ja he vahattelevat tarvettaan osata kayttaa ohjelmia. Digitalisaatio on
tuonut tullessaan myos tietoturvaongelmat ja ylipaataan turvallisuuden ym-
martamiseen liittyvat asiat esimerkiksi asiakastietojen kaytdssa. Vuorovaiku-
tustaitojen merkitys on korostunut esimiestysséa, jossa pitaa osata kommuni-
koida kahteen suuntaan — johdolle ja henkildstdlle. Rakentavan palautteen an-
tamisen taitoja tarvitaan. Esimies saattaa tarvita kielitaitoa tydssaan, jos ha-

nella on ulkomaalaisia tyontekijoita, esimies tai asiakkaita.

Ketjuohjattujen organisaatioiden tulosvaatimukset, asiakastyytyvaisyydesta
huolehtiminen ja annettujen ohjeiden noudattaminen ovat asettaneet paineita
ajankaytolle, jaksamiselle ja itsestddn huolehtimiselle. Henkildston johtamisen
nakdkulmasta esimiehen tyd on tullut haastavammaksi, koska houkuttelevuus
alalle on huono, vaihtuvuus tyontekijoiden keskuudessa suurta, tyontekijoiden
koulutustaso on osin alhainen, tyontekijoiden elamanhallintataidot eivat ole
valttamatta kovin hyvét ja motivaatio tehda toitéa on kadoksissa. Esimiehelta

vaaditaan erinomaisia motivointitaitoja.
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Asiakaspalvelun johtaminen ja asiakkaan palvelupolun ymmartaminen tulevat
haastateltavan nakemyksen mukaan lisddntymaan entisestaan. Palvelua mita-
taan ja raportoidaan koko ajan. Esimiehen tulee ymmartaa kauppamatematii-
kan perusasioita ja kasitteita ymmartaddkseen kannattavuutta ja erilaisten muu-
tosten vaikutuksia kannattavuuteen. Pitd&a osata katsoa kokonaisuutta, jotta
tietdd mika vaikuttaa mihinkin ja osata sen pohjalta kehittda toimintaa. Esimies
tulee tarvitsemaan itsensa johtamisen taitoa, kykya muuttaa ja kehittdéa omaa
toimintaansa, ongelmanratkaisutaitoja, muutososaamista, itseohjautuvuutta ja

ajanhallintaitoja.

Oman osaamisen kehittamiseen kuuluu henkilékohtainen kiinnostus ymparis-
toon ja kilpailijoihin, urasuunnitelmien tekeminen, vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistaminen sek& muutosilmi6iden ymmartaminen. Liséksi esimiehen on
osattava kehittdd henkildstonsé osaamista organisaation strategia, toimin-
taymparisto ja muutosilmiét huomioiden. Tutkintotavoitteisessa esimiehen
osaamisen kehittamisessa pyritdan osaamisen kehittaminen kytkemaan esi-
miehen omaan tyohon. Kehittdmista tapahtuu muun muassa kehittamalla or-
ganisaation toimintaa opintojen ohessa. Talla tavoin varmistetaan vaikuttavuu-
den lisdantyminen muuttamalla pysyvasti toimintatapoja ja asenteita parem-

paan suuntaan koko tydympariston hyodyksi.

8 JOHTOPAATOKSET, KEHITTAMISEHDOTUKSET JA LUOTETTAVUU-
DEN ARVIOINTI

Tassa luvussa tarkastellaan aluksi tutkimustulosten ja teorian pohjalta tehtyja
johtopaatoksia seka vastataan alussa esitettyihin tutkimusongelmiin. Taman
jalkeen esitetdan kehittamisehdotukset tyon toimeksiantajalle. Luvun lopussa

arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

8.1 Johtopaatokset

Tuloksista voidaan paatella, ettéd kaupan alan esimiehen rooliin ja tydnkuvaan
ja sitd kautta osaamiseen vaikuttavat:

e oOrganisaation toimintatavat,
e ylemma&n johdon méaarittelemét vastuut,
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esimiehen oma persoona,
paivittaistavara- tai erikoiskauppa,
ketjuohjattu vai yksityinen yritys,
myymaloiden koko ja lukumaara,
alaisten lukumaara ja

esimiehia alaisina.

Lisaksi tydnkuvaan vaikuttaa vahvasti se, milla tasolla esimies tekee paivit-
taista tyotaan. Lahiesimiehen rooli on aivan erilainen kuin esimerkiksi kaupan
johdossa tydskentelevan kauppiaan. (Mercuria 2007, 40; Ruohotie 2002, 277—
279.) Pienissd myymaloissa esimiehet osallistuvat paivittdiseen myymalatyo-
hon esimiestyén ohella. Useammassa myymalassa toimivan esimiehen on ky-
ettdva jakamaan vastuuta myymalassa tyoskenteleville ja luotettava, etta
tydsta suoriudutaan itseohjautuvasti ja yhteistydssa tydyhteisén jasenien
kanssa. Sama koskee myds niita esimiehid, joilla on esimiehia alaisinaan. Esi-
miesten on kyettava jakamaan johtamisvastuuta seka tuettava alaista suoriu-
tumaan omasta esimiesroolistaan. Useamman myymalan johtovastuu tuo
tydnkuvaan mukanaan etdjohtamista erilaisten kaytettavissa olevien jarjestel-
mien ja ohjelmien avulla. Esimiestyd, kuten Viitala ja Jylha (2019, 15-24) sita

kuvaavat, on operatiivista johtamista.

Esimiehen tydnkuvaan kuuluu henkiléston hyvinvoinnin turvaaminen seka
henkiloston kehittdminen ja motivointi. Yhtalailla esimiehen tulee huolehtia
omasta hyvinvoinnistaan ja kehittAmisestaan. Esimiestyd on esimerkilla johta-
mista ajatuksella "toimi niin kuin haluaisit muidenkin toimivan”. (Viitala & Jylha
2019, 20; Kamensky 2015, 145-148.) Tahan kuitenkin sisaltyy samalla vastuu
liketoiminnan ja asiakaspalvelun kehittdmisesta (Bergstrom & Leppéanen
2018, 418-421; Hyppé&nen 2013, 95-100). Siksi esimiehen on ty6ssdén ym-
marrettava, miten hoitaa tehtavaansa ja suunnitella tulevaa huomioiden asi-
oita ja niiden vaikutuksia eri ndkdkulmista. (Viitala & Jylha 2019, 19; Salminen
2017, 49-55.) Tydnkuva on tulosten perusteella hyvin moninainen; osittain or-

ganisaation sanelema ja osittain tekijansa nékadinen.

Kaupan alan esimiesten osaamistarpeita tarkasteltaessa on syyta huomioida
ensin osaamiseen vaikuttavat tekijat. Tekijat ovat osittain samoja kuin organi-
saation osaamistarpeisiin vaikuttavat tekijat. Lahtékohtina toimivat muun mu-

assa yrityksen omaan toimintaan liittyva tarve parantaa osaamista, yrityksen
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arvot, strategia ja perustehtava, asiakkaiden tarpeet, toimintaymparistossa ta-
pahtuvat muutokset lyhyella ja pitkalla aika valilla sek& muutoksen mukanaan
tuoma tyén teon muuttuminen. (Otala 2008, 109.) Muutos vaikuttanee olevan
yhteinen nimittaja kaikelle osaamiselle. Muutosvauhti ja -tarpeet vaativat toi-
mintojen kehittdmistd, muuntautumiskykya ja joustavuutta yrityksilta ja sita
kautta esimiehilta sek& johtamiselta. Osaamistarpeita syntyy lyhyella ja pit-
kalla aikavalilla ja niihin kaikkiin tulisi kyetd vastaamaan osaamista kehitta-
malla. (Otala 2008, 109-117; Aaltonen & Wilenius 2002, 77-88.)

Kaupan alan esimiesten osaamistarpeisiin edellisten lisaksi vaikuttavat toimi-
alakohtaiset tekijat, kuten alan tydvoimavaltaisuus ja tuloksistakin esiin nouse-
vat seikat, kuten alentunut vetovoimaisuus alaa kohtaan, tyontekijoiden alhai-
nen koulutustaso ja sita kautta I6yha sitoutuminen tyon tekemiseen seka
huono motivoituminen ja ongelmat elamanhallintataidoissa. Lisaksi erityisesti
paivittaistavarakaupan puolella ndkyy monikulttuurisuuden mukanaan tuomat
osaamistarpeet. (Mercuria 2007, 40.) Tulosten valossa osaamistarpeisiin vai-
kuttavia muutosilmioita edellisten lisaksi ovat kaupan aukioloaikojen vapautu-
minen, lisdpalveluiden ja elamyksellisyyden kasvavat odotukset, asiakkaiden
trenditietoisuus seka vastuullinen ostokayttaytyminen, teknologian ja digitali-
saation myoéta kaupan avautuminen seka kilpailun kiristyminen. Muutosvauh-
din kasvaessa muutokset voivat olla ennalta arvaamattomia ja kuitenkin niita
tulisi pystya jotenkin ennakoimaan, jotta tarvittavaa osaamista voitaisiin var-
mistaa ja, jotta esimiehet kykenisivat valmentamaan tyontekijoita toimimaan
ketterammin ja itseohjautuvammin arjen muutoksessa. (Deloitte Insights 2019,
6—18; Dumas & Beinecke 2017, 867—-876.)

Teorian, tutkimusten ja naihin pohjautuvien tulosten perusteella voitaneen to-
deta, ettd kaupan alan esimiesten tulevaisuuden osaamistarpeita ohjaavat toi-
mialakohtaiset tekijat seké erilaiset muutosilmiot (Sitra 2019, 18-25). Taman
hetken ja tulevaisuuden osaamistarpeita ovat muutososaaminen ja muutoksen
johtaminen, digitalisaatioon liittyva osaaminen ja erityisesti ihmisten johtami-
seen ja osaamisen kehittdmiseen liittyvd osaaminen, johon myads itsensa joh-
tamisen voitaneen katsoa kuuluvaksi. Kaupan ala on palveluty6ta, joten asiak-
kaiden tarpeiden ja ostokayttaytymisen ymmartaminen kiristyvassa kilpailussa
lisdavat asiakaslahtoisten palveluiden kehittdmisosaamisen tarvetta. Palvelu-

jen siirtyessa verkkoon tai muuttaessa muutoin kivijalkakaupoissa muotoaan
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vaaditaan esimiehilta ymmarrystéa ja mielelladn osaamista erilaisten digitaito-
jen, jarjestelmien ja digitaalisten alustojen hyddyntamisen suhteen. Pitd&
osata hakea, arvioida ja analysoida tietoa, miten kayttaa sitd hyvaksi paran-
taakseen liiketoiminnan kannattavuutta ja miten johtaa tiedon avulla henkilos-
toa. Lisaksi tydbnkuva, toiminnan laajuus ja alueellisuus tuovat omia erityispiir-
teitdan tarvittaviin osaamistarpeisiin. Kaikkeen tdhan tekemiseen esimies tu-
lee tarvitsemaan viestinta- ja vuorovaikutustaitoja, ajanhallintataitoja, luo-
vuutta, muutoskykya ja ennakointiosaamista. (Opetushallitus 2019b; Taipale-
Lehto 2016; EK 2006.)

Palveleva esimies

Kaupan alan esimiehen tehtava on tulevaisuudessa palvella henkilost6a, asi-
akkaita ja yritysta. Tarkeimméat osaamistarpeet ja osaamiset syntyvat taman
palvelutehtavan toteuttamisesta. Osaamistarpeet muuttuvat sisaisen ja ulkoi-
sen toimintaympariston muuttuessa. Toimintaympariston muutokset voivat olla
organisaation sisdaisia tai ulkopuolisia yritykseen kohdistuvia aikakaudelle omi-
naisia muutosilmioita. Esimiehen osaamisella varmistetaan henkildston, asiak-
kaiden ja yrityksen hyvinvointi (= motivoitunut henkilostdé — tyytyvaiset asiak-

kaat — menestyva yritys — motivoitunut henkildsto).

PALVELEVA ESIMIES

Henkilosto

Yksilot
Tiimit JOHTAMINEN JA
KEHITTAMINEN

* ajanhallinta
* viestinta

+ vuorovaikutus
+ digitaidot

Asiakkaat ‘ . ihmistuntemus

- + tiedon hallinta
Yks'lo_t_ itseohjautuvuus
Ryhmat + ennakointi

+ ongelmanratkaisu
muutos

hyvinvointi
luovuus

Asiakaslla'htéiinen palveluiden
kehittamisosaaminen

Kuva 3. Kaupan alan esimiehen tarkeimmét osaamiset tulevaisuudessa
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Kuvassa 3 havainnollistetaan kaupan alan esimiehen toimintakenttaa seka
osaamisvaateita. Esimiehella on organisaation maaritteleméa tydnkuva, jonka
toteuttamisesta han vastaa omalla persoonallisella otteellaan. Toimintakentan
ytimesséa on esimiehen omat tiedot, taidot ja tahto tehda esimiestyotansa (Vii-
tala & Jylha 2019, 258-259). Ty6ssa onnistumiseen vaikuttavat esimiehen
kyky johtaa seka kehittaa itseaan. Esimiehen osaamiseen vaikuttavat organi-
saation strategian ja tavoitteiden asettamat vaatimukset seka alalla tarvittavan
liketoimintalogiikan ymmartaminen, henkiloston tiedot, taidot ja tahto tehda
omaa tyotansa seka asiakkaiden tarpeiden ja motiivien ymmartaminen. Ym-
martamiseen vaikuttaa lisaksi kyky ndhda asioita yksiléiden ja ryhmien nako-
kulmista. Kaikki toimintakentan osa-alueet ovat kytkoksissa toisiinsa. Esimie-

hen tehtdvana on varmistaa kaiken toiminnan sujuvuus.

Itsensa johtaminen

Toimintakentan laaja-alaisuuden vuoksi voidaan todeta, etta ilman itsensa joh-
tamisen taitoa esimies ei onnistu tydéssaan. Toimintakentan hahmottaminen ja
eri osa-alueiden yhteensovittaminen vaatii esimiehelté itseohjautuvuutta, ha-
lua kehittaa itseaan ja toimintaansa, suunnitelmallisuutta, organisointikykya,
ongelmanratkaisutaitoja, muuntautumiskykya vaihtelevissa tilanteissa ja
omasta hyvinvoinnistaan huolehtimista. (Sydanmaanlakka 2012, 233.) Taméan
lisdksi kaupan alaa hallitseva muutosvauhti, tehokkaan lilkketoiminnan vaati-
mukset, digitalisaation voimistuminen ja teknologian kehitys, erilaisten ihmis-
ten johtaminen, organisaatioiden rakenteiden madaltuminen, jatkuva kiire ja
moni muu alati muuttuva tekija haastavat esimiehen taidot keskittya olennai-
seen, omaksumaan uutta tietoa ja osaamista, heittdmaan pois tarpeetonta tai
vanhaksi kaynytta ja huolehtimaan omasta hyvinvoinnistaan tdméan kaiken
keskella. Esimiehelta tullaan vaatimaan enenevassa maarin taitoa johtaa itse-
aan, tunnistaa kehittdmisen kohteitaan, asettaa tavoitteita omalle toiminnal-
leen ja osaamiselleen, olla ennakoiva ja itseohjautuva. (Kamensky 2015, 145—
148.) Ajanhallinta- ja ongelmanratkaisutaidot ovat osa esimiehen keskeista

osaamista nyt ja tulevaisuudessa.
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Nykypaivana tietoa hallitaan erilaisten jarjestelmien ja ohjelmien kautta. Siksi
esimiehen osaamispankkiin sisaltyy myds digi- ja teknologiaosaamista. Tulos-
ten perusteella syvélliselle tai laajalle osaamiselle ei ole tarvetta, vaikkakin ke-
hittymis- ja muutosvauhti tiedostetaan. Osaaminen vaikuttaa olevan pitkalti
riippuvaista organisaatioiden tavasta toimia. Viestintaan saatettiin kayttaa or-
ganisaation virallisten viestintdkanavien liséksi omia, hyvaksi havaittuja kana-
via. Johtopaattksena voidaan todeta, etta digitaitojen tarve ja osaaminen oli
seka yritys- etta yksilokohtaista. Tatd nakemysta tuki myos kouluttajan haas-
tattelussa esiin tullut esimiesten omien digitaitojensa merkityksen vaheksymi-
nen, joka osittain saattanee johtua taitojen puutteesta, jota ei kehdattu myon-
taa. Tiedolla johtamisen ja toimivien jarjestelmien puolesta puhuvat kuitenkin
omalla sarallaan Kuusela ja Neilimo seka Elinkeinoelaman keskusliiton julkai-
sema Palvelut 2020 -raportti, joiden mukaan teknologian kehitys ja digitali-
sointi luovat edellytyksia kaupan alalle. (Kuusela & Neilimo 2010, 16—-20; EK
2006, 22.)

Liiketoiminta-, asiakas- ja ihmisten johtamisosaaminen

Kaupan alan esimiesosaamiseen liittyy vahvasti myos liiketoiminta- ja asiakas-
osaaminen. liman asiakkaita ei ole liiketoimintaa ja ilman liiketoimintaa ei ole
tarvetta tyovoimalle. Tulokset kuitenkin osoittavat, ettd polkua kuljetaan myds
toiseen suuntaan, silld ensin on oltava tyytyvéiset ja osaavat tyontekijat, jotka
mahdollistavat tyytyvaiset asiakkaat ja menestyvan liikketoiminnan. (Saarinen
& Kilpi 2016, 202—-204; Lindstrom 2014, 34—-35.) Esimiehet tarvitsevat osaa-
mista asiakaspalvelun ja -kokemuksen johtamisesta. Heilla on oltava tietoa
asiakkaiden tarpeista seka ostokayttaytymisesta, koska he ovat usein vastuul-
lisia myos lilkketoiminnan tuloksesta. Tata nakemystéa tukevat myos Vahittais-
kaupan osaajat 2015+ -raportin tulokset. (Mercuria 2012, 58.) Tulosten perus-
teella voitaneen myds sanoa, etta palvelun laatu ja tuotetuntemus korostuvat
eritoten pienissd myymaldissa seka erikoisliikkeessa, joissa esimiehen tyon-
kuva eroaa hieman ketjujohtoisten yritysten ja suurempien myymaldiden esi-
miesten tyonkuvista. Tata tulosta tukevat myoés Mercurian raportit Nakijat ja
soveltajat 2015 sek& Kaupannakijat 2015. (Mercuria 2010, 25—-26; Mercuria
2007, 40-42.)
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Tulosten perusteella voitaneen todeta, etta taman paivan kaupan alan esi-
miestyossa tarkeintd osaamista on henkiléston laaja-alainen johtamisosaami-
nen. Osaaminen sisaltaa yksilon ja tiimien johtamista varmistaen henkildston
hyvinvoinnin ja osaamisen. Esimies johtaa omalta osaltaan organisaation hen-
kilbpddomaa, joka muodostuu yksildiden osaamisesta, sitoutumisesta tyohén
ja tydssa jaksamisesta. (Hyppanen 2013, 107-109; Otala 2008, 57.) Henkil6s-
ton hyvinvoinnista seka sitouttamisesta vastaaminen ja lisdarvon tuottaminen
asiakkaille ovat avainasemassa esimiesosaamisessa liikketoiminnan menesty-
misen kannalta. Molempia ryhmié& on osattava johtaa erilaiset tarpeet huomioi-
den ja aitoa valittdmista osoittaen. Oman osansa johtamisosaamisen haastei-
siin tuovat tullessaan vanhemmat sotien jalkeiset ikaluokat ja vastaavasti nuo-
rempi sukupolvi, joka on tottunut elamaan jatkuvan tieto- ja materiaalitulvan
aarelld, missa kaikki on aina k&den ulottuvilla. Esimiehelld on oltava ihmistun-

temusta, ellei peréti psykologisia kykyja, kuten tuloksista ilmenee.

Eri ikaisten ihmisten johtamisen lisaksi on kyettdva ymmartamaan eri kulttuu-
reista tulevien ihmisten tapoja toimia seka ldydettava yhteinen kieli kommuni-
koimiseen. Johtaminen ja esimiehené toimiminen eivat tule olemaan kaskytta-
vaa ja valvovaa toimintaa, koska jatkuvasti lisdantyva kiire ja muutokset eivat
endd mahdollista ajan kayttamista pomottamiseen. (Taipale-Lehto 2016, 29.)
On ldydettava erilainen ja yhteisesti hyvaksyttava tapa toimia. Esimiehen teh-
tdva on mahdollistaa jokaiselle yksil6llinen ja yhteiséllinen tapa tehda tyota or-
ganisaation maarittdmissa rajoissa. Esimies valmentaa tyontekijoita ja timeja
tehdakseen heista oman tydnsa parhaita asiantuntijoita jaksaminen ja osaami-
nen huomioiden ja sita kautta sitouttaa henkilostéa tyéhonsa (Sydanmaan-
lakka 2012, 34).

Osaamisen kehittdminen

Osaamisen kehittdmisen tarkeys kuvastuu tutkimuksen tuloksista. Haastatel-
tavat esimiehet ovat aktiivisia oman osaamisensa kehittgjia. Kehittdmisen
muodoissa ndhdaan hajontaa, mikd on normaalia yksilon omista tarpeista lah-
tevaa ja juuri hanen itsensa hyvaksi havaitsemiaan tapoja omaksua uusia asi-
oita. (Opetushallitus 2019a, 40; EK 2013, 10-13.) Voitaneen todeta, ettéa orga-

nisaatioissa tuetaan hyvin tai melko hyvin esimiehen osaamisen kehittamista.
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Suuremmissa organisaatioissa osaamisen kehittaminen tapahtuu hyvin syste-
maattisesti, organisaation tarpeisiin kehitettyjen oppimispolkujen ja raataloity-
jen koulutusten avulla. Pienemmissa yrityksissa oma tarjonta saattanee olla

suppeampaa ja yleensa ulkopuolisen tahon jarjestamaa.

Tulokset osoittavat myds, etta kehitettavaakin riittdd. Kehittdmishaasteena on
pitkaan esimiestydssa olleiden kollegoiden motivointi itsensa kehittdmisessa —
miten saada esimies nakemaan oman kehittamisensa tarkeys tai se, etta ajat
ovat muuttuneet ja muuttuvat jatkuvasti eli myos kehittymistéa pitaa tapahtua
jatkuvasti. Esimiehen roolissa oman osaamisen kehittdminen on ensiarvoisen
tarkedd, koska tama luo ensinnékin esimerkin alaisille oman osaamisensa ke-
hittdmisen merkityksesta ja toisekseen, miten johdat alaisten osaamisen kehit-
tamistd, jos et ymmarra kehittaa itseasikaan. Itsensa kehittamisen tuleekin olla
tavoitteellista toimintaa, joka kestaa lapi tydelaman. (Opetushallitus 2019d,
106.)

Isojen organisaatioiden haasteena on samansisaltoisten koulutusten jarjesta-
minen suurelle maaralle esimiehia, jotka ovat jo lahtbkohtaisesti eri tasolla
osaamisensa suhteen, kun oppimisen tavat ja kyvyt omaksua uusia asioita
poikkeavat esimiesten keskuudessa toisistaan. Tulosten perusteella perusdigi-
taitojen hallinta on yksi tallaisista osaamisista, jossa esimiesten osaamisessa
on suurta hajontaa. (Opetushallitus 2019d, 156.) Organisaatioiden tulisikin
ymmartad osaamisen kehittamisen merkitys ja kyetd varmistamaan seka tar-
joamaan erilaisia keinoja osaamisen kehittdmiseksi. Puuttuva osaaminen

saattaa olla ratkaisevassa roolissa organisaation menestymisen kannalta.

Osaamisen hankkimiseksi on monia erilaisia tapoja ja kanavia, joita tulosten
perusteellakin suositaan. Tutkintotavoitteiset koulutukset tarjoavat laaja-alaista
kaupan alan osaamisen kehittdmista ja ne kytketddn paasaantoisesti omaan
tyohon liittyviksi, jolloin esimies ei ainoastaan kehita itsedan vaan koko tydym-
paristoaan. (Opetushallitus s.a.) Nain varmistetaan myos yrityksen liikketoimin-
nan kehittyminen. Toisaalta oli merkille pantavaa, etta tutkintotavoitteiset kou-
lutukset eivat olleet enda esimiesten nakemysten mukaan merkittavin vayla

kehittdd omaa osaamistaan.
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Tutkintotavoitteisten koulutusten ohella my6s vapaamuotoisemmat koulutuk-
set tulisi kytkeda tavalla tai toisella omaa tydyhteista palveleviksi. Jokainen
koulutustilaisuus tulisi suunnitella niin, ettd mietitaan, mita koulutuksella halu-
taan saavuttaa, miten koulutus tapahtuu, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan
ja lopuksi tata kaikkea tulisi arvioida — onnistuttiinko tavoitteiden saavuttami-
sessa, ja miten se nakyy tydyhteison paivittaisessa toiminnassa ja liilketoimin-
nan tunnusluvuissa. (Hyppanen 2013, 120.) Osaamisen kehittdmista tulisikin
tehda suunnitelmallisesti raataldiden ja kohdentaa oikein sen hetkisiin ja tule-
viin tarpeisiin. Tyon ohessa omaa osaamistaan on hyva kehittaa peilaamalla
ajatuksiaan kollegoiden tai oman esimiehen kanssa tai esimerkiksi organisaa-
tion tarjoamilla palveluilla kuten tydnohjauksella. Tarkeinta on olla itse aktiivi-
nen ja tarttua tarjottuihin tilaisuuksiin. (Maki 2007, 48-58.) Onko siis merkityk-
sellistd esimiehen osaamisen kerryttdmisen kannalta kouluttautumisen muoto
vai onko oleellisempaa, etta osaamista hankitaan ja ollaan valmiita kehitta-

maan itsednsa menestyakseen tehtavassaan.

Yhteenvetona voitaneen siis todeta, etta tarkeimmat kaupan alan esimiehen
osaamistarpeet kytkeytyvat henkildstoon, asiakkaisiin ja yrityksen toimintaan.
Esimies tarvitsee ymmarrysta liiketoiminnasta voidakseen johtaa henkilosto-
aan oikeaan suuntaan. Oikean suunnan varmistamiseksi esimies sitouttaa
henkiloston toimimaan yrityksen strategian mukaisesti. Henkiloston valmen-
tava johtaminen on tulevaisuudessa tarkedd kaupan alan murroksessa. Esi-
mieheltd tarvitaan ymmarrysta eri kulttuureista seka ikaluokista ja niiden toi-
mintatavoista oli sitten kyse tyontekijoista tai asiakkaista. Taméa kasvattaa
myos kielitaitovaatimuksia. Digitalisaatio ja teknologian kehitys ovat tulleet jaa-
dakseen. Esimiehen on ymmarrettava digitalisaation merkitys ja osattava hyo-
dyntaa sita tiedon hankinnassa, analysoinnissa ja arvioimisessa seka osattava
johtaa tyontekijoita sekéd asiakkaita digitalisaation ja teknologian aikakaudella.
Asiakkaat vaativat tulevaisuudessa entista parempia ja yksiléidympia palve-
luita. Esimiehelta vaaditaan tarpeiden tunnistamista ja mielelladn ennakoi-
mista — tarjotaan sellaisia palveluja, mita asiakas ei ole osannut edes kaivata.
Asiakkaan palveluketjun kokonaisvaltainen ymmarrys on tarke&é asiakaslah-
toisen palvelun kehittdmisessa. Viimeisena mutta ei vahaisimpana, esimiehen
on osattava johtaa ja kehittéda itsedan, oltava entista itseohjautuvampi ja enna-

koitava muutoksia, jotta han on valmiina esimerkilla johtamaan henkilostéa
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muutoksessa. Palvelutehtavassa onnistuminen on kiinni esimiehen kokonais-

kunnosta sek& organisaation tuesta.

8.2 Kehittamisehdotukset

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa toimeksiantajalle tydelamayhteistyon ke-
hittmiseksi tietoa kaupan alan esimiesten osaamistarpeista. Tavoitteen saa-
vuttamiseksi tydssa tutkittiin aiheeseen liittyvan teorian, erilaisten alakohtais-
ten raporttien ja laadullisen tutkimusmenetelmén avulla esimiehen tydnkuvaa
ja siihen liittyvia osaamistarpeita seka tarvittavan osaamisen kehittdmista. Tut-
kimuksesta saatujen tulosten ja tuloksista johdettujen paéatelmien perusteella
on laadittu kehittamisehdotuksia kaupan alan esimiesten osaamistarpeiden tu-
kemiseksi. Kehittamisehdotuksia lahestytdan kahdelta suunnalta. Ensimmai-
sesséa on mietitty erilaisia koulutussisaltdja ja toisessa erilaisia tapoja koulut-

taa esimiehia.

Toimeksiantajalta 16ytyy jo talla hetkella monia esimiehille ja yrityksille tarkoi-
tettuja koulutuksia seka raataloityja ratkaisuja osaamisen kehittdmiseen. Eh-
dotuksissa on pyritty huomioimaan toimeksiantajan olemassa oleva koulutus-
tarjonta, joten ehdotukset kohdentuvat koulutustarjonnan ja tyéelamayhteis-
tyon kannalta toivon mukaan uusiin nakdkulmiin. Kehittamisehdotuksista jai
pois sellaisia tulevaisuuden osaamistarpeisiin liittyvia tekij6ita, joiden suhteen
toimeksiantaja on jo ehtinyt reagoimaan. Niista tarkeimpia tutkimukseen liitty-
Vi osaamistarpeita olivat muun muassa muutosjohtamiseen, valmentavaan
johtamiseen, tunnejohtamiseen, suorituksen johtamiseen, hyvinvoinnin johta-
miseen ja itsensa johtamiseen liittyvat osaamiset seka palvelumuotoiluosaa-
minen asiakaslahtdisten palveluiden kehittamisen tueksi ja liiketoimintaosaa-

misen kehittdmiseen kohdistuvat koulutukset.

KehittdAmisehdotuksena toimeksiantajalle ehdotetaan esimiesten osaamisen
kehittamiseksi ja osaamisen varmistamiseksi koulutuksia

digitaidoista ja -osaamisesta,
etdjohtamisesta,

tiedon johtamisesta,
e-markkinoinnista,
erilaisuuden johtamisesta,
henkildston sitouttamisesta ja
vastuullisuudesta.
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Tulevaisuudessa tekemisté ja kannattavaa yritystoimintaa ohjaavat teknolo-
gian kehitys ja palveluiden lisaantyva digitalisoituminen. Kaupan alalla nama
kaksi tekijaa luovat yrityksille mahdollisuuden menestya kiristyneessa kilpai-
lussa. Kummallakaan tekijalla ei ole kuitenkaan merkitysta, jollei niiden taus-
talla ole osaajia, jotka hallitsevat ja ymmartavat kehityksen mukanaan tuomat
mahdollisuudet. Esimiehille voisi tarjota koulutusta perusdigitaitoihin seka li-
saksi digiosaamisen kasvattamiseen kommunikoinnin valineend, asiakkuuk-
sien hallinnassa, markkinoinnissa tai ylipgataan tiedon hallinnassa, analysoin-
nissa ja arvioimisessa. (Opetushallitus 2019d, 156.) HBI tarjoaa organisaa-
tiotasoisesti palvelujaan taman tyyppiselle kehittamiselle. Tassa kohtaa kui-
tenkin voisi miettid, miten palvelu tuotaisiin kaupan esimiestasolle ja pienille
yrityksille. Tahan voisi yhdistdd myos etdjohtamisen ja tiedolla johtamisen tee-

mat.

Kaupan alalla markkinoiden ja markkinoinnin ymmarrys on tarkeaa. Verkko-
kauppa on kivijalkakaupan yhteydessa monelle yritykselle tata paivaa. Myyntia
ja markkinointia tapahtuu useissa kanavissa. Asiakkaille palveluiden saata-
vuus ja niiden personointi on lisdarvoa tuottava tekija. Kaupan alan esimie-
helle toimialan ja toimintaymparistén ymmarrys on kilpailussa parjaamisen
kannalta tarke&aa. Markkinoinnin tulisi tulevaisuudessa olla osa jokaisen osas-
ton toimintaa. Markkinointiosaamisen kehittdmiseksi ehdotetaan koulutuksia
markkinoinnin eri muodoista ja -kanavista. Digitaalisten alustojen hyddynta-

misosaaminen on o0sa esimiehen osaamista tulevaisuudessa.

Tuloksista tarkeimpéanéa teemana nousi esiin henkiloston hyvinvointi ja johtami-
nen. Erilaisuuden ja yksil6llisyyden johtamisen haasteet kertovat esimiesten
osaamistarpeista. Tyovoimapula ja maahanmuutto ovat tuoneet ty6elamaan
erilaisten kulttuurien kirjon. Monikulttuurisuus tyéelamassé on osin alakoh-
taista ja osin alueellista. Kaupan alalla tAma nakyy ehka talla hetkella eniten
padkaupunkiseudulla ja Suomen rajakunnissa. Monikulttuurisuuden uskotaan
kuitenkin levidavan tulevaisuudessa muuallekin Suomeen. Tama tuo esimie-
helle tarpeen ymmartaa erilaisista kulttuureista tulevia tyontekijoita ja asiak-
kaita seka heidan kulttuurilleen ominaisia tapoja. Esimiesten koulutustarjon-
taan voisi lisata teeman; asiakas- ja tyontekijalahtéinen johtaminen monikult-

tuurisessa yhteisossa — miten l0ytaa yhteinen kieli.
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Toinen esimiesten osaamista vahvasti haastava tekija on eri ikaisten tyonteki-
joiden ja eri sukupolvien johtaminen arjessa. Tydelamassa on yha lisaanty-
vassa maarin ialtdan vanhempia tyontekijoita ja nuoria, jotka vasta aloittelevat
tyburaansa. Miten johtaa heita yhteisona tai huolehtia heidéan jaksamisestaan
seka osaamisestaan, miten motivoida ja sitouttaa tai huomioida jokaisen yksi-
I6lliset tarpeet. Esimiehen muuttunut rooli asioiden johtamisesta ihmisten joh-
tamiseen lisda esimiehen osaamistarpeita. Esimiehen on ymmarrettava yksi-
l6ita ja tiedostettava miten kutakin yksiloa johdetaan. Toisaalta on huolehdit-
tava henkiloston jaksamisesta, osaamisesta ja sitoutumisesta. Ehdotuksena
on koulutustarjonnan muokkaaminen ajatuksella, mika motivoi eri ikaisia, mi-
ten sitouttaa heité tai varmistaa heidan jaksamisensa. Tama tarjoaa samalla
mahdollisuuden miettid, miten esimies voisi kehittdd henkildston itsensa johta-

misen taitoja, osaamista, itseohjautuvuutta ja miten johtaa niita.

Tuloksista kavi myos ilmi tulevaisuudessa lisdantyva asiakkaiden tiedostava
ostaminen, johon liittyy yritysten vastuullisuus, eettisyys ja kestava kehitys.
Tuloksissa todettiin myos, ettd nama teemat tulevat ylhaalta johdettuina el
esimiesten tehtdvéa on ndiden teemojen noudattaminen yrityksen ohjeistuksen
mukaisesti. Nama ovat kuitenkin sellaisia teemoja, jotka koskettavat tulevai-
suudessa suurinta osaa yrityksista. Kehittdmisehdotuksena on koulutustarjon-
nan kasvattaminen kestavan kehityksen, eettisyyden ja vastuullisuuden nako-
kulmista. Esimiehet voisivat teemakoulutusten avulla toimia vastuullisuuden

lahettildaina organisaatioiden suuntaan.

Osaaminen 2035 -raportin mukaan oppimisymparistoiksi suositellaan perintei-
sen lahiopetuksen rinnalla etd-, monimuoto- ja virtuaaliopetusta. Lisaksi néh-
daan, etta toteutukset voisivat olla tiimi- tai alakohtaisia toteutuksia, joissa
voisi hyédyntaa myads vertaisoppimista. (Opetushallitus 2019a, 40.) Tasta joh-
dettuja kehittdmisehdotuksia erilaisiksi toteutustavoiksi ovat:

tiimikohtaiset toteutukset,
yritysten siséiset toteutukset,
toimialakohtaiset toteutukset,
toimialarajat ylittavat toteutukset,
sukupolvien véliset toteutukset,
mentorointi ja

osaamisportfolio.
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Hyria voisi miettia esimiehille vastaavia toteutuksia, joissa voisi hyodyntaa eri-
laisia tapoja esimerkiksi esimiehen omalle tiimille, yhden yrityksen esimiehille,
eri yritysten esimiehille, jotka toimivat samantasoisissa tehtavissa. Lisaksi esi-
miesten koulutusta voisi jarjestaa ristipolytysajatuksella, jolloin koolla voisi olla
pitk&d&an esimiestydssa olleita ja vastikdén aloittaneita seka eri ikaisia esimie-
hi&, jolloin esimiehet voisivat hyotya toistensa maailman katsomuksesta seké
kokemuksista. Digiosaamisen kehittamiseen voisi miettia vastaavanlaista
mentorointia, jonka avulla digitaidoiltaan kehittyneemmaét esimiehet tukisivat
niité esimiehia, joilla on haasteita digiosaamisensa kanssa.

Ty6elamayhteistyon kehittamisessa kaupan alan esimiesten osaamistarpeisiin
littyen on tarkedd huomioida jokaisen esimiehen yksildlliset tarpeet, lahtokoh-
dat ja tavoitteet seka pyrkid tarjoamaan niiden pohjalta esimiehelle parhaiten
soveltuvia ratkaisuja osaamisen kehittamiseksi. Kaikessa kehittamisessa olisi
lisdksi hyva miettia, miten huomioida muutos ja ennakoida sitéd. Osaamisra-
kenne 2035 -raportissa todetaan, ettd osaamista ylipaataan tulisi tehda naky-
vaksi dokumentoinnin avulla. Tallaisena dokumentointimuotona voisi toimia
osaamisportfolio. (Opetushallitus 2019d, 107.) Hyriassa voitaisiin suunnitella
kaupan alan esimiehille osaamisen dokumentoinnin pohja, johon olisi valmiiksi
koottuna esimiesosaamiseen liittyvid osa-alueita, osaamisen "checklist”, jonka
avulla esimies voisi kartoittaa omaa osaamistaan ja lisaté siihen sellaista
osaamistaan, jota listassa ei viela ole. Talla tavoin tehtaisiin nékyvaksi osaa-
mista ja osaamisen kehittdmisen tarpeita seka esimiehille itselleen etta tyon-

antajille.

Jatkotutkimustarpeet

Tasta tyosta saatuja tuloksia ja kehittamisehdotuksia voidaan hyddyntaa osit-
tain myds muiden alojen esimiesten osaamisen kehittdmiseen, koska ty6ssa
kasiteltiin kaupan alan esimiesten osaamisen lisdksi yleistéa esimiesosaamista.
Jatkotutkimusehdotuksiksi esitetd&n vastaavaa tutkimusta kaupan alan tyonte-
kijoiden osaamistarpeista, henkildston ndkemyksia kaupan alan esimiehen tu-
levaisuuden osaamistarpeista ja kaupan alan esimiesten osaamisen merkitys

organisaation johtamiskulttuurissa.
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Kaupan alan henkil6ston tulevaisuuden osaamistarpeiden selvitys antaisi esi-
miehille ja organisaation johdolle tarke&a tietoa osaamisen kehittamisen tar-
peista seka tulevaisuuden johtamisen suunnista. Vastaavasti henkilostén na-
kemykset kaupan alan esimiesten osaamistarpeista saattaisivat tehda naky-
vaksi uusia tarpeita tai vahvistaa aiemmista tutkimuksista havaittujen osaa-
mistarpeiden merkityksellisyyden. Liséksi olisi tarkeda selvittaa, millainen mer-
kitys esimiesten osaamisella on kaupan alan yrityksissa, millaisena yritykset
nakevat esimiehen roolin ja esimiestydn merkityksen liiketoiminnassa menes-

tymisen nakodkulmasta.

8.3 Luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkasteluun vaikuttavat eri tekijat kuin
maarallisessa tutkimuksessa. Luotettavuuden tarkastelulla varmistutaan siita,
ettd saatu tutkimustieto on luotettavaa. Varmuuden saamiseksi on tarke&a
huolehtia jatkuvasti tyon etenemisen kirjallisesta kuvaamisesta ja kaytetyista
ratkaisuista. Ratkaisujen perusteleminen lisda tyon luotettavuutta eli totuudelli-
suutta. (Kananen 2017, 176.) Tyon dokumentointi pohjautui luvussa 6 esitet-
tyyn tutkimusmenetelmien teoriaan. Eli tydn etenemistd on kuvattu vaihe vai-
heelta teoriaan tukeutuen. Nain on pyritty perustelemaan tydssa tehdyt valin-
nat ja kuvaamaan rehellisesti tyon vaiheet ja eteneminen. Tutkimusongelman
selvittamiseksi kaytetyt ratkaisut on pyritty perustelemaan luotettavuuden li-
saamiseksi. Tyo on tehty rehellisesti ja aineistoa on tulkittu objektiivisesti
aiempaan teoriaperustaan ja haastatteluihin pohjautuen. Talta osin ty6té voi-
daan pitaa luotettavana.

Dokumentaation liséksi luotettavuutta lisataan vahvistettavuudella. Vahvistet-
tavuus tarkoittaa haastateltavan yhtymisté aineistosta saatuun tulkintaan.
Myds eri aineistoista saatavilla samankaltaisilla tulkinnoilla voidaan hakea
vahvistusta omille tulkinnoille. Talloin kyseeseen voi tulla kriteerivaliditeetti eli
toisten tutkijoiden tulosten tukena kayttdminen omassa tyossa. Vilkan (2015)
mukaan laadullisella menetelmalla tehdyn tyon toteutus ja luotettavuus kulke-
vat kasikadessa, koska luotettavuuden méaarittelee loppujen lopuksi tutkimus-
tyon tekijan rehellisyys sekad hénen tydssdan tekemat valintansa, niiden jat-

kuva perusteleminen ja lopulta arvioiminen (Vilkka 2015, 196-197). Opinnay-
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tety6ta on pyritty vahvistamaan hakemalla tukea aiheeseen liittyvista aiem-
mista tutkimuksista. Lisaksi aineistosta saadut tiivistelméat lahetettiin haastatel-
taville tulkinnan vahvistamiseksi. TAssa kohtaa osa haastateltavista vahvisti
tekijan tulkinnan, mutta osa ei vastannut lainkaan. Talta osin vahvistettavuu-

den tavoite jai saavuttamatta.

Luotettavuutta voidaan todentaa myds saturaation keinoin. Haastateltavien lu-
kumaaran maarittelee aineiston kyllaantyminen eli saturaatio. Kun haastattelu-
jen siséllot eivat tuota enda uutta aineistoa, on haastateltavia ollut riittéavasti
luotettavien tutkimustulosten aikaansaamiseksi. Laadullisessa tutkimuksessa
aineistoa on analysoitava koko aineistonkeraamisjakson ajan, jotta selviaa,
koska aineistoa on riittavasti. (Kananen 2015, 146.) Aineiston kyllaantymisen
osalta tyo ei saavuttanut asetettua tavoitetta. Alkuperaisena tarkoituksena oli
saada niin monta haastateltavaa, ettd aineisto ei tuottaisi enda uutta tietoa.
Tata tavoitetta ei kuitenkaan taman tyon osalta voida katsoa saavutetuksi,
koska haastateltavia oli aiheen huomioon ottaen liian vahan. Osittain tama
johtui siitd, ettd osa haastatteluista peruuntui ja aikataulullisesti ei ollut enaa
mahdollisuutta saavuttaa tavoitetta ja osittain tekijan tietAméattémyydesta tutki-
muksen alkupuolella. Tietyt osaamistarpeet kuitenkin nayttaytyivat lapi kaik-
kien haastattelujen, joten silta osin aineisto voitaneen katsoa kyllaantyneeksi.
Tata nakemysta tukivat myods tydssa hyddynnetyt osaamistarpeisiin liittyvat
tutkimukset. Luotettavuuden lisd&miseksi tutkimuksessa on noudatettu tutki-
muksen tekemisen eettisia periaatteita pyrkimalla lapinakyvyyteen kaikessa
tekemisessa (Vilkka 2015, 198). Tyon avulla saatiin vastauksia tutkimusongel-
miin haastattelemalla kaupan alan esimiehia ja esimiesten osaamisen kehitta-
misesta vastaavia henkiloita seka perehtymalla aiheeseen liittyvaan tietope-
rustaan ja muihin tutkimuksiin. Tahan tietoon pohjautuen tutkimuksesta saa-

tuja tuloksia voitaneen pitdéd suhteellisen luotettavina.

9 POHDINTA

Opinnaytety0 itsessaan oli omaa osaamistani kehittava prosessi. Ensimmaista
tyotaan tekeva ymmartad paasaantoisesti vasta mentyaan prosessia eteen-

pain, miten aina edellinen osuus olisi ollut toisin tehtavissa. Toisaalta olisiko
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ymmarrys lisdantynyt, jos kaikki vastaukset tyon tekemiseen olisi annettu en-
nalta. Ensimmaiseksi tydksi aihe oli laaja ja haastava, toisaalta oppikin sen
mukainen. Tyon aikana minun oli mentava monta kertaa epamukavuusalueel-
leni ja puskettava itseni sen lapi. Aihe itsessaan osoittautui lopulta todella mie-
lenkiintoiseksi ja silmia avaavaksi. Opinnaytety6n prosessin ansiosta tyo pa-
rani edetessdan ja parantuakseen vaati jatkuvia korjauksia seka tutkimuson-
gelmien kirkastamista itselle useampaan otteeseen. Opinnaytetyo edellytti jat-
kuvaa vuoropuhelua ohjaajan, toimeksiantajan, kouluttajien sekd muiden taho-

jen kanssa, joilla oli jotakin aiheeseen liittyvaa tietoa ja neuvoja tarjottavana.

Tutkimusongelmiin 16ytyi vastaus. Toisaalta ongelmiin vastaaminen edellyttaisi
varmuutta tulevaisuudesta ja tulevaisuudessa tapahtuvista muutoksista, joten
siind mielessa vastaus ei varmasti ole kaiken kattava. Toisaalta ty6 olisi voinut
olla viela kattavampi, jos haastateltavia olisi ollut enemman, ja jos olisin ollut
tekijan& kokeneempi. Tietoa olisi voinut pyrkid saamaan syvallisemmin ryhma-
haastattelulla, joka ei valitettavasti toteutunut. Pyrin kayttdmaan tydssa tukena
alaan ja aiheeseen liittyvia raportteja, joiden avulla tyésta toivon mukaan saa
paremman kuvan, ja sen avulla ty6sta on hyotya toimeksiantajalle, esimiehille,
yrityksille tai muille asiasta kiinnostuneille. Opin paljon uutta tehdessani tata
tyota, vaikka uskon, ettd tyd olisi onnistunut vielékin paremmin tiedoilla, jotka
minulla nyt olisi kaytettavissa uuteen tydhon suunnatessa. Toivottavasti tyolla
voi kuitenkin osoittaa esimiesten tyon merkityksellisyytta ja sita kautta tyonku-
van moninaisuutta sekd osaamisvaateita nyt ja tulevaisuudessa. Esimiesty6ta
kuvastaa hyvin Jarvisen (2016, 139) toteamus “esimiehen tehtava on Kiitolli-

nen ja haastava, koska siiné ei voi koskaan olla valmis tai tédydellinen”.
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Taustatiedot
e toimiala
e koulutus / oman organisaation siséinen tai ulkopuolinen esimieskoulutus
o tehtavanimike / titteli

e tyOvuodet esimiestehtavissa
e alaisten maara

Esimiestyon monet roolit

1. Mita esimiesty6hon liittyvia osa-alueita omassa esimiestydssasi on?

Esimiesosaaminen
2. Mitd osaamista kaupan alan esimiestydssa tarvitaan / vaaditaan?

3. Mitd kaupan alan esimiesosaamista tarvitset omassa ty6ssasi?

Ulkoinen seka sisdinen toimintaymparisto

4. Minkéalaisia osaamisvaatimuksia kaupan alan ulkoinen toimintaympaéristo asettaa
esimiestyodlle tulevaisuudessa?

5. Minkalaisia osaamisvaatimuksia ihmisten johtaminen asettaa kaupan alan
esimiehelle tulevaisuudessa?

Tulevaisuuden esimiesosaaminen
6. Mitd esimiesosaamista kaupan alalla tydskenteleva esimies tarvitsee

tulevaisuudessa nykyisen osaamisen lisdksi, jotta esimies pystyisi vastaamaan
parhaalla mahdollisella tavalla eri asiakas- ja sidosryhmien tarpeisiin?

Itsensa kehittdminen

7. Milla tavoin kehitat itsedsi omassa tydssasi, jotta pystyt vastaamaan kaupan alan
esimiesten tulevaisuuden osaamistarpeisiin?

8. Mita esimiestydssa tarvittavaa osaamista haluaisit itsessasi kehittaéa
tulevaisuudessa?

Esimiesten osaamisen kehittaminen organisaatiossa

9. Milla tavoin omassa organisaatiossasi kehitetdén esimiesten osaamista, jotta
varmistettaisiin esimiesten osaaminen tulevaisuudessa?



Jokseenkin eri mielta

» Lisapalvelujen tarjonta kasvaa

» Myymaildaymparisto muuttuu

» Elamyksellisyyden tavoittelu
lisaantyy

» Asiakkaat ikaantyvat

* Tiedostava ostaminen
lisaantyy

» Henkilosto professionalisoituu

* Tuotebrandeista
kauppabrindeihin

* Kiina-ilmi6 etenee

Jokseenkin samaa mielta

= Monikulttuurisuus lisaantyy

» Moniarvoisuus kasvaa

- Kauppa tyollistdd monenlaisia

» Ketjuohjaus lisaantyy

= Kilpailu Kkiristyy

» Yksilollisyyden vaatimukset
kasvavat

*» Yhteisty6 teollisuuden kanssa
lisaantyy

= Asiakkaat osaamattomia

» Kestavin kehityksen vaateet
kasvavat

» Lokaalit ja globaalit markkinat
» Arvoketjusta arvoverkkoon

» Tyohon sitoudutaan
I6yhemmin

Yhta mielta

» Digitalisaatio etenee

» Tuotekehitys nopeutuu

= Uudet riskit tulevat

» Toimialarajat hamartyvat
* Kaupan sddtely lisddntyy

Liite 2

Kuva 4. Muutosilmitiden vaikutus osaamistarpeisiin. Osaajat 2015 + loppuraportti (Mercuria. Kauppiaitten kauppaoppilaitos 2012, 24)
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Opinnaytety® — Kaupan alan esimiesten osaamistarpeet, Kauppakeskus Willa

Hei,

teen opinnaytetytta kaupan alan esimiesten osaamistarpeista. Tyon
toteuttamiseksi tarvitsen haastateltavaksi kaupan alan esimiehia
Kauppakeskus Willasta.

Tyo6n toimeksiantajana on Hyria koulutus Oy. Opinnaytetyon tarkoitus on
palvella kauppakeskuksessa toimivia yrityksia esimiesten osaamisen
kehittamisen tarpeissa ja toimeksiantajaa koulutustarjonnan
kohdentamisessa esimiehille.

Haastattelujen toteutus:

¢ haastattelut tapahtuvat 15.1.-28.2.2020

o yksilbhaastattelut yhdessa sovittuna ajankohtana (n. 1,5 h
/haastattelu)

e keskustellaan etukateen annetuista teemoista

e haastateltavien vastaukset kasitellaan anonyymisti

Vaihtoehtona ryhmahaastattelu, 4—6 hléa / ryhma (kesto n. 2,5-3 h), josta
toimitetaan kooste mukana olleiden yritysten kayttoon.

Haastateltavien kesken arvotaan 3 kpl Hyrian PomoPro —paivia.

IImoittautuminen:

¢ ilmoittautumisia toivotaan 10.12.2019 mennessa allekirjoittaneelle
e jokaiseen ilmoittautuneeseen otetaan yhteytta joko sahképostilla tai
puhelimitse kahden arkipdivan kuluessa ja sovitaan jatkosta

Olen kaytettavissanne myos muissa yhteistyon kehittdmiseen liittyvissa
asioissa ja kuulen mielellani niihin liittyvista tarpeista.

Kiitos ajastanne.

Yhteystiedot:

Teija Nikander

Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun
liketalouden tradenomiopiskelija

puh. 040 660 4037

s-posti: teija.nikander@hyria.fi
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Hei,

nyt sopimamme teemahaastattelun tarkoituksena on selvittdd Kauppakeskus Willassa
toimivien kaupan alan yritysten esimiesten tulevaisuuden osaamistarpeita.

Kasittelemme haastattelussa

esimiestyon osa-alueita,

esimiesosaamista kaupan alalla nyt ja tulevaisuudessa,
kaupan alan ulkoista ja sisaista toimintaymparistoa,
itsensa kehittamista esimiestydssa ja
organisaatiotasoista esimiestydn kehittAmista.

Hyddynnan haastatteluista syntyvaa tietoa opinnaytetydssani: "Kaupan alan esimiesten
osaamistarpeet — Kauppakeskus Willa”. Tyoni toimeksiantajana toimii Hyria koulutus
Oy, jonka tavoitteena on hyddyntaa tuloksia kaupan alan esimiehille suunnattujen
koulutusten kehittdmisessa.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Tietoja ei luovuteta muihin tarkoituksiin
ja tulosten analysoinnissa ei paljasteta henkildtietojanne. Kiitos paljon
osallistumisestanne.

Teija Nikander

teija.nikander@hyria.fi

Puh. 040 660 4037

Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu
Liiketalous




Taulukko 2. Haastatteluiden taustatiedot

Haastattelu- Haastateltava

paivamaara
19.1.2020 kouluttaja
23.1.2020 myymala-
paallikkd
28.1.2020 esimiesten
osaamisen
kehittaja
12.2.2020 myymala-
paallikko
13.2.2020 myymala-
paallikko
19.2.2020 esimiesten
osaamisen
kehittaja
24.2.2020 tiimiesimies
10.3.2020 palvelupaallikkod

Haastateltavan
koulutus

Kauppatieteiden
maisteri

Tradenomi liiketa-
lous, YAMK-opinnot

Restonomi, esimies-
valmennusta, amma-
tillinen opettaja ym.
Merkantti, Liiketoi-
minnan EAT

Yo-merkonomi, Yri-
tysjohtamisen EAT

Yo-merkonomi, erilai-
sia johtamiseen liitty-
vid koulutuksia ym.

Laskentatoimen mer-
konomi

Liiketalouden PT,
Myynnin AT

Tybvuodet

esimiehena

ei haastateltu

esimiehen
roolissa

5 vuotta

ei haastateltu

esimiehen
roolissa

22 vuotta

11 vuotta

ei haastateltu

esimiehen
roolissa

19 vuotta

11 vuotta

Alaiset ja

myymalat

12 alaista

18 alaista /
4 myymalaa

13 alaista /
2 myymalaa

12 alaista /
4 myymalaa

18 alaista /
3 myymalaa

Haastattelu-
paikka

haastateltavan
tyéhuone

tyopaikan
taukotila

tydpaikan
kokoustila

toimeksiantajan
kokoustila

esimiehen
tyéhuone

Teams-
keskustelu

toimeksiantajan
kokoustila

tyopaikan
taukotila
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Haastattelun
kesto

57 min

1 h 12 min

1h7 min

50 min

1 h 15 min

1 h 25 min

1h

1 h 13 min



