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Tiivistelmä  
Yrityksen aineeton pääoma ja etenkin osaaminen on arvokasta, mutta sen mittaaminen 
on vaikeaa. Osaaminen on ensin tunnistettava, jotta sitä voidaan kehittää. Tässä tutki-
muksessa on tarkoitus luoda kaupan alalle osaamiselle lukuarvo, joka voidaan viedä ket-
jun tuloskorttiin. Tutkimusaineisto koostuu kuvailevasta ja tilastollisesta osasta. Case yri-
tyksenä on Osuuskauppa Hämeenmaan Sale-ketju ja kartoitus kohdentuu päivittäistava-
rakaupan myyjän osaamistarpeisiin. 
Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, mutta yhteenvedossa on myös kvanti-
tatiivisia piirteitä. Kuvaileva aineisto koostui ryhmähaastattelusta, joka tehtiin lomakkeen 
suunnitteluvaiheessa haastattelemalla Osuuskauppa Hämeenmaan Sale-ketjun esimie-
hiä tulevaisuuden osaamistarpeista. Tilastollinen aineisto koostui osaamistarpeiden kar-
toituksessa käytetystä kyselystä. 
Tutkimuksessa tulevaisuuden osaamisen tarve eroaa tutkijoiden esittämästä näkemyk-
sestä ja painottuu asenne osaamiseen. Sale-ketjun asenne osaamisissa vahvuuksia 
ovat: sitoutuminen omaan työhön ja halu oppia. Ammattiosaamiset kuten hyllytys ja kas-
satyö ovat myös vahvuuksia. 2013 vuoden tutkimuksessa suurimmat kehitystarpeet olivat 
tilausjärjestelmien hallitsemisessa sekä kilpailuetuosaamisissa. Yksiköiden välissä tarkas-
telussa löytyi selkeitä eroja, mutta erot eivät olleet riippuvaisia yksikön koosta tai työryh-
män keski-iästä. Tutkimuksen tuloksena jokaiselle yksikölle tuotettiin yhteenveto sen het-
kisestä osaamisesta, selvittäen vahvuudet ja kehittämisalueet. Näiden pohjalta tehtiin yk-
siköille kehityssuunnitelmat sekä jokaiselle työntekijälle henkilökohtainen kehityssuunni-
telma kehityskeskustelun yhteydessä.  
Tämän tutkimuksen mukaan osaaminen, työtyytyväisyys ja asiakastyytyväisyys korreloi-
vat keskenään. Yksikössä, jossa on hyvä osaaminen, ovat myös työtyytyväisyys ja asia-
kaspalvelu kunnossa. Vaikuttava tekijä taustalla on johtaminen.  Esimiehet, jotka jakavat 
vastuuta työryhmässään saavuttivat osaamisessa suurempaa kehitystä kuin ne esimie-
het, jotka eivät vastuuta jakaneet. 
Päivittäistavarakauppa on murroksessa tällä hetkellä ja tulevaisuuden osaamistarpeet 
ovat muuttuneet jo tämän tutkimuksen aikana. Vuonna 2014 toteutettiin sama kartoitus 
kuin vuonna 2013 ja voitiin todeta osaamistarpeen muuttuneen. Kustannustietous ja krii-
sienhallinta ovat työryhmien arkea ja osaamisalueet kuten työssä jaksaminen, ripeys ja 
muutosvalmius ovat korostuneet vuoden aikana. 
Henkilöstöjohtamisen luonteessa on myös havaittavissa muutoksia, kauaskantoinen teke-
minen on muuttunut ketteräksi ja joustavaksi strategiseksi kumppanuudeksi. Osaamista 
johdetaan edelleen hyvin perinteisin menetelmin, johtaminen on vain entistä kohdenne-
tumpaa. Tutkimuksessa syntyi kuvaava malli henkilöstöjohtamisen luonteesta sekä kau-
panalan osaamistarpeesta 2014. 
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ABSTRACT 
A company's immaterial assets, and especially know-how, are valuable resources, but 
measuring them can be challenging. In order to develop know-how, it must first be identi-
fied. The aim of this research is to produce a numerical value for the commercial sector 
that can be used in a store chain's Balanced Scorecard. The research data consists of a 
descriptive and a statistical part. Osuuskauppa Hämeenmaa's chain of Sale stores are 
examined as a case study. The analysis is limited to the know-how needs of a conven-
ience goods retailer. 
The study was carried out as a qualitative research, but the summary has quantitative 
features as well. The descriptive data consisted of a group interview, which was carried 
out during the design stage of the form by interviewing managers of the Sale chain about 
their future know-how needs. The statistical data consisted of the questionnaire used in 
assessing the know-how needs. 
The future know-how needs described in this study differ from researchers' views on the 
subject, and attitudes as a part of know-how are emphasized. The Sale chain's strengths 
regarding attitude know-how are: commitment to one's own work and the willingness to 
learn new things. Professional know-how, such as filling shelves and cashier work, are 
also among their strengths. The most prominent areas that need improvement in the 
2013 study were managing ordering systems and know-how regarding competitive ad-
vantage. Differences could be identified between units, but these differences did not de-
pend on the size of the unit or the average age of the staff. As a result of the study, a 
summary was produced for each unit about its current state of know-how, pointing out 
strengths and areas that need improvement. Based on these, improvement plans were 
produced for the units, as well as personal improvement plans for staff members, as a 
part of the development discussion. 
According to this research, know-how, employee satisfaction, and customer satisfaction 
correlate with each other. In a unit with good know-how, employee satisfaction and the 
quality of customer service are also high. Management has a large impact on the matter. 
Managers who share responsibilities among their staff achieved greater developments in 
know-how than managers who did not do so. 
Convenience goods retailing is currently in a transitional period, and future know-how 
needs have already changed during this research. The assessment that was carried out 
in 2013 was repeated in 2014, and know-how needs could already be seen to have 
changed. Cost-awareness and crisis management are everyday issues in working units, 
and areas of know-how, such as dealing with stress, working fast, and preparedness for 
changes, have been emphasized during the past year. 
Changes can also be seen in the nature of staff management. Far-reaching operation has 
become agile and flexible strategic partnership. Know-how is still managed with tradi-
tional methods, but the management has become more precisely allocated. A model de-
scribing the nature of staff management and know-how needs in commerce in 2014 was 
produced as a result of the research. 
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1  JOHDANTO 
On hyväksyttävä, että muutos on pysyvä olotila. Muutos osoittaa, että 
emme pärjää samalla osaamisella ja strategialla kuin ennen. Haasteisiin 
pystytään vastaamaan lyhyellä aikavälillä toimintaa sopeuttamalla ja muu-
toksiin mukautumalla. Tulevaisuuden kilpailukykyä pidemmällä aikavälillä 
sopeuttaminen ei kuitenkaan ratkaise. Osaamisen johtaminen on sat-
sausta yrityksen aineettomaan pääomaan ja osaamisen johtamisella pyri-
tään vastaamaan haasteisiin. Laajemmin tarkasteltuna strategian toteutta-
minen on osaamisen kehittämistä. 
Tämän tutkimuksen aloitusvaiheessa keväällä 2013 strategisten tavoittei-
den mittaaminen ja etenkin aineettoman pääoman mittaamisen kiinnostus 
yrityksissä oli kasvanut. Liike-elämässä oli siirrytty palveluiden tuottami-
seen, joiden aikaan saaminen perustuu ihmisten osaamiseen. Tutkijan 
idealistinen ajatus oli tuolloin kehittää päivittäistavarakaupan henkilöstön 
osaamista tulevaisuuden tarpeisiin. Aihe kiinnosti työssäni, koska halusin 
painottaa osaamisen kehittämistä ketjussani. Vuonna 2013 pohdin osaa-
misen olevan se mahdollisuus tulevaisuuteen, jolla pystymme vastaamaan 
kilpailukentän haasteisiin. Nyt syksyllä 2014, on vuosi muutoksia ja taantu-
maa takana ja tämä idealistinen tavoite kuulostaa lähinnä vitsiltä. Huoma-
sin elävämme murroksessa, jossa kilpailukenttä ja sen myötä vaadittava 
osaaminen kehittyy ja muuttaa muotoaan jatkuvasti. Ketjussani ei ole 
mahdollista kilpailla hinnalla ja valikoimalla isompia ketjuja vastaan, joten 
jäljelle jää pienen koon ja henkilöstön hyödyntäminen. Tavoite on siis vai-
kuttaa asiakkaaseen henkilöstön osaamisen kautta ja saavuttaa kilpailue-
tua. 
Osuuskauppa on asiakkaiden omistamana turvallinen työnantaja, jossa 
toiminnan sopeuttamisen ikävimmät muodot eivät ole olleet vakiintuneita 
toimintamalleja. Tällä hetkellä kuitenkin kustannustehokkuus ja kriisitietoi-
suus nostavat arvoaan vahvasti myös Osuuskaupassa. Osaamispääoman 
arvo tiedostetaan, mutta se jää monesti taloudellisten mittaristojen ja ta-
voitteiden jalkoihin. Puhutaan sanoista: osaaminen, oppiva organisaatio ja 
aineeton pääoma. Nämä eivät välttämättä ole tuttuja merkityksineen, 
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mutta sanat kirjataan lähes aina yritysten strategiaan. Osaamisen johtami-
nen on muuttunut strategiseksi johtamiseksi, jolla turvataan organisaation 
kilpailu- ja toimintakyky pitkällä aikavälillä. Kilpailussa ei pärjää pelkästään 
kilpailustrategialla vaan on kyettävä kehittämään sisäisiä vahvuuksia. Stra-
tegian tavoitteet on onnistuttava jalkauttamaan konkreettisiksi tekemisiksi. 
Osaamista tulisi pystyä mittaamaan, jotta sitä voitaisiin johtaa.  Ilman mit-
taristoa on mahdotonta arvioida kuinka onnistutaan ja asettaa osaamisen 
kehittämiselle tavoitteita. Se, että osaamista mitataan kannustaa myös 
työntekijää oppimiseen ja saavutamme tulevaisuuteen osaamista ja mah-
dollisesti kilpailuetua.  
 
Tällä hetkellä (2014) Liiketoiminnassa eletään kaupallisesti vaikeita aikoja: 
myyntiä on vaikea säilyttää ja samaan aikaan kustannukset nousevat. Yri-
tykset ovat joutuneet sopeuttamaan toimintaansa ja valitettavan usein 
säästötoimet kohdistuvat henkilöstön kehittämiseen. Onko juuri nyt oikea 
aika puhua henkilöstön kehittämisestä? Tämä kysymys lienee sivuutettu 
monissa yrityksissä tänä vuonna.  Monesti todetaan, että asia on kyllä tär-
keä, mutta kustannuksia pitää karsia. Tällä tavoin pystytään maksimoi-
maan tulosta muutama vuosi, mutta tulevaisuuden kasvua ei rakenneta 
säästämällä. Mielessä tulisikin pitää, että satsaamalla pehmeisiin arvoihin, 
seuraavat kovat arvot aina perässä.  
 
 
1.1 Toimintaympäristön muutokset 
 
Yhä useampi suomalainen tulee työskentelemään tulevaisuudessa palve-
luiden parissa.  Linblomin mukaan kaupan ala työllistää yli 300 000 suo-
malaista (13 % koko työvoimasta), sekä suomen bkt:stä kaupan ala tuot-
taa noin 11 %. Viimeisten vuosikymmenien aikana on kaupan alalla nähty 
melkoinen rakennemuutos: pienien kyläkauppojen lukumäärä on pudon-
nut.  Suuret ketjut, valikoimat ja hypermarketit ovat vallanneet maakunnat.  
Suomeen saapui 2000- luvulla ensimmäinen kansainvälinen kauppaketju 
Lidl, tällä hetkellä Lidl on päivittäistavarakaupan voimakkain kasvaja.  
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Linblom ennustaa keskeisimmäksi tulevaisuuden muutosvoimaksi polari-
saation, sekä vastuullisuuden ymmärtämisen myötä kasvavat paineet.  Tu-
levaisuudessa ennustetaan vastuullisuuden ja ympäristön arvostamisen 
arvomaailman olevan keskeinen tekijä yhä useampien kuluttajien kauppa-
paikan valinnassa. Yrityksen menestys edellytyksinä korostuvat: vastuulli-
suus, avoimuus ja rehellisyys. 
Todennäköisesti tulevaisuuden kuluttaja haluaa hyvän tuotevalikoiman, 
keskikokoisesta kaupasta läheltä kotiaan. Kuluttaja arvostaa sijaintia, suju-
vuutta ja hyviä oheispalveluita. Palvelu tulee erottamaan tiukassa kilpai-
lussa kauppoja toisistaan yhä merkitsevämmällä tavalla, tuotteet ja hinnat-
han ovat lähes samoja. Tulevaisuudessa halutaan kokea elämyksiä asiak-
kaana, tuntea yksilöllisiä palveluja sekä vastuullisuus ja sääntely tulevat 
vaikuttamaan odotuksiin. Liikkeenjohdolta vaaditaankin: vahvaa asia-
kasorientaatiota, vuorovaikutustaitoja sekä yhteistyötaitoja. ( Linblom, 
2009)  
Kaupan alan osaamistarpeiden määrittelyyn asettaa oman haasteensa 4-
täysin erilaista sukupolvea. Heillä kaikilla on omat toiveensa ja tarpeensa 
ja he täyttävät samat kuluttaja- ja työntekijämarkkinat. On jo havaittavissa 
eri sukupolvien välisiä toiminnallisia eroja työyhteisön jäseninä. 
Kuvio 1. Sukupolvet (Jokiranta 2009) 
 
S-sukupolvi on sitoutunutta, mutta muutosvastarintaista, X-sukupolvi sitou-
tuu, mutta osaa vaatia työnantajaltaan. Y-sukupolvi mukautuu muutoksiin, 
mutta on sitoutumaton ja hakee elämyksiä. Nämä erilaiset sukupolvet ovat 
asiakkaitamme, esimiehiämme ja työyhteisöjen jäseniä. Kulutus yksilöllis-
tyy, mutta myös työvoima yksilöllistyy ja pirstaloituu. Työntekijät haluavat 
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tulla kohdelluksi yksilöinä ja määritellä itse oman arvopohjansa ja sen mil-
laista työtä, kuinka paljon ja milloin he sitä tekevät. 
Kauppa on tällä hetkellä historiallisen kovassa murroksessa, vaikuttavia te-
kijöitä 2014 syksyllä ovat: (Jukka Ojapelto, 2014) 
 digitalisoituminen, joka muokkaa totuttuja toimintamalleja ja muut-
taa peruuttamattomasti kuluttajien käyttäytymistä 
 kansainvälinen kilpailu kiristyy ja näkyy myös verkkokaupan kautta 
 maailmantalouden ja Suomen talouden näkymät ovat heikot ja lä-
hiajan kasvuodotukset vaatimattomat 
 Suomen sääntelyn kiristyminen heikentää yritysten kasvumahdolli-
suuksia 
Työelämä on viime vuosina kokenut murroksen, jossa jatkuva muutos on 
pysyvä elementti. Vanhala, Laukkanen ja Koskinen (2002, s.21) kirjoittavat 
suurten ikäluokkien eläköitymisestä ja siitä seurausta olevasta työvoima-
pulasta. He määrittelevät keskipitkän ja pitkän aikavälin tekemisiin: työky-
vyn ylläpitämisen, työvoiman osaamisen parantamisen ja oppivan organi-
saation kehittämisen. Kaikki nämä pitävät edelleen paikkaansa vaikka voi-
daan todeta, että työvoimapulaa ei ole syntynyt, koska suhdanne on johta-
nut toiminnan sopeuttamiseen ja eläköityvien tilalle ei ole rekrytoitu uusia 
ihmisiä.  
Henkilöstöjohtaminen on muuttunut vuosien kuluessa laajemmaksi ajatte-
lutavaksi. Henkilöstöjohtamisen rooli on tällä hetkellä tehdä tiivistä yhteis-
työtä liiketoiminnan kanssa. Henkilöstöjohtamiseen on liitetty kustannustie-
tous ja määrärahabudjetit yhtälailla kuin muihinkin liiketoiminnan tulosyksi-
köihin. Henkilöstöjohtaminen on laaja-alaisempaa kuin aikaisemmin, ja pe-
rinteinen valvonnan näkökulma on väistynyt. 
 
 
 
 
11 
 
Kuvio 2. Henkilöstöjohtamisen muutos 
 
Henkilöstötoimintoon liittyvän ajattelumallin laajentuminen (Boudreau & 
Ramstad, 2008, s.43) Henkilöstöammattilaisten rooli on nykyisin paljon 
laajempi, jotta se voi toteuttaa osaamiseen liittyviä päätöksiään.  
Osaamiseen liittyviä päätöksiä tehdään nykyään soveltaen neljästä eri lä-
hestymistavasta:  
1. sääntöjen, määräysten ja standardien noudattaminen. Näillä saa-
daan aina tulokseen vaikuttavaa tasa-laatuisuutta aikaan 
2. muoti-ilmiöt ja trendit, esimerkiksi palkitsemisessa ja painotuksissa 
3. tasa-arvoisuus, on tärkeää mutta se ei tarkoita kaikkien työntekijöi-
den samanlaista kohtelua. Tasa-arvo ja tasa-arvoinen kohtelu tulisi-
kin erottaa toisistaan 
4. strateginen logiikka, päätösten tueksi 
( Bourdeau & Ramstad, 2008 s.31–33) 
Osaamiseen liittyviä päätöksiä tehdään siis edelleen vaikka määrärahat ja 
koulutukset ovat vähentyneet. Entistä enemmän henkilöstön johtamisessa 
tarvitaan liiketoiminnallista ajattelutapaa ja kykyä hahmottaa strategisia ko-
konaisuuksia. Samaan näkemykseen yhtyy myös Osuuskauppa Keski-
maan tuore henkilöstöjohtaja Kaisamaria Thusberg, hänen mukaansa 
osaamista tulee kehittää jatkuvasti, mutta kehittämisen tulee olla kohden-
nettua. Lahjakkuus potentiaalista on huolehdittava myös tulevaisuudessa. 
(Thusberg, 02/2014) 
Valvonta
Sääntöjen 
noudattamisen ja 
johtamisprosessien 
valvonta
Henkilöstöhallinto
Palvelut
Tuloksellisten 
palveluiden 
tuottaminen
Henkilöstötoiminto
Päätöksenteko
Painopiste 
organisaatiopäätösten 
parantamisessa
Osaamisen hallinta
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Ulrich näkee henkilöstötyön ammattimaisena toimintana, joka perustuu 
teoriaan ja tutkimukseen. Käytäntöjen tulee kasvattaa yrityksen osaamis-
pääomaa ja arvoa, ei vähentää kustannuksia. (1997, s.41) Henkilöstöjoh-
taminen voidaan Ulrichin mukaan jakaa neljään rooliin, jotka ovat: 
o strateginen kumppani, joka tekee yhteistyötä linjajohdon kanssa 
o muutoksen edistäjä, joka käynnistää ja ohjaa muutoksia 
o henkilöstön kehittäjä 
o hallinnollinen asiantuntija, joka vastaa henkilöstöjohtamisen proses-
seista ja kehittää niitä (1997, s.10) 
 
1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet 
  
Tutkimuksessani käsittelen kaupan alan työntekijöiden osaamisen mittaa-
mista. Lähden liikkeelle selvittämällä minkälaista osaamista tulevaisuu-
dessa tarvitaan. Tavoitteenani on luoda mittaristo, jolla Osuuskauppa Hä-
meenmaan Sale-ketjussa voidaan mitata myyjän osaamisen kehittymistä 
tulevaisuudessa. Mittariston avulla voidaan myös havaita kehityskohteet ja 
miettiä kehityssuunnitelmia. Tämä osaamisen näkökulma viedään myös lii-
ketoiminnan omaan tuloskorttiin (Balanced Scorecard) oppimisen- ja kehit-
tymisen näkökulman alle.  
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Kuvio 3. Tutkimusongelma 
 
Tutkimuksen tavoite on tuottaa toimeksiantaja yritykselle tuloskorttiin hen-
kilöstön osaamista kuvaava mittari. Mittaristosta selviää: osaamistarve, ta-
voite ja nykytila. Näistä muodostetaan kehityssuunnitelmat tulevaisuuteen. 
Tuotetulla työvälineellä osaamista voidaan mitata säännöllisesti tulevina 
vuosina. 
 
 
1.3 Tutkimuksen rajaus ja keskeiset käsitteet 
 
Tutkimuksessa käsitellään ainoastaan Osuuskauppa Hämeenmaan mar-
ket-toimialan Sale-ketjua ja kartoitetaan ketjun osaamistarpeita. Muut hen-
kilöstöryhmät ketjussa jätetään tarkastelusta pois. Esimiesten osaamista ei 
tässä tutkimuksessa kartoiteta. 
o Asiakastyytyväisyystutkimusta käytetään operatiivisen tason mitta-
rina, muilta osin se rajataan tutkimuksesta kokonaan pois 
o Työtyytyväisyystutkimusta käytetään operatiivisen tason mittarina, 
muilta osin se rajataan tutkimuksesta kokonaan pois 
•minkälainen osaaminen johdattaa 
Hämeenmaan pienkauppaketjun 
huipputuloksiin tulevaisuudessa?Tutkimusongelma :
•miten määritellään tulevaisuuden 
osaamistarve?
•mitä on osaaminen?
•mikä on tuloskortti?
Myyjän 
tavoiteosaaminen 
tulevaisuudessa:
•miten kaupan alan työntekijän osaamista 
voidaan mitata?
•miten luoda osaamiskartta ?
•mikä on osaamisen nykytila?
Myyjän osaamisen 
mittaaminen :
•mikä on tavoite myyjän osaamiselle 
tulevaisuudessa?
•miten selvittää kehittämiskohteet?
Myyjän osaamisen 
kehittäminen:
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o Johtopäätöksistä rajataan Balanced Scorecard:n muut näkökulmat 
pois, keskitytään ainoastaan osaamisen näkökulmaan 
 
Keskeiset käsitteet: osaaminen, osaamisen johtaminen, mittaaminen, Ba-
lanced Scorecard (BSC) 
 
 
1.4 Tutkimustehtävä ja tutkimuskysymykset 
 
Ensimmäisessä vaiheessa oli tavoitteena kartoittaa tulevaisuuden osaa-
mistarve. Tavoitteena oli luoda osaamiselle mittaristo osaamiskartan muo-
dossa, josta voidaan mitata yksiköiden välinen osaaminen tuloskorttiin op-
pimisen näkökulmaan. Osaamiskartta muodostettiin siten, että asiakasra-
japinnassa työskentelevät Sale-myymäläpäälliköt (19) osallistuivat tulevai-
suuden osaamistarpeen määrittelemiseen.  
Toisessa vaiheessa ensimmäiseen vaiheen lomaketta hyödynnettiin myy-
jien kehityskeskusteluissa (150) tämän hetken osaamisen arviointiin. Lo-
makkeessa oli kytkös organisaation strategiaan palveluosaamisen kehittä-
misen muodossa. 
Tutkimustehtävä muotoiltiin tutkimuskysymyksiin: 
1. minkälainen osaaminen johdattaa Hämeenmaan pienkauppaketjun 
huipputuloksiin tulevaisuudessa? 
2. myyjän tavoiteosaaminen tulevaisuudessa? 
3. miten luoda osaamiskartta mittaamiselle? 
4. mikä on osaamisen nykytila? 
5. myyjän osaamisen mittaaminen? 
6. miten voidaan selvittää tulevaisuuden osaamisen kehittämiskohteet? 
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2 Tutkimuksen metodologia ja Case-yrityksen esit-
tely 
2.1 Taustayritys Osuuskauppa Hämeenmaa ja Sale-ketju 
 
Osuuskauppa Hämeenmaa toimii Kanta- ja Päijät-Hämeessä 24 kunnan 
alueella. Osuuskauppa Hämeenmaa on yksi S-ryhmään kuuluvista alue-
osuuskaupoista. Hämeenmaa toimii kuudella eri liiketoiminta-alueella: 
market-, rauta-, auto-, tavaratalo-, liikennemyymälä- ja polttonestekauppa 
sekä majoitus- ja ravitsemistoimialalla. Vuonna 2013 Osuuskauppa Hä-
meenmaan myynti kasvoi 1099 miljoonaan euroon, kasvaen edellisestä 
vuodesta taantumasta huolimatta 0,9 %. Vuoden 2013 lopussa Hämeen-
maalla työskenteli 3048 työntekijää. Asiakasomistajien määrä kasvoi vuo-
den 2013 aikana 145629 jäseneen.  
 
Hämeenmaa on alueensa suurin työllistäjä, työllistäen tällä hetkellä yli 
3100 henkilöä. Hämeenmaan toiminta-ajatuksena on tuottaa palveluja ja 
etuja asiakasomistajille. Visio on olla alueensa asiakkaiden omistama joh-
tava vähittäiskauppa-alan yritys, joka tarjoaa asiakasomistajilleen liiketoi-
minta-alueellaan parhaan palvelun ja edut. Alueellisen hyvinvoinnin edistä-
minen on yksi toiminnan keskeisistä tavoitteista. Hämeenmaan tulos käy-
tetäänkin toiminta-alueen kehittämiseen. Asiakasomistajille tämä näkyy 
bonuksina, joka kuukausi sekä kehittyvänä palveluverkostona.   
 (Osuuskauppa Hämeenmaan Tilinpäätöstiedote 2013)  
 
Osuuskauppa Hämeenmaan Sale-ketju kuuluu market-toimialaan ja kes-
kittyy päivittäistavarakauppaan, S-market- ja Prisma-ketjuja tukien. Sale 
on pienmyymälätyypin kauppa, jonka toiminta-ajatus on taata peruspalve-
lut ja valikoimat myös syrjäkylille. Liikeideassa tavoitteeksi on määritelty 
helppo ostopaikka eli olla lähellä asiakasta, nopea ja houkutteleva. Hä-
meenmaan Sale-ketju käsittää tällä hetkellä 19 myymälää ja ketjun kasvu-
vauhti jatkuu myös tulevina vuosina. Ketjun vahvuuksia ovat työtyytyväi-
syys, asiakastyytyväisyys sekä laajat aukioloajat.   
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Sale-ketju on nuori ja kasvava, tämä on myös vahvuus, sillä S-ryhmän 
Marketkaupan ketjuohjaus ei ole määritellyt konseptia tarkkaan ja tekemi-
sessä on varaa vapauksiin. Tämä antaa luvan ja mahdollisuuden henkilös-
tölle toteuttaa ideoitaan ja toimia itseohjautuvasti pienmyymälässä. Sa-
lessa myyjän työ on erilaista kuin S-marketissa ja Prismassa. Salessa 
myyjän työ on monipuolista, kehittävää ja vaatii moniosaamista. Työhön 
kuuluu kuorman purku, kassatyö, tilaaminen, rahanlasku, reklamaatiot ja 
kaikkien asiakastilanteiden ja ongelmien hoito itsenäisesti. Myyjältä edelly-
tetään myös hyvää asiakaspalvelutaitoa ja tuotetuntemusta. Myyjältä vaa-
dittavia taitoja Salessa ovat: moniosaaminen, palvelualttius, paineensieto-
kyky, joustavuus, oma-aloitteisuus, nopeus ja etenkin kiinnostusta ja halu 
kehittää itseään, työtovereita ja työyhteisöä.  
 
Osuuskauppa Hämeenmaalla on ollut käytössään tuloskortti (Balanced 
Scorecard) vuodesta 2011 lähtien, mittaristoa on päivitetty joka vuosi tah-
totilan ja kehityksen mukaisesti. Tuloskortti on ensisijaisesti johdon ja esi-
miesten työkalu. Oppimisen näkökulmaa market-toimialalla on mitattu: te-
hokkuudella, työyhteisötutkimuksella, sairauspoissaolojen määrällä sekä 
henkilöstökulujen hallinnalla. Sale-ketjun tuloskortissa (2013), on oppimi-
sen näkökulmassa työtyytyväisyys ja prosessin kehitys. Tuloskorttiin oli ta-
voitteena saada osaaminen yhdeksi mittariksi oppimisen näkökulmaan. 
Kuvio 4. Sale-ketjun tuloskortti 2013 
 
 
 
17 
 
2.2 Hämeenmaan arvot ja visio 
 
Visio on näkymä, jota kohden halutaan kulkea. (Viitala, 2004, s.52) Orga-
nisaation toiminta-ajatus ja arvot säilyvät, mutta visio saattaa muuttua ajan 
kohdittain. Visio yhdistää strategiat, arvot ja toiminta-ajatuksen ja sen ta-
voite on inspiroida ihmisiä kohti yhteistä päämäärää. Viitalan mukaan visio 
tuottaa sytykkeitä ja suuntaviivoja osaamisen kehittämiselle. Oppimista vi-
rittävä vaikutus perustuu Viitalan mukaan ristiriitaan, joka syntyy vision ja 
strategioiden edellyttämän osaamisen ja organisaatiossa olevan osaami-
sen välille. Eli tarpeellisten osaamisten sisältö sekä oppimiseen virittävä 
vaikutus ovat osaamisen johtamisen kannalta vision ja strategian aikaan-
saamia. (Viitala, 2005, s. 76) 
Osuuskauppa Hämeenmaan visio on kiteytetty lauseeseen ” ylivoimasta 
hyötyä ja helppoutta omasta kaupasta” tällä tarkoitetaan Osuuskaupan 
omistusrakennetta sekä laajaa palvelutarjontaa. Helppous viittaa sujuvuu-
teen ja kattavaan verkostoon. Tämä visio kirkastui keväällä 2014 strate-
gian päivittämisen yhteydessä.  
 
Arvot ovat organisaation syvällä olevia piileviä uskomuksia ja sääntöjä. Ne 
ohjaavat organisaation toimintaa ja henkilöstön päivittäistä tekemistä. Ar-
vot määritellään ihanteiksi, jotka ohjaavat toimintaamme. (Juuti & Luoma, 
Strateginen johtaminen, 2009, s.289). Hämeenmaan arvot ovat vahvasti 
kiteytettynä market-toimialan tekemisessä. Hämeenmaalla arjen päätöksiä 
peilataan aina arvoihin ja tavoitteet pyritään asettamaan arvojen mukai-
sesti. Tällä hetkellä Sale-ketjun tekeminen on arvoihin peilattuna seuraa-
vaa:  
 Asiakaslähtöisyys: asiakkaan kuuntelu on noussut keskeiseksi te-
kijäksi, pyrimme vastaamaan asiakkaan toiveisiin kehittämällä vali-
koimia haluttuun suuntaan sekä huolehtimalla pitkillä aukioloilla os-
tosten sujuvuudesta. Asiakaspalvelu on osaamiseen ja kehittämi-
seen liittyvä keskeinen tekijä 
 Uudistuminen: kilpailussa ei pärjää jos ei uudistu, tehokkuuden 
edellytys on ammattitaitoinen henkilökunta joka kehittyy ja kehittää 
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myymälää.  Osaamista tarvitaan, jotta pystymme tuottamaan pa-
rempia palveluja tulevaisuudessa 
 Tuloksellisuus: tuloksellisuus takaa tulevaisuuden kasvun ja toi-
minnan. Tuloksellisuutemme perustuu tehokkuuteen. Tehokkuuden 
kautta pystymme tarjoamaan asiakkaillemme edullisimman ostos-
korin ja kehittämään palveluitamme myös tulevaisuudessa 
 Vastuullisuus: etenkin viime vuosina vastuullisuus on noussut kes-
keiseksi tekemiseksi päivittäistavarakaupan alalla. Vastuullisuus ko-
rostui ensin ympäristöystävällisyytenä, sekä lisäaineettomina tuot-
teina mutta viime aikoina työllistäminen ja alueellinen toiminta liite-
tään vastuullisuuteen. 
 
 
2.3 Kytkös Strategiaan 
 
Strateginen johtaminen tarkoittaa organisaation pyrkimystä ymmärtää me-
nestymisen perusta ja siinä tapahtuvat muutokset. Kyse ei ole asioiden 
ennalta ohjelmoimisesta tai tarpeesta tuottaa paperia. (Vanhala, Laukka-
nen, Koskinen, 2002 s. 89) Strategiakartta on visuaalinen kartta, joka esit-
tää organisaation strategian mitattavien syy-seuraussuhteiden avulla. (Ku-
jansivu, Antikainen, Lönnqvist, 2006, s. 43) Kartta ilmentää myös polkua ja 
vaiheita, joiden avulla tavoitteet uskotaan saavutettavan organisaatiossa.  
Kuvio 5. Hämeenmaan strategia 
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Osaamisella on selkeä kytkös innovaatioiden tuottamiseen sekä toiminnan 
tehokkuuteen ja sitä kautta tulokseen. Vuoden 2013 alussa oli näkemys 
siitä, että henkilöstön palveluosaamista kehitetään tulevaisuuden kilpai-
lueduksi. Hämeenmaalta löytyi henkilöstöjohtamiselle oma strategiansa 
tätä tutkimusta aloitettaessa vuonna 2013.  
Kuvio 6. Henkilöstöstrategia 
 
 
Osuuskauppa Hämeenmaan osaamisen kehittämisen konkreettiset teke-
miset ovat: 
o osaamisen johtaminen 
o toimialojen välinen yhteistyö 
o osaamisen kehittäminen laaja-alaisesti ja eri keinoin, asiakaslähtöi-
syyden ja myynnillisyyden varmistaminen 
 
Tämän tutkimuksen aloitusvaiheessa, henkilöstön osaaminen linkittyi vah-
vasti Hämeenmaan henkilöstöstrategiaan. Koettiin, että osaaminen tulisi 
saada mukaan mitattaviin ja kehitettäviin asioihin tuloskortin muodossa. 
Palvelun parantaminen ja kehittäminen kilpailueduksi kirjattiin sekä henki-
löstöstrategiaan, että konsernin strategiaan vuonna 2013. Kevään 2014 
strategiakierroksella henkilöstöjohtamiselle ei enää muodostettu konsernin 
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sisällä omaa strategiaa vaan se sisällytettiin linjauksina konsernistrategi-
aan. Henkilöstöjohtaminen sekä HR-osaston toiminta ovat Hämeenmaalla 
muuttuneet vuoden aikana enemmän kumppanuudeksi liiketoiminnan 
kanssa, jossa kustannusten tunnistaminen ja yhteistyö korostuvat. 
 
 
2.4 Tutkimusmetodologia  
 
Tutkimuksen aineistoa voidaan selvittää useilla menetelmillä, haaste onkin 
löytää se sopivin. Tähän tutkimukseen tutkimustavaksi valikoitui kvalitatiivi-
nen tutkimus, mutta rinnalla käytetään myös kvantitatiivisia menetelmiä. 
Kvalitatiivinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedonhankintaa ja suositaan 
ihmistä tiedonlähteenä.( Hirsjärvi, Hurme ja Sajavaara, 2007,s.160) 
  
Laadullisessa tutkimuksessa pyritään saamaan tutkittavien ääni- ja näkö-
kulmat mukaan tutkimukseen. Tutkimussuunnitelma muotoutuu monesti 
tutkimuksen edetessä ja niin myös tässä tutkimuksessa. Kvalitatiivinen tut-
kimus on kvantitatiivista hankalampaa, koska tutkija joutuu monesti aineis-
tojen kanssa ongelmien eteen. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa ratkaisut 
ovat yksiselitteisempiä. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 73) 
 
Nykyisin ajatus, että tutkimuksella on sekä kvantitatiivisia, että kvalitatiivi-
sia piirteitä on varsin yleinen. 
o kvalitatiivisia tuloksia voidaan käyttää kvantitatiivisten tulosten lo-
massa esimerkkeinä 
o kvalitatiivisia tuloksia voidaan käyttää kvantitatiivisten tulosten selit-
tämiseen 
o kvalitatiivista vaihetta voidaan käyttää hypoteesien luomiseen en-
nen kvantitatiivista vaihetta 
o ensin voidaan käyttää kvantitatiivista otetta, joista kvalitatiivisessa 
tutkimuksessa on muodostettu typologioita 
( Hirsjärvi, Hurme ja Sajavaara, 2007,s.130) 
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Hirsjärven ja Hurmeen mukaan kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus 
voivat olla tutkimuksessa: 
o peräkkäinen tai vuorotellen 
o rinnakkain  
o sisäkkäin 
 
Tässä tutkimuksessa kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus ovat rinnak-
kain. Ensin aloitetaan kvalitatiivisella haastattelulla, josta muodostetaan 
kyselylomake, jonka tuloksia jälleen käsitellään haastatellen.  
 
Kuvio 7. Empiirisen tutkimuksen kokonaisuus ja vaiheet (Hirsjärvi 
ym. 2000, s. 14) 
 
 
Tässä tutkimuksessa käytetään haastattelututkimusta joka ensimmäisessä 
vaiheessa kohdistetaan Sale-ketjun esimiehille. 
 
Hirsjärven mukaan haastattelututkimuksen etuja ovat:  
o saadaan syventävää tietoa aiheesta 
o voidaan esittää lisäkysymyksiä 
o ihminen nähdään subjektina ja hän pääsee tuomaan esille asioita 
varsin vapaasti 
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o jos halutaan selventää ja syventää vastauksia 
o jos halutaan tutkia arkoja ja vaikeita aiheita 
 
Haastattelututkimuksen haittoja ovat: 
o haastattelu vie aikaa 
o haastattelujen teko edellyttää huolellista suunnittelua ja kouluttautu-
mista haastattelijan rooliin 
o haastateltava voi kokea olonsa turvattomaksi ja tämä saattaa näkyä 
haastattelussa  
 
Haastattelussa hyödynnetään sitä, että haastateltavat voivat kertoa itse-
ään koskevia asioita. Haastattelussa ollaan kielellisessä vuorovaikutuk-
sessa tutkittavan kanssa. Tämä toki aiheuttaa etuja ja haittoja. (Hirsjärvi, 
Hurme ja Sajavaara, 2007,s.198) Haastattelussa on ratkaisevaa kuinka 
haastattelija osaa tulkita haastateltavan vastauksia.  
 
Heilmann korostaa haastattelussa haastattelijan roolia: Haastattelija ohjaa 
ja joutuu pitämään haastattelua yllä sekä motivoimaan haastateltavaa. 
Luottamus on hänen mukaansa avainkysymys, haastattelijan on saavutet-
tava tämä luottamus. Haastattelun pitäjällä on siis tärkeä rooli koko tutki-
muksen kannalta. (Heilmann, 2014) 
 
Haastattelu voidaan toteuttaa yksilöhaastatteluna, parihaastatteluna tai 
ryhmähaastatteluna. Ryhmähaastattelu on tehokkain tiedonkeruumuoto, 
koska samalla saadaan tietoa usealta henkilöltä samaan aikaan. (Hirsjärvi, 
Hurme ja Sajavaara, 2007,s.206) 
 
Heilmannin mukaan ryhmähaastattelun edut ovat juuri tuossa laajuudessa 
ja rikkaudessa, saadaan useamman henkilön mielipiteet mukaan tutkimuk-
seen kerralla. Lisäksi hän mainitsee, että tutkijan kysymykset eivät vinouta 
aineistoa niin herkästi kuin yksilöhaastattelussa. Ongelmiksi hän mainitsee 
dominoivat henkilöt ja sensitiivisten aiheiden varauksellisuuden. Lisäksi 
päällekkäin puhuminen ja provosointi ovat Heilmannin mukaan ongelmia. 
(Heilmann, 2014) 
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Tässä tutkimuksessa haastattelun lajina on ensimmäisessä vaiheessa ryh-
mähaastattelu. Tietoa kerätään ensimmäisessä vaiheessa ryhmähaastat-
teluna Sale-päälliköiltä. Kyseinen ryhmä tuntee toisensa erittäin hyvin ja 
heillä on hyvä keskinäinen ilmapiiri. Tavoite on saada ryhmähaastatte-
lussa spontaaneja kommentteja ja mielipiteiden kirjoa tutkimukseen mu-
kaan.  
 
Tutkimuksen toisessa vaiheessa käytetään haastattelulomaketta, koska 
otos on iso, tavoite on haastatella lähes 150 Sale-ketjun myyjää heidän 
oman kehityskeskustelunsa yhteydessä. Yksilöhaastattelu sopii toiseen 
vaiheeseen paremmin, koska aihealue on selkeästi arempi. Hakalan mu-
kaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston keruu ja käsittely kietoutu-
vat yhteen. Tutkijalta vaaditaan usein analyysiin liittyvää osaamista, koska 
tulkintaa joudutaan tekemään jo keruu vaiheessa. (2008 s. 169) Tässä tut-
kimuksessa tutkijalla on 15-vuoden kokemus alalta ja hän on toiminut sa-
massa positiossa työuransa alussa kuin haastateltavat.  
 
Kuvio 8. Tutkimushaastattelun lajit (Hirsjärvi ym. 2007, s. 43) 
 
Näistä vaihtoehtoina tähän tutkimukseen olivat puoliksi strukturoitu haas-
tattelu ja strukturoitu haastattelu. Nämä siksi koska haluttiin kohdentaa 
haastattelu tiettyihin teemoihin, jotta saadaan keskustelua osaamisesta. 
Lopulta tutkimushaastattelun lajiksi tähän tutkimukseen valikoitui puoliksi 
strukturoitu haastattelu. Puoliksi strukturoitu haastattelu on vapaamuotoi-
sempi ja haastattelija voi edetä lomakkeessa omaan tahtiin. Itse haastat-
telu on tämän jälkeen helppo tehdä kun kysymykset on saatu laadittua ja 
järjestettyä. (Hirsjärvi & Hurme, 2007, s. 201) 
 
Haastattelun lajit:
• strukturoimaton haastattelu
• puoliksi strukturoitu haastattelu
• teemahaastattelu
• syvähaastattelu
• kvalitatiivinen haastattelu
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Puoliksi strukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samoja, 
mutta muoto ja järjestys vaihtelevat. Heilmannin mukaan ero strukturoi-
tuun haastatteluun on juuri siinä, että valmiita vastauksia ei anneta vaan 
vastaukset annetaan omin sanoin. (Heilmann, 2014) 
 
Kuvio 9. Tutkimusmetodologia 
 
*Tutkimuksen toteutus venyi ja aikataulu mahdollisti myös 2014 vuoden tutkimuksen nä-
kökulmat mukaan tarkasteluun. 
 
 
2.5 Aineiston keruu ja analyysi 
 
Aineistoa kerättiin kahdella tavalla, joista merkittävimmät olivat esimiesten 
ryhmähaastattelu sekä myyjien osaamisen mittaukset kehityskeskuste-
luissa. Tutkimuksen ensimmäiseen vaiheeseen kuului 19 Sale-myymälän 
esimiestä, jotka haastateltiin osaamisen tarpeista. Toisessa vaiheessa 
haastateltiin 150 Sale-ketjun myyjää. Näistä saatiin myymäläkohtaiset 
osaamisen yhteenvedot.   
Tutkimuksen alussa käytettiin teoriaa alustuksissa, mutta arvostettiin eni-
ten asiakasrajapinnassa työskentelevien esimiesten osaamista. Ryhmä-
keskustelussa esimiehet työskentelivät ensin yksilöinä ja sen jälkeen pien-
1
•haastatellaan Sale-myymäläpäälliköitä (19 kpl) millaista osaamista tarvitaan myyjän 
työssä tulevaisuudessa?
2
•lomakehaastattelu koko Sale- ketjun henkilöstölle, esimiehet pitävät puoliksi 
strukturoidun teemahaastattelun henkilöstölleen kehityskeskusteluiden yhteydessä
3
•yhteenveto ketjupäällikön kanssa yksiköistä kerätyistä haastatteluista
4
•konsernijohdon kanssa määritellään mitatuista tuloksista tavoite tuloskorttiin 
vuodelle 2014 
5
•2014 osaamista mittaroidaan samalla lomakkeella ja verrataan tuloksia edelliseen 
vuoteen *
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ryhmissä. Pienryhmät jaettiin myymälöiden kokojen mukaisesti. Tavoit-
teena oli yhteenveto vaiheessa saada osaamisten mahdollisia eroja, jotka 
riippuivat myymälän koosta. Ensimmäisessä vaiheessa esiteltiin teoriaa 
kauppaoppilaitoksen kauppiaiden liiton visioista 2015 myyjän osaamistar-
peesta sekä Sok:n HR-osaston näkemyksiä. Jokainen osallistuja kirjasi tä-
män jälkeen liimalapuille yksilötyönä omaa näkemystään osaamistar-
peesta.  Yksilötyön jälkeen muodostettiin pienryhmät, jotka kokosivat yh-
teen jokaisen ryhmänsä lapun ja keskustelivat aiheesta.  Ryhmien tuotok-
set asetettiin seinälle epämääräisessä järjestyksessä. Tämän jälkeen 
pienryhmät työskentelivät hiljaisesti ja järjestelivät lappuja painotuksiin. 
Tavoitteena oli selvittää mitä ominaisuutta arvostettiin eniten.  Välivaihe 
dokumentoitiin ja kirjattiin analyysin muotoon. Välivaiheen ryhmätöiden 
vaiheet kuvattiin myös kameralla. Toisen vaiheen alussa ensimmäisen vai-
heen osaamistarpeista muodostettiin listaus osaamisalueittain. Seuraa-
vassa esimiesten palaverissa keskusteltiin arvioinnista ja arvioinnin kritee-
reistä. 
Osaamiskartoituslomake testattiin yhdessä yksikössä ja sen toimivuus oli 
sujuvaa. Osaamistarpeet esiteltiin yksiköissä kartan muodossa ensin yh-
dessä kaikille, jotta jokainen pystyi orientoitumaan aiheeseen. Tämän jäl-
keen ohjeistettiin yksiköiden esimiehet kartoittamaan osaamista henkilös-
tön kehityskeskusteluissa. Yksikön esimies arvioi yhdessä henkilöstön 
kanssa kahdenkeskisessä kehityskeskustelussa tämän osaamisen. Lo-
makkeet lähetettiin tutkijalle, joka koosti aineistosta myymäläkohtaisen 
sekä ketjukohtaisen yhteenvedon. 
Tutkijan oma panos oli aineiston muodostamisessa merkittävä. Tutkija 
osallistui aktiivisesti osaamistarpeen määrittelyyn havainnoimalla tietoja ja 
dokumentoimalla aikaansaannoksia. Ryhmähaastattelun esimiehet olivat 
erittäin positiivisia ja aktiivisia yhteistyökumppaneita. Heillä oli keskenään 
hyvä työfiilis ja ilmapiiriongelmia ei ollut havaittavissa. Tämä antoi hyvän 
lähtökohdan ryhmähaastattelulle. Kehityskeskusteluiden pitämisestä 
Osuuskauppa Hämeenmaalla on pitkät perinteet ja näiden koulutuksesta 
esimiehille vastaa HR-osasto. 
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Tutkija oli mukana ryhmätyövaiheessa ja pilotoimassa lomaketta. Kehitys-
keskusteluissa tutkija ei ollut läsnä. Käytössä olivat kaikki tutkimukseen liit-
tyvät materiaalit: ryhmätöiden tulokset, henkilökohtaiset listaukset, jokai-
sen kehityskeskustelun yhteenveto, suunnittelumateriaalit ja HR-osaston 
materiaalit aiheesta. Tutkijan oma kokemus alalta on 17 vuotta, joista 15 
sijoittuu esimiestyöhön. Tutkijalla on itsellään erittäin käytännönläheinen 
ote työssään ja ymmärrys kentän tekemisistä. 
Tutkimuksen venyessä mukaan yhteenvetoon saatiin vuoden 2014 henki-
löstön osaamiset. Näistä saatiin Johtopäätöksiin näkökulmia muutoksien 
taustoista ja tekemisistä. 
 
2.6 Tutkimuksen luotettavuus 
 
Tutkimuksen reliabiteetti ja validiteetti määrittävät tutkimuksen luotetta-
vuutta. Metsämuurosen mukaan reliabiteetti voidaan määrittää tutkimuk-
sen toistamisella; mikäli tutkimus toistettaisiin kuinka samanlaisia tai poik-
keavia tuloksia saataisiin. (2006, s.56) Samaan näkemykseen yhtyvät 
Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara, tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaus-
tulosten toistettavuutta. Käytännössä jos kaksi arvioijaa päätyy samaan tu-
lokseen voi tutkimusta pitää reliaabelina. Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta voidaan parantaa antamalla tarkat kuvaukset esimerkiksi haastatte-
lutilanteista. (2007, s. 226)  
 
Tutkimuksessa haastateltiin ensin ryhmässä 19 esimiestä ja toisessa vai-
heessa vuonna 2013 150 ja vuonna 2014 161 työntekijää. Ensimmäisessä 
vaiheessa vastaajajoukon ollessa pieni, keskustelua syntyi ryhmissä mu-
kavasti. Tutkijana uskon saaneeni selville keskeisiä osaamisalueita. Yksi-
löhaastatteluna toteuttaen ensimmäinen vaihe tuskin olisi tuonut erilaisia 
näkökulmia. Itselläni on kokemusta Sale-työympäristössä työskentelystä ja 
väistämättä omat kokemukseni ja tietoni ovat vaikuttaneet vastausten tul-
kintaan. Toisessa vaiheessa Sale-päälliköt haastattelivat henkilöstön kehi-
tyskeskusteluiden yhteydessä ja he arvioivat henkilöstön omasta näke-
myksestään. Toisen vaiheen tulokset siis perustuvat yksittäisen henkilön 
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kokemukseen osaamisesta ja toisen arvioijan näkemys saattaa olla täysin 
erilainen. 
 
Validiteetti määrittää sitä saadaanko sitä mitä mitataan. Eli tutkitaanko sitä 
mitä piti tutkia. Mittarit ja menetelmät eivät aina vastaa sitä todellisuutta, 
jota tutkija kuvittelee tutkivansa. (Hirsjärvi ym. 2007 s. 226) Tutkimuksen 
validiutta voidaan tarkentaa käyttämällä tutkimuksessa useita eri menetel-
miä. Tavoitteena oli luoda osaamiselle lukuarvo Sale-ketjun esimiesten tu-
loskorttiin ja luoda selkeä tavoite kehittymiselle. Mielestäni tutkimukseni 
suoriutui tästä toimeksiannosta ja on siltä osin pätevä.  
 
Toisen vaiheen yksilöhaastattelut olisi pitänyt ohjeistaa tarkemmin, koska 
esimiehet sovelsivat ohjeita omannäköisikseen. Muutamista yksiköistä jäi 
henkilöstön itsearvioinnin näkökulma kokonaan pois ja oppimisen mahdol-
lisuus pieneni. Esimiehiä oli 19, jotka haastattelivat henkilöstön, täten tutki-
mukseen sisältyy 19 erilaista arviointinäkökulmaa. Pelkästään henkilöstön 
itsearviointi ei olisi kuitenkaan riittänyt yksinään arvioinnin pohjaksi. Tutki-
muksen luotettavuutta voidaan päätellä myös työtyytyväisyystutkimuk-
sesta, jonka mukaan oppiminen ja kehittyminen ovat henkilöstön mukaan 
kasvaneet. Asiakastyytyväisyystutkimuksen mukaan asiakkaan kokema 
palvelu on parantunut vuodessa merkittävästi, käynnistetyt myymäläkoh-
taiset suunnitelmat ovat siis tuottaneet tulosta.  
 
2.7 Aiemmat tutkimukset aiheesta 
 
Osaamisen mittaamisesta ja johtamisesta on tehty viimeisen kymmenen 
vuoden aikana useita tutkimuksia. Tutkimukset sijoittuvat 2000-luvun al-
kuun, jolloin aihe oli trendi-ilmiö. Tällöin osaamisen johtaminen aiheutti or-
ganisaatioissa keskustelua ja sen mittaaminen koettiin vaikeaksi. Tutkijat 
tekivät case-luontoisia tutkimuksia yritysten tarpeisiin.  
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Taulukko 1. Aiemmat tutkimukset aiheesta 
 
Valtaosa taulukon tutkimuksista on tyypiltään kvalitatiivisia tutkimuksia. Ta-
paustutkimuksia aiheesta on useita, mutta niiden tavoite on ollut kartoittaa 
osaamistarvetta. Näkökulmia lähestyä tutkimusongelmaa on useita: kaikki 
taulukossa olevat tutkimukset on ainakin osittain tehty haastattelemalla ja 
osaamisen arvioinnit perustuvat haastateltavan näkemykseen osaami-
sesta. Näiden tutkimusten heikkoudet ovat siis, että ne pohjautuvat case-
yritysten sen hetkiseen tilanteeseen ja kyseisen arvioijan näkemyksiin. 
Haaste tuntuisi olevan kaikille tutkimuksille, kuinka saada kartoitus elä-
mään tulevaisuudessa. Tutkimukset ja laaditut osaamiskartoitukset tuntui-
sivat olevan kertaluonteisia. Lisäksi taulukon tutkimuksissa osaamista on 
kartoitettu organisaation johdon näkemyksen mukaan, joka saattaa olla 
aika kaukana todellisesta kentän tarpeesta.  
 
Tutkimuksissa teoriaa on lähestytty varsin samoista näkökulmista: lähes 
kaikissa tutkimuksissa aihetta lähestytään yksilön osaamisesta, edeten ai-
neettomaan pääomaan. Jokaisessa tutkimuksessa, tutkimus päättyy kar-
toitukseen ja mahdollisiin kehitystoimenpiteisiin. Yhdessäkään ei huomi-
oida saatiinko kehitystä aikaan ja miten osaamisen kehittäminen auttoi 
operatiivisen tason menestymisessä. Tutkimusten luotettavuus myös pe-
rustuu kvalitatiivisissa tutkimuksissa pitkälti haastattelijan arvioon ja näin 
ollen eri haastattelija saattaisi saavuttaa samasta aineistosta erilaisia ha-
vaintoja.  
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2.8 Tutkimuksen rakenne  
 
Tutkimus jäsentyy kuudesta pääluvusta. Ensimmäisessä luvussa pyritään 
antamaan kuvaus aiheen valinnasta, toimintaympäristöstä sekä peruste-
luita tutkimuksen toteutukselle. Johdannossa kuvataan liiketoiminnan 
haasteita ja tutkimuksen aiheen kypsymistä. 
 
Toinen luku käsittää tutkimuksen metodologian, Case organisaation esitte-
lyn sekä kytköksen organisaation strategiaan. Toisessa luvussa esitellään 
tutkimusongelma ja sekä kartoitetaan aiempia tutkimuksia aiheesta. 
 
Kolmannessa luvussa keskitytään teoriapohjaan ja selvittämään keskeiset 
käsitteet ja teoriat, jotka koskevat tutkimusongelmaa. Kolmas ja neljäs 
luku käsittävät teoreettisen viitekehyksen.  Teoria osuudessa lähestyn ai-
hetta laajemmasta aineettoman pääoman näkökulmasta, edeten aina yksi-
lön osaamiseen.  
 
Neljäs luku käsittelee osaamisen tunnistamista, mittaamista ja mittariston 
rakentamista. Luvussa perehdytään Balanced Scorecardin alkuperäiseen 
malliin sekä case organisaation tuloskorttiin. 
 
Viides luku on tutkimuksen empiirinen osio, jossa käsittelen tutkimusten 
tulokset. Viides luku on jaettu 2 vaiheeseen, joista ensimmäinen käsittelee 
ryhmähaastatteluita, joista muodostui haastattelulomake. Toinen vaihe kä-
sittelee kvalitatiivista osaa tutkimuksesta ja käsittää lomakehaastatteluista 
toteutettujen yksikköjen tulokset ja yhteenvedot. Tässä osiossa muodos-
tuu myös lukuarvo osaamisen mittaamiseen organisaation tuloskorttiin. Vii-
des luku selvittää myös korrelaatiot: iän, asiakastyytyväisyyden ja työtyyty-
väisyyden välillä. 
 
Kuudes ja viimeinen luku käsittää tutkimuksen johtopäätökset, tässä lu-
vussa kiteytyy keskeisimmät havainnot sekä päätelmät tuloksiin johta-
neista syistä. Lisäksi kuudennessa luvussa johtopäätökset täydentyvät 
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vuoden 2014 tutkimuksen tuloksista sekä henkilöstöjohtamisen muuttu-
neesta toimintakentästä. Lopussa on tutkimuksen lähdeluettelo. 
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3 Osaamispääoma ja sen johtaminen 
3.1 Aineeton pääoma 
 
Aineeton pääoma käsitetään organisaation ”ei käsinkosketeltavaksi” re-
surssiksi. Aineettomaksi pääomaksi voidaan luokitella esimerkiksi organi-
saation imago, patentit, sijainti, osaaminen ja verkostot. (Otala, 2008, s. 
30) Monet organisaatiot yrittävätkin kehittää imagoaan ja houkuttelevuut-
taan työmarkkinoilla, jotta organisaatioon saataisiin tulevaisuuden osaajia. 
Tämän on tietoista satsaamista aineettomaan pääomaan.  
 
Lönnqvist, Kujansivu ja Antola erottelevat aineettoman ja fyysisen pää-
oman seuraavasti: (2006,s. 24) 
 konkreettisuus: aineeton pääoman on näkymätöntä 
 omistajasuhteet: aineettoman pääoman omistajasuhteet ovat vai-
keita määrittää 
 myyminen ja ostaminen: aineettoman pääoman ostaminen on vai-
keaa 
Aineetonta pääomaa voidaan käyttää samanaikaisesti useisiin eri tarkoi-
tuksiin. Lönnqvist, Kujala ja Antola määrittelevät aineettoman pääoman tii-
vistettynä: ” kaikki se mikä ei ole organisaation fyysistä tai taloudellista 
omaisuutta, ja jotka tuottavat arvoa tulevaisuudessa” 
Eri organisaatioissa painotetaan eri asioita toimialasta riippuen. (2006, 
s.12) Fyysiseen omaisuuteen kuuluvat organisaation taloudelliset varat, 
koneet ja laitteet. Aineeton pääoma on näkymätöntä, kuten imago ja hen-
kilöstön osaaminen. (2006. s.20) 
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Kuvio 10. Organisaation aineettoman pääoman muodostuminen 
(Lönnqvist, Antola Kujansivu s. 25, 2006 ) 
 
 Ulkoisen rakenteen muodostavat esim. sidosryhmäsuhteet, brändi 
ja imago 
 Sisäinen rakenne muodostuu patenteista, sekä hallintojärjestel-
mistä, sisäinen rakenne sisältää myös organisaation kulttuurin 
 Työntekijöiden pätevyys käsittää henkilöstön koulutuksen ja kyvyn 
toimia eri tilanteissa 
Kuvio 11. Aineettoman pääoman osa-alueet 
Lönnqvist, kujansivu ja Antola täsmentävät taulukkoa vielä seuraavasti:  
 
Inhimillinen pääoma henkilöityy yksilöön ja täten organisaation hallinnointi 
on mahdotonta. Suhdepääoma on organisaation omistamaa vaikka monet 
suhteet ovatkin yksittäisten henkilöiden luomia. Rakennepääoma on sy-
vällä organisaatiossa ja sen muuttaminen on työlästä ja vie aikaa. Pää-
oman rakenteiden tulee yhdistyä, jotta saavutetaan arvoa pääomalle. 
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3.2 Osaamispääoma 
 
Otalan mukaan osaamispääomaan kuuluvat ihmiset, heidän osaamisensa 
ja osaamisen edellytyksenä oleva sitoutuminen, motivaatio ja innostus.  
Yksilön tiedot, taidot ja asenteet muodostavat henkilöpääoman. Organi-
saation hallussa olevat järjestelmät, teknologia sekä organisaatiokulttuuri 
muodostavat rakennepääoman. Yhteistyökumppanit, jotka auttavat kehit-
tämään osaamista kuuluvat suhdepääomaan. (Otala 2008 s. 58) 
Otalan mukaan osaamispääoma on aina dynaamista, välillä tapahtuva vir-
taus takaa oppimisen. Ympyröiden koot voivat myös vaihdella organisaati-
oilla, esimerkiksi suhdepääoma voi olla suuri jos organisaatiolla on yhteis-
työsuhteita.  
Kuvio 12. Osaamispääoma (Otala, 2008, s. 68) 
 
Osaamispääoma muodostuu henkilöpääomasta, rakennepääomasta ja 
suhdepääomasta. Näiden osaamispääomien välillä tulisi olla vuoropuhe-
lua, jotta kehittyminen mahdollistuisi. (Otala, 2008, s.57) Otalan mukaan 
osaamispääomaa voidaan kehittää tuottavammaksi jalostamalla tietoa te-
hokkaiksi työtavoiksi, näin myös muodostetaan aineetonta pääomaa. 
(Otala, 2008 s 29)  
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Tehokkaammat työtavat vapauttavat henkilöstöresursseja muuhun toimin-
taan ja tulos paranee kyseisen toiminnon osalta. Osuuskauppa Hämeen-
maalla on vahvuutenaan tehokas prosessiosaaminen. Prosessiosaaminen 
on kehittynyt verkoston kasvaessa ja ihmisten liikkuessa yksiköstä toiseen. 
Tuloksellisuuden taustalla on prosessiosaamisen mahdollistama tehok-
kuus, joka mahdollistaa asiakkaalle edullisen hintatason. Osuuskauppa 
Hämeenmaalla osaaminen on siis kehittynyt ihmisten mukana ja uutta tie-
toa on tuotettu tekemällä töitä yhdessä. 
 
 
3.3 Osaaminen käsitteen määrittelyä 
 
Otalan mukaan organisaation osaaminen muodostuu tiedosta ja taidosta, 
jotka organisaation ihmiset yhdistävät ja kehittävät yhdessä. Osaaminen 
muodostuu ihmisten vuorovaikutuksessa yhteiseksi näkemykseksi ja toi-
minnaksi. Organisaation osaaminen ei poistu organisaatiosta yksittäisen 
henkilön poistuttua.  Otalan mukaan organisaation osaaminen voidaan 
määritellä myös ydinosaamiseksi tai kyvykkyydeksi.  Ydinosaamisen saa-
vuttaminen vie aikaa ja se mahdollistaa asiakkaan kokemaa lisäarvoa. 
Ydinosaamista on myös kilpailijoiden vaikea jäljitellä. Yhteisön osaamisen 
Otala määrittelee yhteiseksi näkemykseksi tai omaksutuksi toimintata-
vaksi. Organisaation osaaminen leviää ihmisten kautta tietoa ja osaamista 
jakamalla. Tämä on organisaatioille erittäin arvokasta ja sitä pitäisi johtaa. 
(Otala, 2008, s.53–58)  
Osaamisella on siis organisaatiossa ainakin kaksi ulottuvuutta; toisaalta se 
on henkilöihin kiinnittyvää ammatillista pätevyyttä, toisaalta organisaatio-
naalista eli vain tietyssä organisaatiossa pätevää tietämystä. Organisaatio-
nalinen osaaminen voi muuntua ammatilliseksi osaamiseksi mikä voidaan 
havaita esimerkiksi rekrytoinneissa. (Järvinen ym. 2002, s.75) 
Osaamiseen liitetään myös termit kompetenssi ja kyvykkyys. Kirjavainen ja 
Laakso-Manninen (2000, s. 22) määrittelevät kyvykkyyden organisaation 
toimintamalleihin, rakenteisiin, prosesseihin ja kulttuuriin rakentuvaksi dy-
naamiseksi osaamiseksi. Kyvykkyydet kytketään organisaation visioon. 
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Kompetenssi merkitsee yhteensopivuutta tehtävän ja tietämyksen välillä. 
Kompetenssi viittaa useimmiten yksilön osaamiseen ja kokemukseen joka 
on henkilökohtaista. (Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2000, s. 12) 
Long & Vickers-Koch (1995) ovat määritelleet ydinkyvykkyyden (Core ca-
pability) ratkaisevaksi tekijäksi, joka tuottaa asiakkaalle lisäarvon. Se koos-
tuu heidän mukaansa resursseista ja ihmisten pätevyydestä.  (Viitala, 
2005 s.35) Kyvykkyys määrittelee enemmänkin toimintaympäristöstä ilme-
neviä asioita, jotka tulee olla järjestettyinä, jotta osaaminen saadaan orga-
nisaation hyödyksi.  
Osaamista voidaan siis eri tutkijoiden mukaan määritellä yksilön ja organi-
saation tasolla. Osaaminen liittyy yksilöön ja hänen työhönsä ja toisaalta 
osaaminen liittyy koko organisaatioon. Usein puhutaankin organisaation 
kyvykkyydestä tehdä jotakin ja henkilön kompetenssista osallistua toimin-
taan. (Leppänen, 2014) Tässäkin tutkimuksessa osaamisen käsitettä käy-
tetään yleisesti rinnakkain kompetenssi käsitteen kanssa.  
Sanchez kirjoittaa osaamisen rakentuvan neljästä ulottuvuudesta:  
o Osaamisen tulisi pystyä vastaamaan ulkoisen ympäristöiden ja 
markkinoiden muutokseen  
o Ulkoisesta ympäristöstä saatavaa informaatiota tulisi tulkita myös 
yksittäisten työntekijöiden havaintojen ja tulkintojen pohjalta  
o Osaamiseen sisältyy kyky johtaa organisaation systeemistä luon-
netta, tämä edellyttää voimavarojen koordinointia arvoa luoviin pro-
sesseihin 
o Esimiesten tulisi kohdentaa voimavarat siten, että strategiset tavoit-
teet tulevat täytetyiksi ja arvoa luovat strategiat tulisivat tulevaisuu-
dessa tunnistetuiksi 
Organisaation osaamisen tulisi sisältää kyky johtaa organisaatiota koko-
naisvaltaisesti avoimena systeeminä. (Sanchez, 2004, s. 26–30) 
Osaamista voidaan kuvailla jäävuorella, pinnan alla on hiljainen tieto: mo-
tiivit, asenteet ja kokemus. Nämä muodostavat yksilölliset ominaisuudet. 
Näitä on vaikea kehittää, vaikka ne vaikuttavatkin pinnan päällä näkyvään 
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osaan. Jäävuoren näkyvän osan muodostavat yksilön tiedot, taidot ja toi-
minta. Taitojen avulla yksilö puolestaan pystyy suorittamaan erilaisia teh-
täviä. Taidot kertovat millä tavalla tietoa käytetään hyväksi ja kuvaavat yk-
silön kykyä soveltaa osaamistaan. (Otala 2002, s.105 ) 
Kuvio 13. Osaamisen jäävuorimalli 
 
Osaamista voi olla yksilöillä, tiimeillä ja organisaatioilla resurssina. Osaa-
minen on tietoja, taitoja ja niihin perustuvaa kykyä ratkaista ongelmia, joita 
on organisaatioissa. (Vanhala, Laukkanen ja Koskinen, 2002 s. 222)  
Rankin mukaan tiedollinen osaaminen on vain yksi osaamisen tekijä, ihmi-
nen osaa enemmän kuin pystyy kertomaan. Osaaminen voidaan määri-
tellä Rankin mukaan kyvyksi toimia, vaikka osaaminen on henkilökoh-
taista, se rakentuu jatkuvasti sosiaalisesti uudestaan. ( Ranki, 1999, s.28)  
Edellä olevien määrittelyjen mukaan osaaminen on siis sekä yksilön 
osaamista sekä organisaation osaamista. Se on henkilöihin kiinnittyvää 
ammatillista pätevyyttä ja toisaalta organisaationaalista eli vain tietyssä or-
ganisaatiossa pätevää tietämystä. 
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3.4 Osaamisen johtaminen 
 
Osaamisen johtaminen on laaja kokonaisuus ja se käsittää kaiken sellai-
sen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttä-
mää osaamista kehitetään ja hankitaan. (Viitala, 2005 s. 14) 
Myös Sydänmaanlakka määrittelee osaamisen johtamisen organisaation 
vision ja strategian kautta. Visiosta ja strategiasta määritellään organisaa-
tion ydinosaaminen ja muu tarvittava osaaminen, jota sitten kehitetään 
systemaattisesti. (Sydänmaanlakka, 2001, s.18) 
”Voit kehittää vain sitä mitä tunnet” Viitalan mukaan on selvitettävä ensin 
mitä kehitetään ja löydettävä organisaation strategiasta linkki kehitettä-
vään osaamiseen. (Viitala, 2005, s. 15) Osaamisen kartoitukset yhdiste-
täänkin arjessa usein juuri osaamisen johtamiseen.  
Vanhala kuvaa osaamisen johtamisen prosessia seuraavasti: (Vanhala 
ym. 2002 s.232) 
o on määriteltävä organisaation päämäärät ja tavoitteet 
o on selvitettävä mitä suorituksia päämäärien, strategian ja vision 
toteutuminen organisaatiolta vaatii 
o mitä resursseja tarvitaan 
o mitä resursseja on nyt käytettävissä 
o osaamistarpeen ja varannon vertailu kertoo mitä puuttuu 
o päätetään mitä ja miten osaaminen hankitaan 
Tässä tutkimuksessa löydetään Osuuskauppa Hämeenmaan strategiasta 
ja henkilöstöjohtamisen linjauksista selkeät päämäärät osaamisen johtami-
seen. 
Otalan mukaan osaamisen johtaminen on strategian toteuttamista. Otalan 
mukaan eteneminen osaamisen johtamisessa voisi olla seuraavanlaista 
nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä: (Otala, 2009) 
1. tunnista strategisimmat osaamiset 
2. nimitä vastuuhenkilöt ja luo kehittämissuunnitelma 
3. kehitä jatkuvaa oppimista organisaatiossa ja palkitse 
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4. mittaa osaamista liiketoimintamittareilla 
5. nosta osaamisen kehittämissuunnitelmat taloudellisten suunnitel-
mien rinnalle 
 
Otala korostaa osaamisen johtamisen etenemisessä arvoon nostamista. 
Jos todella halutaan kehittää osaamista, tulee sitä käsitellä taloudellisten 
mittareiden rinnalla, sekä mitata ja kehittää suunnitelmallisesti. 
Viitalan on tutkinut osaamisen johtamista ja sen konkretiaa esimiestyössä. 
Hän löysi johtamisen ulottuudeksi neljä keskeistä tekijää: (Viitala, 2002 ) 
1. suunnan näyttäminen / tavoitteet, visiot 
2. ilmapiirin rakentaminen / avoimuus, kuuntelu 
3. oppimisprosessin tukeminen / tunnistetaan vahvuudet ja suunnitel-
laan 
4. hyvänä esimerkkinä oleminen/ esimiehen innostus, oma osaaminen 
Jälleen palataan ilmapiirin rakentamiseen ja luovuuden esteiden poistami-
seen. Kyse on siis jälleen johtamisesta ja oikeista otteista. 
 
3.5 Osaamisen johtamisen koulukunnat ja suuntaukset 
 
Liiketaloudessa osaamisen ja oppimisen käsitteet alkoivat vahvistua 
1980–1990-luvun vaihteessa. Kuitenkin jo kolmekymmentä vuotta aiem-
min oli esitetty tutkimuksia organisaatioiden kehittymisestä oppimisproses-
sina. Viitalan mukaan yritykset oppivat kokemuksestaan. Jo 1960-luvulta 
tunnistetaan siis organisaation oppiminen ja seuraavaksi siirryttiin oppivan 
organisaation keskusteluihin. Knowledge management käsitettiin enem-
mänkin tiedon lisäämisenä ja tiedon tehokkaana hallintana.  
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Kuvio 14. Koulukunnat osaamisen kentässä 
 
Koulukunnat osaamisen kentässä: 
1. Kyvykkyysperustainen strategia-ajattelu: yrityksen sisältä lähtevä 
osaamis- ja muihin resursseihin perustuva kyvykkyys ratkaista on-
gelmia. Käsitteellistetään asioita strategisella tasolla 
2. Oppiva organisaatio: oppimisen sisältö, kohteet ja niiden vaikutuk-
set yrityksen suoriutumiseen 
3. Tietojohtaminen: korostetaan malleja ja ratkaisuehdotuksia, joissa 
osaamisprosessien osaa kuten syntymistä, suojaamista tai jaka-
mista organisaatiossa voitaisiin johtaa 
(Vanhala ym.2002, 228) 
Tällä hetkellä osaamisen kentässä muutos ja ketteryys ovat selkeimmät 
elementit. Thusbergin mukaan kriisi- ja kustannustietoisuuden tulisi ulottua 
koko henkilöstöön. Muutoksiin ja rajuun murrokseen voidaan varautua toi-
mimalla mahdollisimman ketterästi. Osaamista tulee kehittää jatkuvasti, 
mutta kehittämisen tulee olla kohdennettua. Lahjakkuuspotentiaalista on 
huolehdittava myös tulevaisuudessa. (Thusberg, 02/2014) Osaamista ke-
hitetään siis varsin perinteisin menetelmin, mutta kohdennetaan harkitum-
min. 
 
1980 • Organisaation oppiminen
• Oppiva organisaatio
• Knowledge leadership
• Henkinen pääoma
• Ydinkyvykkyys
• It-painotteinen tiedon johtamisen näkökulma
2014 • Elinikäinen oppiminen ?
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3.6 Organisaation osaaminen 
 
Otalan mukaan organisaation osaaminen muodostuu tiedosta ja taidosta, 
jotka organisaation ihmiset yhdistävät ja kehittävät yhdessä. Osaaminen 
muodostuu näin yhteiseksi näkemykseksi ja toiminnaksi. Organisaation 
kannalta yksilön osaamisesta on hyötyä vasta kun sitä sovelletaan ja sen 
avulla saadaan parempia tuloksia aikaan. (Otala, 2008 s.53) Organisaa-
tion osaaminen ei poistu yrityksestä henkilön poistuttua. Otalan mukaan 
organisaation osaaminen voidaan määritellä myös ydinosaamiseksi tai ky-
vykkyydeksi. Ydinosaamisen saavuttaminen vie aikaa ja se mahdollistaa 
asiakkaan kokemaa lisäarvoa. Ydinosaamista on myös kilpailijoiden vai-
kea jäljitellä. (Otala, 2008 s.5)  
Kuvio 15. Tietopyramidi (Otala, 2008, s. 4) 
 
Pyramidissa suurimmat haasteet ovat tasojen välisessä vuorovaikutuk-
sessa. Dataa syntyy valtavasti ja kun se liitetään asiayhteyteen se saa 
merkityksen. Informaatio on uutta, ja sidoksissa vastaanottajaan. Kun tie-
toa sovelletaan tekemiseen tai toimintaan luodaan osaamista. Tietämys on 
analysoitua ja ymmärrettyä tietoa. Yrityksen tietämys muuttuu osaamiseksi 
kun tietämystä hyödynnetään erilaisissa prosesseissa. Viisaus sisältää 
paljon hiljaista tietoa ja kokemusta. Siihen kuuluu asioiden laaja kokonais-
valtainen ymmärtäminen, joka liittyy omaan kokemukseen ja arvomaail-
maan. Yhteisön osaamisen Otala määrittelee yhteiseksi näkemykseksi tai 
Viisaus
Tietämys
Osaaminen
Informaatio, tieto
Data
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omaksutuksi toimintatavaksi. Organisaation osaaminen leviää ihmisten 
kautta tietoa ja osaamista jakamalla. Tämä on yrityksille erittäin arvokasta 
ja sitä pitäisi johtaa. (Otala, 2008, s. 53)  
Kuvio 16. Uuden tiedon luomisen malli (Nonaka & Takeuchi, 1995, 97) 
 
Nonaka ja Takeuchi esittävät uuden tiedon luomisen prosessimallin. Mal-
lissa uusi tieto muodostuu toistuvan nelivaiheisen prosessin kautta. 
Sosialisaatiossa jäsenet luovat hiljaista tietoa jakamalla kokemuksiaan. 
Ulkoistamisvaiheessa hiljaisesta tiedosta tulee havaittavaa tietoa. Yhdistä-
misvaiheessa on tarkoitus yhdistää jo havaittu uusi tieto jo olemassa ole-
vaan tietoon.  Sisäistämisvaiheessa uudesta tiedosta on jo tullut hiljaista 
tietoa ja se on ihmisten selkäytimessä. Nonakan ja Takeuchin mukaan ja-
panilaisyritysten menestys selittyy kyvystä luoda kokonaisuutena uutta tie-
tämystä ja levittää sitä läpi koko organisaation yhdistelemällä tuotteisiin ja 
palveluihin. (Järvinen ym. 2002, s.144) 
 
Rankin mukaan osaamista ei tuhota hetkessä, mutta myös sen saavutta-
minen vaatii valtavasti ponnisteluja. (Ranki, 1999, s.15) Osaamisesta on 
tulossa tulevaisuudessa niin arvokasta kilpailuedun kannalta, että esimie-
hiä valmennetaan nykyisin myös aineettoman pääoman johtamiseen. Suu-
ret ikäluokat ovat eläköitymässä ja samalla katoaa myös hiljaista tietoa ja 
kokemusta työmarkkinoilta. Henkilöstöstrategiat ja strateginen suunnittelu 
ovat tulleet jäädäkseen yritysmaailmaan jo pk-yritysten tasolla. Henkilöstö-
strategiassa osataan jo varautua osaamisen katoamiseen tiedostamalla 
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eläköityminen, mutta konkreettiset tekemiset ovat jääneet monissa yrityk-
sissä säästötoimien myötä tekemättä. Lisäksi osaamisen johtaminen ja ai-
neettoman pääoman mittaaminen ovat suomalaisessa yritysmaailmassa 
vielä vierasta. Virtainlahden mukaan osaamisen johtamisella tarkoitetaan 
johtamisen kokonaisuutta, järjestelmää jonka varassa ja ohjaamana osaa-
misen johtaminen tapahtuu. (Virtainlahti, 2009,s. 68)  
 
Vanhala, Laukkanen ja Koskinen (2002, s 223) kirjoittavat osaamisen joh-
tamisen olevan organisaation tietojen, taitojen hankkimiseen vaikuttamista 
organisaation päämäärien edistämiseksi. Tämä näkemys sitoo siis yhteen 
yksilön osaamisen ja organisaation osaamisen, jotka saavat innosteensa 
organisaation strategiasta. 
Henkilöstön työhyvinvointiin voidaan vaikuttaa henkilöstön osaamisen ke-
hittämisellä sekä johtamisella merkittävästi. Arvostus syntyy osaamisesta, 
ei asemasta. (Manka, 2006,s.86) Kyse on luottamuksesta, moniosaami-
sesta, vapaasta ideoimisesta ja itseohjautuvuudesta. Osaamista voidaan 
johtaa käytännössä esimerkiksi työnkierroilla, koulutuksilla, perehdytyk-
sellä sekä moniosaamisella. Nämä kaikki menetelmät lisäävät yksilön am-
matillisen koheesion tunnetta ja työhyvinvointi sekä jaksaminen paranevat. 
 
3.6.1 Ydinosaaminen 
 
Organisaation osaamisesta puhutaan myös ydinosaamisena tai kyvykkyy-
tenä. Ydinosaaminen on oppimisen myötä syntynyt toimintatapa. Se on 
aina organisaation osaamista ja se ei ole sidottu henkilöön. (Otala, 2008, 
s. 55) Ydinosaaminen on kumuloitunutta osaamista, jota organisaatio pys-
tyy hyödyntämään nykyisessä tai tulevassa liiketoiminnassaan tuottaes-
saan asiakkaille lisäarvoa. Ydinosaaminen mahdollistaa yrityksen menes-
tyksekkään kilpailun ja sillä yritys erottuu muista. (Sydänmaanlakka, 2001, 
s. 134) Ydinosaamisten tunnistaminen edellyttää pitkäaikaista organisaa-
tioiden tuntemista. 
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Kuvio 17. Ydinkyvykkyyden kaava 
Long ja Vickers-koch ovat kehitelleet seuraavan kaavan: 
 
He siis erottelevat ydinosaamisen ja ydinkyvykkyyden toisistaan. Pelkäs-
tään osaamisella ei saavuteta kilpailuetua jos menestys on yrityksen stra-
tegiassa. Nämä vasta yhdessä osaamisen kanssa muodostavat yrityksen 
ainutlaatuisen kilpailuedun. (Viitala, 2004, s. 177) 
 
3.7 Oppiva organisaatio 
 
Sydänmaanlakan mukaan oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti so-
peutua, muuttaa ja uudistua ympäristön vaatimusten mukaisesti ja se oppii 
kokemuksistaan ja muuttaa toimintatapojaan. (Sydänmaanlakka, 2001 s. 
51)  
Peter Senge on määritellyt, että oppiva organisaatio kehittää jatkuvasti ky-
kyään luoda omaa tulevaisuuttaan. (1990 s.52) Hän on myös nimennyt 
viisi oppivan organisaation osatekijää, jotka hän näkee tärkeinä: systee-
miajattelu, itsehallinta, sisäiset toimintamallit, yhteinen visio ja tiimioppimi-
nen. 
 
 
 
 
 
 
 
Ydinosaaminen Strategiat Ydinkyvykkyys
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Kuvio 18. Oppiva organisaatio (Otala, 2008, s.75) 
 
Otala kuvaa oppivan organisaation rakenteiksi, joissa organisaatio kyke-
nee oppimaan.  
Otala nimeää oppivan organisaation periaatteiksi seuraavat: 
o selkeä tavoite, jonka jokainen jäsen tiedostaa 
o yhteisesti sovitut arvot 
o asiakaan kuuntelu ja tunteminen 
o yksilön osaamista tärkeämpää on organisaation oppiminen 
o toimintaympäristön muutosten seuranta 
o oman toiminnan analysointi ja virheistä oppiminen 
o jatkuva parantamisen kulttuuri 
o jokaisen osaamisen varmistaminen 
o kekseliäisyyteen kannustaminen 
o kyseenalaistamisen salliminen ja kannustaminen 
o oppimismahdollisuuksien hyödyntämien 
o osaamisen jakamisen arvostamien ja palkitseminen 
(Otalaa mukaillen s.80, 2008) 
Rankin mukaan organisaation oppiminen voi tapahtua hitaastikin ja yritys 
voi silti olla menestyksekäs, mikäli muutokset toimintaympäristössä ovat 
hitaita. (Ranki, 1999, s.152) Rankin mukaan oppiva organisaatio on ihan-
nemalli joka harvoin toteutuu. Ranki päätyi alla olevaan kolmijakoon, jossa 
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toisessa ääripäässä on organisaatio joka kamppailee selviytymisestään ja 
kehittyy vasta pakon edessä. Vastakohtana mallissa on oppivan organi-
saation ihanne.  Välivaiheessa oppiminen on sopeutumista tilanteen ja toi-
minta ympäristön mukaan. (Ranki, 1999, s.150) 
Kuvio 19. Organisaation luonnehdinta Rankia mukaillen (1999, s.151) 
  
Sarala pohtii oppivan organisaation realistisuutta kehittämismallina. Hänen 
mukaansa tuottavuuden ja laadun kehittämismallit tuskin korvautuvat oppi-
van organisaation kehittämismalleilla tulevaisuudessa. Hänen mukaansa 
tulisikin tarkastella oppivan organisaation malleja yhdessä nyt toimivien 
mallien kanssa. Oppivan organisaation mallin taustalla on 
oletuksia, jotka koskevat henkilöstön työhön sitoutumista, jatkuvan oppimi-
sen ja kehittymisen halua, vallan delegointia ja johdon halua panostaa 
henkilöstön oppimiseen. (Sarala 1997, s.63) 
Oppivaa organisaatiota tarkastellaan kokonaisuutena, mutta voidaan silti 
todeta että tarkastelussa on mukana yksilö- ja organisaatiotason tekijöitä. 
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Oppivan organisaation määritelmissä puhutaan hyvin vähän johtamisesta, 
vaikka Moilasen mukaan oppivia organisaatioita ja sen oppivia jäseniä pi-
tää johtaa. (Moilanen, 2001, s. 68) 
 
 
3.8 Yksilön osaaminen 
 
Yksilön osaamisesta puhuttaessa käytetään useita käsitteitä, joista taito ja 
kyvykkyys lienevät käytetyimmät. Osaamisella on monia muotoja ja tutki-
joilla on lähes yhtä monta eriävää määritelmää kuin on tutkimustakin. 
Viime vuosina osaamisen määrittelyn näkemykset ovat laajentuneet enti-
sestään. Otala määrittelee yksilön osaamisen kykynä suoriutua tehtäväs-
tään, kehittää työtään ja ratkaista ongelmia. Yksilö tarvitsee ympärilleen tii-
miä ja organisaatiota, joten osaaminen on organisaation osaamista. 
(Otala, 2008, s.47)  
Kuvio 20. Kompetenssikäsi 
 
Yksilön osaamista voidaan kuvata kompetenssikädellä (Otala, 2008, s.50–
51) Otalan mukaan käsi kuvaa ominaisuuksia, jotka auttavat selviytymään 
työtilanteesta kuten: tiedot, taidot, kokemus, verkostot, asenteet sekä hen-
kilökohtaiset ominaisuudet. Näiden seurauksena saadaan aikaan työsuori-
tus. (Otala, 2008, s.50) Kädessä virtaavat verisuonet ovat tukiverkkoa, 
joka muodostuu organisaation ihmisistä, jotka auttavat ja tukevat oppi-
mista. Verkostoitumistaidot ja vuorovaikutustaidot ovat keskeinen osaami-
nen työelämässä. Henkilökohtaiset ominaisuudet ratkaisevat kuinka yksi-
lön koulutuksen kautta saavutetut tiedot ilmenevät eri henkilöillä. 
 
47 
 
Tunneäly käsittää mm. sosiaaliset taidot. Tunneäly tiedostetaan tärkeäksi 
työelämässä menestymisen vahvuudeksi. Yksilön tunneäly kehittyy ja kas-
vaa iän myötä, se ei siis tule geeneissä. Sosiaalipsykologian näkökulma 
tunneälyyn: ”Tunneäly on kyky havaita tunteita itsessä, että muissa. Moti-
voitua ja hallita tehokkaasti sekä omia tunnetiloja, että ihmissuhteisiin liitty-
viä tunteita” Perusajatuksena on, että tunteet ilmaistaan asianmukaisesti 
ja tehokkaasti, jotta ihmiset työskentelevät tehokkaasti ja saumattomasti. 
Tunneäly kehittyy kokemuksen myötä ja se ei tule geeneissä. (Goleman, 
1999, s.20)  
 
Spencer & Spencer ovat kuvanneet osaamisen jäävuorimallina, mallissa 
osaamisessa on näkymätön ja näkyvä osa. Jäävuorimallissa idea on siinä, 
että mitä alempana ominaisuus sijaitsee, sitä lähempänä se on yksilön 
persoonallisuutta. Yksilön osaamista voidaan verrata jäävuoreen, pinnan 
alla on hiljainen tieto: asenteet ja kokemus. Päällä ainoastaan näkyvä osa, 
joka voidaan havaita taitona ja toimintana. Näkyvää osaamista on vain 
jäävuoren huippu eli toiminta, taidot ja tiedot. Näkymättömään osaan on 
vaikea vaikuttaa ulkoisesti. 
Kuvio 21. Jäävuorimalli osaamisesta (Spencer & Spencer, 1993 s.10)  
 
Otala esittää elinikäisen oppimisen mallin, jonka tavoite on tuottaa oppia, 
jota henkilöstö tarvitsee voidakseen toteuttaa yritysten tavoitteita ja strate-
giaa. Elinikäinen oppiminen kehittää yksilön osaamista koko elämän ajan. 
Osaaminen tarkoittaa koko ihmisen pätevyyttä ja osaamispotentiaalia. 
Toiminta
Taidot
Tiedot
Minäkuva
Yksilölliset ominaisuudet
Motiivit
Näkyvä osa 
Piilevä osa 
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Elinikäinen oppiminen sisältää muodollisen koulutuksen ja kaikenlaisen 
muun oppimisen. Kyse ei ole vain koulutuksesta. Elinikäinen oppiminen 
antaa valmiudet elää muuttuvassa maailmassa sekä selvitä muutoksista.  
Kyse on yksilön jatkuvasta kehitysprosessista. (Otala, 2000 s.103) 
Osaaminen näkyy taitavassa työsuorituksessa, yksittäisen henkilön osaa-
minen pohjautuu taidolle, tiedolle ja asenteille.  Nykyisin osaaminen on dy-
naamista ja aktiivista tietämistä, jossa ympäristössä muokataan osaamista 
tarpeisiin edelleen. (Virtainlahti, 2009, s. 26) 
 
Muistetaan kuitenkin, että yksilöiden oppiminen ei suoraan johda organi-
saation oppimiseen. Tarvitaan tietynlainen organisaatio, johtamiskulttuuri, 
uusia asenteita ja työskentelytapoja, jotta ihmiset voisivat toteuttaa elin-
ikäistä oppimista joka kumuloituisi koko organisaation oppimiseksi. (Otala, 
2000,s.11) 
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4 Osaamistarpeiden määrittely ja mittaaminen 
 
Osaamisten tunnistaminen on ensimmäinen askel kehittämiseen. On tun-
nistettava mitä halutaan kehittää. Viitalan mukaan Kehittämisen tavoit-
teena on henkilöstön osaamisen tason nostaminen ja sen tehokas hyö-
dyntäminen. (Viitala, 2008, 16) Ensin on selvitettävä suunta mihin edetään 
ja löydettävä kytkös strategiaan. Myös Sydänmaanlakan mukaan vision, 
strategian ja tavoitteiden kautta määritellään tarvittava osaaminen. (Sy-
dänmaanlakka 2001,18)  
Hannula näkee osaamistarpeiden kehittämisen käänteisenä. Osaamisen 
kehittäminen lähtee aina liikkeelle ensin yksilön osaamisen kehittämisestä. 
(Hannula 2003) Hän tarkoittaa henkilökohtaisia kehittämistoimenpiteitä. 
Osaamistarpeiden määrittely Viitalan mukaan: (2004 s.199) 
o visio ja strategiat 
o yritystason osaamisalueet 
o ammatilliset osaamisprofiilit 
o nykyosaamisten arviointi 
o osaamisaukot 
o kehittämissuunnitelmat 
Osaamisen mallintamisella tehdään mahdollisimman tarkat listaukset ja 
kuvaukset erilaisista osaamisista. Osaamisen johtamisesta voidaan erot-
taa esimerkiksi neljä eri pääluokkaa: 
1. asiakasosaaminen 
2. liiketoimintaosaaminen 
3. tuotantotekninen osaaminen 
4. henkilökohtaiset valmiudet 
(Kirjavainen & Laakso- Manninen, 2000, s. 108) 
Rankin mukaan yritykset pystyvät vaikuttamaan, siihen mihin suuntaan ha-
luavat kehittyä. Ideaalitilanteessa arvot tukevat oppimista ja ohjaudutaan 
yhteisiin tavoitteisiin.  
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Kuvio 22. Osaamisen kehittämisen vaiheet (Ranki, 1999 s. 36) 
 
 
 
4.1 Sale-ketjun myyjän osaamistarpeen määrittely yleisesti 
toimialalla 
 
Toimintaympäristön kuvauksessa edellä kuvattiin taloudellista tilannetta 
kaupan alalla, kulutustottumusten pirstaloitumista ja monikanavaisuutta. 
Kaupan alan ammattilaiset ovat tutkineet tarpeita vastaamaan näiden 
edellä mainittujen haasteiden hallitsemiseksi. Sok:n HR-kehittämisyksikkö 
on myös tuottanut materiaalia ja arvioita tulevaisuuden osaamistarpeista 
alalla. Alla olevan listauksen mukaisen toiminnan tarpeen on arvioitu kas-
vavan tulevaisuudessa. 
o arvojen mukainen toiminta  
 
o (ketju) konseptiin sopeutuminen  
 
o muutosvalmius  
 
o tietotekniikan käyttö  
 
o turvallisuusosaaminen  
 
o kaupan ohjausjärjestelmät  
Osaamisen 
tunnistaminen
Osaamisen 
arviointi 
suhteissa 
nykyisiin ja 
tuleviin 
vaatimuksiin
Oppimisen
suuntaaminen 
ja 
nopeuttaminen 
= toimenpiteet 
osaamisen 
kehittämiseksi
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o lainsäädännön tuntemus  
 
o kielitaito, vuorovaikutustaidot  
 
o kannattavuuden hallinta  
 
Arvojen mukainen toiminta korostuu esimerkiksi ympäristötekoina sekä 
työnantaja mielikuvassa. S-ryhmässä ketjukonseptissa pysyminen mah-
dollistaa tehokkaan toiminnan. Kaupan alalla lait ovat tiukentuneet mää-
räävässä markkina-asemassa oleville, on tärkeää tunnistaa lainvaatimuk-
set. Järjestelmät kehittyvät ja tulee olla muutosvalmis ja kykenevä oppi-
maan uutta. Lisäksi S-ryhmässä arvioidaan kielitaitovaatimusten kasva-
van. 
 
Kauppaopistojen keskusliiton mukaan tulevaisuudessa myyjän työssä tu-
lee kasvamaan asiakaspalvelutaidot sekä työyhteisötaidot. Tässä on ta-
pahtunut selkeä muutos: vielä muutama vuosikymmen sitten kaupan alan 
rekrytoinnissa korostuivat huolellisuus- ja tarkkuusvaatimukset. Kilpailu 
alalla on kasvanut ja henkilökohtaisen myyntityön tärkeys on alettu ym-
märtämään. Useimmat yritykset kouluttavat asiakaspalvelutaitoja säännöl-
lisesti sekä palkitsevat henkilöstöään onnistumisesta.  
Kuvio 23. Tulevaisuuden työntekijä (Kauppiaitten kauppaoppilaitos 
2012) 
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Hämeenmaan Sale-ketjussa palvelu tiedostetaan tulevaisuuden tärkeäksi 
kilpailukeinoksi. Ydinosaamisen kasvattaminen vie kuitenkin vuosia, ydin-
osaamista palvelu on vasta sitten kun pystytään erottumaan kilpailijoista. 
Strategiassa palvelu määritellään tulevaisuuden kehittämiskohteeksi koko 
toimialalla. Tutkimuksen alussa selvitettiin, minkälaista osaamista kaupan 
alalla tarvitaan tulevaisuudessa? Selvityksen pohjaksi etsittiin tietoa kirjalli-
suudesta sekä alan julkaisuista ja haastateltiin Sok:n HR-kehittämisyksik-
köä. Asiantuntijahaastatteluiden jälkeen etsittiin aiheesta teoriaa haastat-
teluiden pohjaksi. Tarkoitus oli haastatella alan esimiehiä ja tehdä heidän 
havaintojensa pohjalta kartoitus tulevaisuuden osaamistarpeesta. Kaupan 
alalla paras tieto uskotaan olevan kentällä asiakasrajapinnassa, haastatel-
taville esiteltiin tutkimuksia alan tulevaisuuden tarpeista näkökulman laa-
jentamiseksi. 
 
4.2  Osaamiskartoitus ja osaamisen mittaaminen 
 
Vanhala, Laukkanen ja Koskinen (2002, s.235–236) kirjoittavat osaamis-
kartoituksen tarkoituksen olevan selventää tilanne, jossa organisaatio ha-
luaa kehittyä. Kartoituksessa kuvataan työtehtävien avainprosessit, joihin 
arvioidaan työntekijän osaaminen näiden suorittamisessa.  Tulokset voi-
daan esittää esimerkiksi matriisina, jossa taulukossa vaakariveillä on 
avaintehtävät ja pystysarakkeessa kunkin työntekijän osaaminen.  
 
Otalan mukaan organisaation osaamistarpeet selvitetään osaamiskartoi-
tuksessa. Kartoituksessa eri osaamistarpeet kuvataan yhteen. (avainosaa-
miset, strategiset osaamiset, tulevaisuuden osaaminen) Näistä tulisi 
nähdä selkeästi mistä osaamisesta tulevaisuuden menestys riippuu. 
(Otala, 2008 s.119) Osaamiskartoituksessa verrataan osaamista joka kar-
toitus hetkellä organisaatiossa on, organisaatiolle asetettuun tavoiteta-
soon. Näin tunnistetaan vahvuudet ja kehityskohteet. Osaamiskartoitus 
perustuu vertaamiseen, kartoituksessa henkilön osaamista verrataan mää-
rittelyyn. Kartta määritellään yksityiskohtaisesti, mutta on hyvä muistaa, 
että ihmiset ovat yksilöitä. Otalan mukaan arviointiin vaikuttaa oleellisesti 
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myös arvioijan oma tausta, persoona, koulutus ja kulttuuri. Osaamista voi-
daan lukujen sijaan esitellä myös graafisessa muodossa. (Otala, 2008 
s.123–125) 
Virtainlahden mukaan (2009 s.90) osaamiskarttaan kuvataan ne osaami-
set, joita organisaatiossa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. Kartta voidaan 
tehdä koko henkilöstölle tai vain tietylle yksikölle. Osaamiskartoitukseen 
kuuluu olennaisesti osaamisen tunnistaminen ja tavoiteprofiilin rakentami-
nen. 
 
Hätösen mukaan osaamiskartan luomisessa tulisi huomioida (Hätönen, 
2011, s.26) 
o ensin suunnataan yhteinen käsitys 
o kuvataan osaamisalueet 
o määritellään osaamistasot 
o määritellään osaamistasot riittävällä asteikolla 
o määritellään osaamistasot mieluiten osaamisalueittain 
o kuvaukset myönteisinä osaamisen kuvauksina, ei puutteellisina 
o alin osaamistaso voi olla joillakin osaamisalueilla riittävä 
o huippuosaaminen niin vaativaksi, että kyseinen taso ei voi sään-
nönmukaisesti olla kaikilla 
Organisaation avainhenkilöitä tulisi haastatella, jotta osaamistarpeet var-
mistettaisiin. Kaikkien edellä mainittujen tutkijoiden näkemykset ovat yhte-
neväiset tarpeiden kartoittamisesta ja vertaamisesta tavoitteeseen. 
 
Osuuskauppa Hämeenmaalla kokeiltiin käytännössä osaamiskarttaa en-
simmäisen kerran vuonna 2007, tuolloin oli tavoitteena kehittää henkilös-
tön osaamista. Osaamiskartta jäi tuolloin yhden vuoden kokeiluksi ja sen 
arvo henkilöstön osaamisen mittaamisessa unohtui heti toteutuksen jäl-
keen. Kartassa ei osaamisia määritelty numeerisina arvoina ja kartta oli ai-
noastaan keskustelua herättävä työkalu. Toteutettu kartoitus oli sanastol-
taan ja sisällöltään vaikeaselkoinen ja siihen meni aikaa pelkästään ym-
märryksen varmistamiseen. Työkalu karkasi käytännöstä liian kauaksi. 
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Osaamista voidaan mitata monella tavalla ja tasolla. Jos arviointia on tar-
koitus käyttää strategiasuunnittelussa, tulee osaamista tarkastella organi-
saatiotasolla. Henkilökohtaisen kehittymisen näkökulmasta tarkasteltuna, 
tulee arviointi tehdä yksilö- ja ryhmätasolla suhteessa työtehtävien asetta-
miin vaatimuksiin, asiakasta unohtamatta. (Ranki, 1999, s. 48)  
Tässä tutkimuksessa arviointia tehdään yksilö- ja ryhmätasolla, jokaiselle 
muodostuu henkilökohtainen osaamisarvio sekä kehityssuunnitelma tarvit-
tavasta osaamisesta. Lisäksi koko ketjutasolla voidaan tehdä yhtenäisiä 
linjauksia kokonaisuuden kehittämiseen tarvittavasta osaamisesta. 
 
Viitalan mukaan numeroin ja kirjaimin merkityt osaamistasot ovat henkilön 
motivoinnin kannalta kaikista vaarallisimpia. (Viitala, 2005 s.157) Verbaali-
nen arviointi onkin aina turvallisempi.   
Kuvio 24. Arvio ammatillisesta osaamisesta (Viitala, 2005 s.159) 
 
Nelikentässä on jaoteltu osaaminen neljään kenttään ikään kuin Swot:n 
luonteisesti. Hankalaksi arvioinnin tekee hiljainen tieto, jolle ei välttämättä 
löydy sanoja. 
 
Virtainlahti määrittelee osaamisen tasot seuraavasti Dreyfus & Dreyfus 
mallia mukaillen. 
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Osaamisen tasot: (2009 s.157–160)  
o Noviisi: vasta työelämään siirtynyt, jolle uudet säännöt ja ohjeet 
ovat uusia. Hänellä ei ole käytännön kokemusta juuri lainkaan. Hän 
ei myöskään osaa soveltaa toimintaansa suhteessa teoriaan ja 
sääntöihin 
o Edistynyt aloittelija: omaa jo kokemusta teorian päälle, priorisointi 
tuottaa vielä kuitenkin haasteita.  Kokonaisuuksien hallinta on vai-
keaa 
o Osaaja: ymmärtää jo laajemmin tilanteisiin vaikuttavia tekijöitä, 
osaa tehdä ratkaisuja ja ajatella itsenäisesti 
o Taitaja: osaa käyttää harkintaa toiminnassa ja kokemustaan. Taita-
jalla on kuitenkin vielä haasteita tavoitteisiin ja päämääriin pääsemi-
sessä 
o Asiantuntija /ekspertti: osaamisesta on tullut hiljaista tietoa, se tu-
lee selkäytimestä ilman ohjeistuksia ja sääntöjä. Asiantuntija osaa 
reflektoida tilanteissa. 
Kuvio 25. Osaamisen kehittymisen tasot 
 
Tässä tutkimuksessa käytetään lukuarvoja keskiarvojen ja yksikkö- sekä 
ketjutason arviointiin. Yksilöiden arvioinnissa käytetään edellä olevaan 
teoriaan pohjaavia nimikkeitä. Näille siis löytyy kuitenkin lukuarvo, jotta 
osaaminen saadaan mittaristoon. 
Itsearvioinnissa henkilö arvioi itse omaa osaamistaan, ammattilaisen tulisi 
tietää työnsä kriteerit ja osata arvioida ja kehittää omaa osaamistaan. Se 
on elämänhallinnan perusta. Itsearviointi on hämmentävä kokemus, mutta 
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hyvä oppimistilanne. Olennaista onnistumisen kannalta on, että itsearvi-
ointi käydään keskustellen läpi. (Hätönen, 2011, s. 33) 
Kehityskeskustelu on ennalta sovittu ja suunniteltu vuorovaikutustilanne 
esimiehen ja työntekijän välillä. Kehityskeskustelu on vaihtoehto käydä 
osaamiskartoitus yhdessä työntekijän kanssa läpi. 
Sale-ketjun lomakkeen tasot muodostuivat alla olevan mukaisiksi, sovellet-
tuna yllä olevasta teoriasta. Nämä liitettiin lomakkeen osaamisiin arviointi-
tasoiksi ja toteutettiin mittaus.  
Kuvio 26. Osaamisen arvioinnin tasot 
 
Otalan mukaan osaamisen johtaminen on strategian toteuttamista. (2009) 
Otalan mukaan eteneminen osaamisen johtamisessa voisi olla seuraavan-
laista nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä: 
 
 tunnista strategisimmat osaamiset 
 nimitä vastuuhenkilöt ja luo kehittämissuunnitelma 
 kehitä jatkuvaa oppimista organisaatiossa ja palkitse 
 mittaa osaamista liiketoimintamittareilla 
 nosta osaamisen kehittämissuunnitelmat taloudellisten suunnitel-
mien rinnalle 
(Otala, 2009) 
 
 
 
Asenneosaamisen arviointiasteikko
4 = Ekspertti. Toimii työryhmässä esimerkillisesti jokaisessa työvuorossa, ammattiylpeä myyjä joka 
opastaa ja perehdyttää myös muita. Osaa ideoida ja kehittää toimintaa.
3 = Osaaja. Toimii ohjeiden mukaisesti, mutta voisi vielä kehittyä
2 = Juniori. Tuntee perusasiat. Toimii ohjattuna. Työnjälki ja taso ailahtelevat.
1 = Noviisi. Avustaa muita. tarvitsee perehdytystä.
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4.3 Balanced Scorecard (BSC) 
 
Balanced Scorecard on syntynyt Pohjois-Amerikassa hankkeessa, jossa 
pyrittiin kehittämään yritysten suorituskykyä 1990–2000 -luvun aikana. Ro-
bert S. Kaplan ja David Norton kehittelivät mittaristoa tarpeeseen joka syn-
tyi ymmärryksestä, että pelkästään taloudellisten lukujen mittaaminen ei 
yrityksen menestyksen perusteeksi riitä. Kuluneiden 15 vuoden aikana, 
BSC on kehittynyt johdon hälytysjärjestelmästä johtamisjärjestelmäksi. 
BSC:n avulla strategia pyritään viemään jokapäiväisen toiminnan tasolle. 
(Malmi, Peltola, Toivanen, 2006, s.16- 21)  
Kuvio 27. Tasapainotettu mittaristo (Kaplania ja Nortonia 1996 mu-
kaillen) 
 
Alun perin tuloskortissa oli neljä näkökulmaa: 
1. Taloudellinen näkökulma 
2. Asiakasnäkökulma 
3. Prosessinäkökulma 
4. Oppimisen näkökulma  
Nykyisin malliin on otettu mukaan henkilöstönäkökulma etenkin Pohjois-
maissa. Viime vuosina malli on kehittynyt enemmänkin strategisena johta-
misjärjestelmänä.  BSC on tulevaisuuteen suuntautunut mittaristo, joka 
seuraa taloutta, asiakaslähtöisyyttä, osaamista ja prosessien kehittämistä. 
(Malmi, Peltola, Toivanen, 2006 s.29) 
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Lönnqvistin, Kujansivun ja Antolan mukaan BSC:hen on kohdistunut seu-
raavanlaista kritiikkiä: (2006, s. 36) 
o mittaristo sisältää ainoastaan 4 näkökulmaa ja se on jäykkä 
o henkilöstöön kohdistetaan liian vähän huomiota 
o mittaristo rakentuu sisäisesti ja sen ulkoinen vertailu on mahdotonta 
Lönnqvist, Kujansivu ja Antola mainitsevat kuitenkin, että henkilöstön pai-
nottaminen on mahdollista tehdä organisaation sisällä. Mittariston tulisi 
olla tasapainossa taloudellisten ja ei-taloudellisten mitattavien asioiden 
suhteen. (2006, s. 32)  
 
Oppimis- ja kasvu näkökulmassa painotetaan, minkälaiseen kehittämiseen 
keskitytään, jotta menestytään jatkossa. Malmin, Toivasen ja Peltolan mu-
kaan (2006, s. 29) organisaation oppiminen ja kasvu syntyvät kolmesta 
lähteestä: 
o ihmisistä 
o järjestelmistä 
o organisaation toimintatavoista 
 
Osuuskauppa Hämeenmaalla on tuloskortti ollut käytössä jo lähes 10 vuo-
den ajan. Tuloskorttiin päivitetään vuosittain strategiasta johtaen tavoitteet, 
joita seurataan kuukausittain. Tuloskorttia käyttävät Hämeenmaalla kaikki 
liiketoiminnallisessa vastuussa olevat esimiehet, sekä asiantuntijatehtä-
vissä toimivat henkilöt.  
Kuvio 28. Sale-ketjun tuloskortti 2014 
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5 Tutkimuksen toteutus ja tulokset 
5.1 Vaihe 1: asenne osaamiset 
 
Tutkimuksen ensimmäisessä vaiheessa Sale-esimiehille esiteltiin teoriaa 
aiheesta, jolloin heille muodostui käsitys aiheeseen liittyvästä teoriasta ja 
aikaisemmista tutkimuksista. Kauppiaitten kauppaoppilaitoksen esitysai-
neisto erosi esimiesten näkemyksestä myyjän osaamistarpeesta. Esimie-
het näkivät kauppaoppilaitosten kauppiaiden liiton esityksen tulokset kau-
kaisina. Kaupan alalle on aina etsitty huolellisia ja tarkkoja ihmisiä, mutta 
tulevaisuudessa kaivataan esityksen mukaan asiakaspalveluhenkisiä sekä 
vuorovaikutustaitoisia ihmisiä. Mallista oli myös kuva, joka havainnollisti 
tätä näkemystä. Sok:n HR-osaston aineistot tuntuivat esimiehistä käytän-
nön läheisimmiltä aiheen alustuksessa. 
Ensimmäisessä aineiston keruu vaiheessa lähdettiin liikkeelle kysymällä 
esimiehiltä: 
1. mitä osaamista tarvitaan tulevaisuudessa, jotta pärjäämme kilpailussa? 
Kukin esimies pohti asiaa itsenäisesti kirjaamalla paperille ominaisuuksia 
perustuen omaan kokemukseensa ja havaintoihinsa tarpeesta. Osalla esi-
miehistä työkokemusta alalta on jopa 30 vuotta, osalla vasta muutama 
vuosi. Lähtökohtaisesti kaikki ovat olleet esimiestyössä vasta muutaman 
vuoden ajan. Toisille lappuja syntyi osaamisista lähes 20 kpl, toisille taas 
alle 10 kpl. Yksilötyövaiheen jälkeen esimiehet aloittivat keskustelun omi-
naisuuksista ryhmissä ja kirjasivat muistiota perusteluineen.  
”minusta tärkeintä on asenne, se että haluaa tehdä asiat hyvin” 
Päälliköt määrittelivät, että henkilön oma asenne on tärkeintä ja osan mie-
lestä asenteeseen ei voinut esimiestyöllä vaikuttaa. Kuitenkin aiheesta 
saatiin hyvä keskustelu ja todettiin, että kyllä asennettakin voi johtaa. 
”kyllä tehokkuus on tärkeää ja se että on nopea”  
Nopeuden käsite ymmärrettiin, että henkilö joka pystyi hyllyttämään tava-
rat nopeasti ja ehti tekemään paljon työpäivänsä aikana oli tehokas. Te-
hokkuudella on suora yhteys henkilöstökuluihin ja tulokseen. Samaan ai-
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heeseen liittyi useaan otteeseen toistunut ominaisuus tehokkuus. Tehok-
kuus käsitettiin nopeutta tärkeämmäksi, koska päälliköt ymmärsivät tehok-
kaan ihmisen osaavan tehdä asioita järkevästi ja tehokkuuden vaativan 
enemmän kokemusta kun pelkästään nopeasti suorittaminen. 
”ei riitä, että on nopea jos jälki on huonoa. Pitää osata tehdä asiat 
huolellisesti ja kerralla kuntoon”  
Huolellisuus korostui ominaisuuksista puhuttaessa toisen jälkien korjaami-
sessa ja pienten asioiden huomaamisessa. Myös rahan käsittelytaito ja ti-
lausvastuu miellettiin huolellisuutta vaativiksi työtehtäviksi. Aiheen ohi syn-
tyi keskustelu huolellisuus ominaisuudesta ja miten se liittyi ikään, esimie-
het kokivat iäkkäämpien työntekijöiden olevan nuorempia huolellisempia 
työssään. 
”minä haluaisin ainakin, että henkilöstö olisi yhtä sitoutunutta kuin 
itse olen”  
”kyllä sitoutumista mitataan silloin kun on sairaslomia ja nähdään 
kuka tulee tuuraamaan”  
Sitoutuminen koettiin tärkeäksi ja se miellettiin sairaslomien paikkaami-
seen ja haluun olla töissä. Maaseudulla ja selkeästi iäkkäimmillä ihmisillä 
oli sitoutuminen työhön lähtökohtaisesti korkeammalla tasolla kuin vilk-
kaissa kaupunkiyksiköissä. 
Positiivisuus mainittiin todella monessa ryhmähaastattelussa. Positiivisten 
ihmisten kanssa on mukava tehdä töitä ja hommat etenevät huomaamat-
taan. Positiivisuus mainittiin innostamisen kanssa samassa yhteydessä. 
 ”sellaiset positiiviset tyypit saavat kokeneemmatkin työntekijät in-
nostumaan ja näkemään asioita myönteisemmin”  
”muutosvastarinta on raivostuttavaa, lause: ”näin meillä on aina 
tehty ärsyttää”, meillä uusien asioiden oppiminen on tosi hidasta”  
Positiivisten ihmisten muutosvastarinta oli kokemusten mukaan pienem-
pää, koska he ovat muutosvalmiimpia. Halu oppia uutta viittaa muutok-
seen ja muutokseen sopeutumiseen. Jo syksyllä 2013 haluttiin siis uuden 
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oppimiskykyisiä henkilöitä töihin. Toki meneillään oli myös järjestelmämuu-
tos, jonka yhteydessä uutta nopeasti omaksuvat henkilöt erottuivat. 
”tulevaisuudessa kyllä tehotavoitteiden noustessa jaksaminen on 
koetuksella” 
”meillä muutamat työntekijät haluavat kesäkaudella tunteja, syk-
syllä ovat sitten uuvuksissa ja jäävät sairaslomalle” 
Jaksamisesta huolehtiminen ja työkyky korostuivat haastatteluissa. Esi-
miehet kokivat yleisesti sairaslomien olevan kasvussa. Ryhmissä pohdittiin 
puheeksioton tärkeyttä jo varhaisessa vaiheessa. Jokainen pystyy kuiten-
kin itse vaikuttamaan omaan työkykyynsä ja jaksamiseensa. Työkykyjohta-
minen on tullut varmasti jäädäkseen päivittäistavarakaupan toimintaympä-
ristöön. 
Joustavuus ja sopeutuminen muuttuviin tilanteisiin: 
 ”se, että on sairaslomia ja aina samat venyy, niiden joustaminen 
on kyllä meidän myymälälle tosi tärkeää” 
Tilanteet ja tarpeet tulevat yllättäen ja joustoa pitää olla sekä työnantajalla, 
että työntekijällä. 
”kun pienellä porukalla työskennellään, on tosi tärkeää osata rat-
koa ongelmia itsenäisesti”   
Ongelman ratkaisutaidolla viitattiin vastuunottoon ja kykyyn hoitaa asioita 
itsenäisesti. Salessa työskennellään pienellä tiimillä, yleensä työvuorossa 
on ainoastaan 2 henkilöä. Tällöin henkilöillä pitää olla kykyä ratkoa itsenäi-
sesti ongelmia ja ottaa vastuuta.  
”maalaisjärjen käyttö olisi tosi tärkeää ja riittää täysin näissä hom-
missa” 
”hommia hidastaa jos yksinkertaisia asioita siirrellään esimiehille 
eikä hoideta saman tien pois” 
”nämä hommat ovat kuitenkin käytännönläheisiä ja sen kyllä huo-
maa kuka on kotonakin joutunut tekemään asioita ja kenet on ope-
tettu työntekoon”  
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Jälleen henkilöstön ikärakenne tuli mukaan keskusteluihin. 
Asenne osaamiset tulivat erittäin vahvasti esiin kaikilta 19 haastateltavalta. 
Samat edellä mainitut ominaisuudet toistuivat jokaisessa pienryhmässä ja 
niiden tärkeys ja arvo tulevaisuudessa oli selkeä. Jokainen haastateltava 
mainitsi asenteen ja käsittelimme tämän jälkeen pienryhmissä mitä 
asenne pitää sisällään ja kuinka se meidän työssä voitaisiin määritellä. To-
dettiin asenteen olevan laaja kokonaisuus ja sisältävä paljon osaamisia. 
Osan mielestä siihen ei voi vaikuttaa, mutta loppu tulemana todettiin, että 
asenteeseenkin pystytään vaikuttamaan työn merkitystä ja arvostusta 
sekä oppimista tarjoamalla. 
 
5.2 Vaihe 1: asiakasosaamiset ja henkilöstöosaamiset 
 
Osuuskauppa Hämeenmaan strategiassa painotetaan asiakaspalvelu-
osaamista ja tämän jalkauttaminen esimiesten tietoon onkin onnistunut to-
della hyvin. Hämeenmaan Sale-ketjulla palvelun kehittäminen aloitettiin 
painotettuna tekemisenä vuoden 2013 alusta. Esimiehiä sitoutettiin aihee-
seen ja koulutuksia räätälöitiin. Hämeenmaalla asiakaspalvelua tutkitaan 3 
kertaa vuodessa ja se on henkilöstön tulospalkkauksen pohjalla. Palvelu-
osaaminen nousi jo haastattelun ensimmäisessä vaiheessa esimiehiltä 
vahvasti esiin. Palveluosaaminen koettiin tärkeäksi. Palvelun liittäminen 
mukaan osaamiskartoitukseen oli siis selkeää, mutta haaste oli pohtia mi-
ten näin laaja käsite nivotaan yksinkertaisesti mukaan. Sale-ketjulla on 
oma verkkoperehdytysmoduuli asiakaspalveluun joka pitää sisällään pal-
jon ketjun pieniä palvelu yksityiskohtia. Päätettiin tiivistää palvelu nimellä 
Hämeenmaan Sale-palvelu. 
Palvelun osaamisvaatimukset ovat eri ketjuissa erilaisia ja esimiehen oma 
esimerkki on ratkaisevaa näiden johtamisessa. 
”asiakaspalvelutaidot ovat tulevaisuudessa tärkeitä, se on raivos-
tuttavaa jos ollaan tuppisuuna kassalla eikä tervehditä” 
”meillä ainakin pyritään jopa pakkaamaan asiakkaan ostokset ja 
viedään palvelu sellaiselle tasolle, että erotutaan” 
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”sekin on tärkeää, että osaa tunnistaa asiakkaita, toinen haluaa ju-
tella pitkään ja toinen ei halua sanoa sanaakaan. Ja sitten vielä ne 
asiakkaat, jotka varastavat. Välillä tuntuu, että saisi olla silmät se-
lässäkin kun on kassalla” 
”kyllä välillä tuntuu, että Oscarin saisi suorituksesta kun ei aina 
tiedä millä mielellä asiakas on” 
”nuoremmilta myyjiltä puuttuu asiakkaiden tunnistamistaidot, he ei-
vät oikeasti näe näppäreitä kun ne tulevat sisään myymälään. Ko-
keneempi kaarti huomaa ne heti” 
”minun mielestäni asiakaspalveluun liittyy kassajonot, on raivostut-
tavaa kun joutuu jonottamaan” 
”kassajonot ovat tosi tärkeä osa palvelua, niitä ei saa olla” 
Palveluosaamisista nousi hyvää keskustelua ja saatiin jälleen mukaan toi-
minnan kehittämisen näkökulma ja myymälöiden erilaiset tavat toimia. 
Kassajonojen hallinta ja asiakkaiden tunnistaminen kirjattiin palveluosaa-
misten teeman alle. Tauon jälkeen jatkoimme ryhmähaastattelua ja siirryt-
tiin seuraaviin ominaisuuksiin. 
”raivostuttaa kun ohjeita ei noudateta, olisi tosi tärkeää noudattaa 
yhteisiä sääntöjä”  
Toimintaohjeiden noudattamisella ja laatunormeilla on iso osa tulokseen. 
Todettiin ketjussa olevan aika kirjavaa käytäntöä asian tiimoilta. Toiminta-
ohjeiden tärkeys vaikuttaa isossa konsernissa tulokseen, sääntöjä ei ole 
määritelty huvin vuoksi vaan niillä on vaikutusta kokonaisuuteen. Ohjeiden 
noudattaminen ei kuitenkaan ole kaikilla kunnossa vaan töitä tehdään mi-
ten itse halutaan. Seuraava keskustelu oli tulossa jo edellisiin aiheisiin mu-
kaan ja vastaa ensimmäisessä vaiheessa esiteltyjen tutkijoiden näkemyk-
siin osaamistarpeesta. 
”yhteistyötaidot, se että tulee toisten ihmisten kanssa toimeen, on 
tosi tärkeää” 
”aina kun tulee konflikti, selvittely vie ihan älyttömästi aikaa kun ih-
metellään kuka sanoi mitäkin” 
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”alaistaidot ovat tärkeitä, se että arvostetaan myös esimiehen 
työtä ja kyetään ottamaan palautetta vastaan” 
Haastateltavat mainitsivat useaan otteeseen vuorovaikutustaidot, tässä 
yhteydessä tiimi- ja alaistaidoissa. Todettiin, että vie aikaa ja aiheuttaa te-
hottomuutta kun on konflikteja, jotka aiheutuvat esimerkiksi keskinäisistä 
suhteista. Lisäksi esimiehiä työllistävät henkilöstöongelmat ja nämä ongel-
mat vievät ajan aina jostakin muusta pois. Negatiivinen ilmapiiri ei ole tuot-
tava kenenkään näkökulmasta. 
 
5.3 Vaihe 1: ammattiosaamiset 
 
Myyjän työssä tärkeisiin ammattiosaamisiin päästiin haastattelun loppuvai-
heessa, mikä oli jo hämmentävää koska olisi etukäteen voinut kuvitella 
näiden olevan tärkeitä. Keskusteltiin työn kannalta tärkeimmistä ammatilli-
sista osaamisista, mitkä työllistävät eniten ja ovat prosessissa mukana 
aina. 
”kassatyö on tosi tärkeää, se että osaa käyttää järjestelmää ja kor-
jata omat mokansa” 
”sujuvuus kassalla tulee kyllä osaamisen kautta” 
Kassatyö mainittiin ensimmäisenä, tämä on monelle ensimmäinen työpiste 
työsuhteen alkaessa. Työ vaatii huolellisuutta ja tarkkaa havainnointiky-
kyä, kuitenkin se pelisilmä on jälleen ratkaisevaa. 
 ”se, että osaa esitellä laktoosittomia ja gluteenittomia vaihtoehtoja 
asiakkaille. Yleensä niitä löytyy valikoimissa jos osataan näyttää 
asiakkaalle” 
Tuotetietämys ja erikoisruokavalioista tietäminen mainittiin, mutta sen pai-
noarvo tärkeimmissä osaamisessa jäi kuitenkin pieneksi. Todettiin jopa, 
että tulevaisuudessa saattaa olla myymälöissä i pad sovelluksia, joista 
asiakas pääsee tutkimaan vaihtoehtoja. 
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”hyllytystaito on tosi tärkeätä ja etenkin se, että laittaa ne tavarat 
kerralla oikein. Kalliiksi tulee jos seuraavan tarvitsee korjata edelli-
sen tekijän jälkiä” 
”kannattaa alussa satsata perehdyttämiseen, niin sitten ei tarvitse 
aina korjata jälkiä” 
”kyllä ne erottuvat ketkä saavat kuormat purettua vuoron aikana, 
osalla menee aika ihmettelyyn ja puolet hommista jää tekemättä” 
Hyllytys on yksi tärkeimmistä ja työllistävimmistä prosesseista myymä-
löissä. Hyllytettävää tavaraa ovat esimerkiksi pakasteet, tuoretuotteet sekä 
teolliset elintarvikkeet, kaikissa näissä on omat tekniikkansa. Hyllytys-, hyl-
lytysripeys teknisesti, mainittiin monissa asiayhteyksissä. Todettiin, että 
hyllytys säilyy prosesseissa mukana myös tulevaisuudessa.  
”meillä hinnoittelijaan ei osata vaihtaa tarranauhaa, pöydältä löytyy 
aamulla lappu, että ei voitu alentaa tuotteita ja iltahommat on teke-
mättä” 
Myyjän työssä käytetään työvälineinä ”pikkolinkkejä” ja hinnoittelulaitetta 
yms. pieniä laitteita. Näiden käyttöosaaminen tuo sujuvuutta tekemiseen. 
Mikäli myyjä ei osaa vaihtaa nauhaa hinnoittelijaan, aiheuttaa se heti te-
hottomuutta.  
”raivostuttavaa jos ei osata vaihtaa pullonpalautuslaitteeseen uutta 
säiliölaatikkoa. Asiakkaat ovat raivona ja kassalla jonoja” 
Käytössä olevasta järjestelmistä ja niiden käytöstä syntyi paljon keskuste-
lua: 
 ”meillä ei osaa kuin minä ja apulaispäällikkö käyttää tipiä, tavoite 
olisi että jokainen oppisi käyttämään ja tutkimaan aukkoja” 
”meillä on sama juttu, vain minä ja kakkonen osataan vähän” 
”pitäisi olla aikaa opettaa ja käydä rauhassa juttuja läpi, ei se siinä 
työn ohessa onnistu” 
”pitää antaa tilausvastuuta, jotta saa käytännössä harjoitella järjes-
telmää. Ei sitä silleen opi, että tekee satunnaisesti. Jos esimies 
itse tekee kaikki tilaukset itse, ei kukaan taatusti opi järjestelmää” 
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”tipi ei vaan toimi, se on paljon huonompi tilausjärjestelmä kuin 
edellinen” 
Järjestelmämuutos (tipi) oli haastatteluhetkellä menossa ja sillä oli suo-
raan vaikutukset tilauksiin ja asiakastyytyväisyyteen. Uusi järjestelmä vaa-
tii teknistä osaamista ja ennen kaikkea ymmärrystä mitä tehdään. 
”runkotilaaminen on ollut käytössä vuosia, kaikkien pitäisi ymmär-
tää ja saada rungot kuntoon” 
”meillä ei ainakaan pidä rungot yhtään paikkaansa” 
”ei ne vaan voi toimia, päiväkohtaisesti joutuu säätämään” 
Osaaminen käsitteenä liitettiin näihin järjestelmäosaamisiin selkeästi voi-
makkaimmin. Ryhmissä syntyi kiivastakin keskustelua, koska mielipide- 
erot järjestelmän toimivuudesta olivat erilaisia. Järjestelmäosaamisen ko-
ettiin liittyvän aiheeseen vastuun jakaminen ja delegointi. Esimiehet, jotka 
jakoivat vastuuta, kokivat että heidän yksiköissään osaaminen järjestel-
mien käytössä oli sujuvaa. Vastaavasti yksiköissä, joissa osaaminen ti-
lausten onnistumisten valossa oli heikompaa, koettiin uuden järjestelmän 
olevan huono, koska sitä ei osattu käyttää. Todettiin, että järjestelmissä oli 
erittäin monta kategoriaa ja tarvittavaa osaamistasoa, osa liittyi vanhaan 
runkojärjestelmään ja toinen uuteen. Kaikkien ei tietenkään tarvitse osata 
kaikkea. 
Sale-myymälässä siivous kuuluu myyjän työhön ja myymälät siivotaan 
kaupan ollessa auki. Siivouksen taso vaihtelee ketjun myymälöissä. 
Osassa myymälöistä on alusta alkaen ollut hyvä siivouskulttuuri ja siistey-
destä pidetään kiinni. Osa myymälöistä lipsuu eikä koe tärkeäksi siivousta. 
Omavalvonta ja terveysviranomaisten Oiva-tarkastusten mukaan tulo vuo-
den 2013 alusta lisää vaatimuksia siivoukseen ja siivous koettiin tärkeäksi 
osaamiseksi. 
”siivous riippuu aina tekijästä, toisella on eri kriteerit näkemykseen 
mikä on siisti kuin toisella” 
”meillä onnistuu kun on selkeästi tehdyt päiväkohtaiset ohjeet, 
joissa pysytään” 
”tuntuu, että lattianpesukonetta eivät kaikki saa liikkeelle” 
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Keskustelussa saatiin aikaan myös yksiköiden välistä tiedonvaihtoa par-
haista siivouksen työmalleista. 
Veikkaus kuuluu Sale-ketjussa jokaisen yksikön peruspalveluihin. Veik-
kaus vaatii erityistä osaamista ja sitä ei opita hetkessä. Kassapalvelun su-
juvuuteen ja kassajonoihin veikkaus vaikuttaa vilkkaana päivänä paljon. 
”veikkausta vaan ei opita hetkessä, vaikka alussa käydään pereh-
dytyskoulutuksessa” 
”olisi hyvä jos ajoissa pyydettäisiin apua, eikä sählättäisi. Sähläys-
ten korjaaminen kestää aina”  
Veikkausosaaminen kuuluu siis myyjän työhön erittäin vahvasti. Veikkaus 
palveluna liittyy myös liikeideaan tulevaisuudessa ja osaamisvaatimus on 
pysyvää. 
Omavalvontaan ja Oivan-vaatimiin kirjauksiin viitattiin moneen kertaan: 
”jokaisen tulisi osata mennä Pty:n sivuille ja tehdä viikkokirjaukset” 
”jos omavalvontavastaava on lomalla, kukaan ei tee mittauksia, 
sitten vaan ihmetellään kun on jäänyt tekemättä” 
Todettiin siis, että asiaan pitää perehtyä ja osaamista saadaan nopeasti 
parannettua. 
Osassa yksiköistä on ABC-kylmäasema ja yhdessä yritysposti, nämä lisät-
tiin tutkimukseen, mutta tarkennettiin koskemaan ainoastaan niitä yksi-
köitä, joissa palvelu on olemassa. Näin voidaan seurata postiosaamisen 
kehittymistä. 
 
5.4 Vaihe 1: kilpailuetuosaamiset 
 
Kilpailuetuosaamiset pohjautuvat Osuuskauppa Hämeenmaan strategi-
aan. Kilpailuetuosaamista ovat asiakkaalle näkyvät osaamiset kuten suo-
sittelu ja lisämyynti, joilla on selkeä yhteys yksikön kassavirtaan. Sale-yksi-
kössä lisämyynti on hyvää valikoimatyötä ja saatavuutta. Lisämyyntiä voi-
daan rakentaa hyllynpäädyillä sekä kokonaisuuksilla. 
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”meillä osa osaa tehdä oma-aloitteisesti lisämyyntiä ja osa ei tajua 
mistä on kysymys” 
”ihanaa kun henkilökunta suunnittelee itsenäisesti kausialueita ja 
esillepanoja, jää itsellä aikaa muuhun” 
”meillä ei kukaan suunnittele mitään, kaikki tekeminen jää esimie-
hen vastuulle” 
”tulisikin ideoita henkilökunnalta aktiivisemmin” 
”asiakkaat aina kuitenkin huomaavat nämä piristävät ja houkutta-
vat esittelyt” 
Asiakkaan huolenpito ja emootiotasolle pääseminen koettiin tärkeäksi. 
”osa jutustelee asiakkaiden kanssa ja tuntee niiden asiat tosi hy-
vin, osa ei sano kuin kiitos ja hei” 
”meillä vaihtelee huolenpito aktiivisuus henkilökunnassa ihan mie-
lettömästi, osa on tosi taitavia ja toiset taas alisuoriutuvat” 
”tähän pitäisi itsekin kiinnittää huomiota enemmän ja vaatia” 
”jos asiakkaalle luvataan jotakin, niin voisi kyllä itse sen verran ot-
taa vastuuta, että katsoisi että lupaus tulee pidetyksi” 
Asiakaspalvelu on iso kokonaisuus ja esimiehen oma esimerkki ja puuttu-
minen alisuoriutumiseen ovat onnistumisen kannalta ratkaisevia. Ryhmä-
haastatteluissa lueteltiin erinäisiä pätevyyksiä kuten hygieniapassi, turva-
passi ja ikärajapassi. Näistä osa on lakisääteisiä, todettiin että nämä olisi 
hyvä myös katsoa läpi osaamiskartoituksessa, jotta eivät kiireessä 
unohdu. Ominaisuuksien listaamiseen ja keskusteluun niiden tärkeydestä 
kului ajallisesti lähes koko päivä. 
5.5 Vaihe 1: lomakkeen muodostus aineistosta 
 
Tämän jälkeen ryhmät alkoivat miettiä osaamisia kokonaisuuksiin. Pohdit-
tiin, asenne-osaamisten tarpeen olevan kartoituksessa suurella painoar-
volla, joten näistä tulisi olla useita kysymyksiä kartoituksessa. Esimiesten 
omat vahvuudet selkeästi vaikuttivat painotuksiin. Jos esimies itse oli 
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vahva asiakaspalvelussa, koki hän sen tärkeäksi. Vastaavasti jos esimie-
hen oma osaaminen oli järjestelmien käytössä heikkoa, niin hän koki että 
järjestelmien käytöllä ei olisi niin väliä. Tässä vaiheessa haastattelija yritti 
viitata aiheen alustukseen ja tutkijoiden näkemyksiin tulevaisuuden osaa-
mistarpeissa, mutta esimiehet kokivat oman näkemyksensä sen hetkisestä 
tarpeesta tärkeämmäksi. Osaamisalueiksi syntyivät perusosaamiset ja kil-
pailuetuosaamiset, lisäksi otsikoitiin pätevyydet -sektori mainituille hygie-
nia- ja turvapasseille. 
 Perusosaamiset pitävät sisällään: 
 asenneosaamisen 
 asiakasosaamisen 
 henkilöstöosaamisen 
 ammattiosaamisen 
Kilpailuetuosaamiset sisältävät: 
 suosittelun ja lisämyynnin 
 huolenpidon 
Ryhmähaastatteluiden tuloksena muodostuivat erittäin käytännönläheiset 
osaamisten otsikoinnit, jotka sisältävät vielä eriteltyjä osaamisia. Keskuste-
lua syntyi arviointikriteereistä, kuinka määritellä mitä pitää osata? tähän 
ratkaisuksi syntyivät erikseen määritelmät kullekin osaamiselle, jotka sel-
kenivät kätevästi arviointilomakkeen kommentit sarakkeesta. Esimerkiksi 
kysyttäessä osaamista koneista ja laitteista löytyy lomakkeesta apulista:  
Osaan käyttää pullokonetta. Osaan vaihtaa hevivaa'an nauhan. 
Osaan tilata laitehuollot. Hallitsen kassakoneen ongelmatilanteet, 
sähkökatkokset ja pakastelaitehälytykset.  
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Kuvio 29. Sale-myyjän osaamiset 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Esimerkki edellä arviointia helpottavista apukommenteista (jokaisesta nuo-
lesta oma lisätietokommentti) Nämä helpottavat osaamisen arviointia. 
Arviointiasteikkona käytettiin asteikkoa 1-4, johon siis apukriteerit 
muodostui kommentit riville. Numeroiden kanssa käytettiin laatikon 
mukaisia termejä osaamisesta.  
 
 
 
 
Osaan käyttää pulloko-
netta. Osaan vaihtaa 
hevivaa'an nauhan. 
Osaan tilata laitehuol-
lot. Hallitsen kassako-
neen ongelmatilanteet, 
sähkökatkokset ja 
pakastelaitehäly-
tykset 
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Kuvio 30. Arviointiasteikko 
 
Syntynyttä lomaketta (Liite1) testattiin kahden esimiehen toimesta heidän 
yksiköissään. Kommentit toimivuudesta olivat erinomaiset. 
”Todella käytännönläheinen” 
”kerrankin sellainen kartoitus, jossa ei ole vaikeita sanoja” 
Esimiehet olivat itse muodostaneet sanaston, joka koostui heidän arkikie-
lestään. Tämä toi selkeästi lisää ymmärrettävyyttä. Kartoitukset päätettiin 
ohjeistaa ja aikatauluttaa kehityskeskusteluihin ja mittaus aloitettiin loka-
kuussa 2013. 
 
5.6  Osaamisen mittaaminen osaamiskartoituksella 
 
Osaamiskartta täytettiin kehityskeskustelussa yhdessä oman esimiehen 
kanssa. Tämän jälkeen kokonaisuustulokset lähetettiin sähköpostilla ketju-
johtajalle, joka työsti ketjun kokonaisuuden. Kysely tehtiin siis puolistruktu-
roituna haastatteluna, keskustellen yhdessä haastateltavan kanssa. Kehi-
tyskeskustelussa esimies sai halutessaan siirtyä eri kokonaisuuksiin miten 
luontevimmalta tuntui. Ohjeistus oli, että kartoituksen tekisi ensin työnte-
kijä ennen kehityskeskustelua, mutta selvisi että lomaketta oli täytetty 
myös yhdessä kehityskeskustelussa. Yleisesti henkilöstö arvioi itseään ja 
osaamistaan kriittisesti, esimiesten arvio oli monien kohdalla positiivi-
sempi. 
 
Osaamisen arviointiasteikko:
4 = Ekspertti. Toimii työryhmässä esimerkillisesti jokaisessa työvuorossa, ammattiylpeä myyjä joka opastaa ja 
perehdyttää myös muita. Osaa ideoida ja kehittää toimintaa.
3 = Osaaja. Toimii ohjeiden mukaisesti, mutta voisi vielä kehittyä
2 = Juniori. Tuntee perusasiat. Toimii ohjattuna. Työnjälki ja taso ailahtelevat.
1 = Noviisi. Avustaa muita. Tarvitsee vielä perehdytystä.
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”meillä olivat arvioineet itsensä tosi alakanttiin kun tulivat kehitys-
keskusteluun” 
”me täytettiin yhdessä keskustellen arviointi, oli jotenkin sujuvam-
paa” 
Yhdessä täytettynä jää valitettavasti kokonaan itseoppimisen tärkeä näkö-
kulma ja mahdollinen keskustelu käymättä. Jos arvioit itse ensin itsesi ja 
sitten esimies saadaan aikaan keskustelua ja opitaan. 
 
”oli kyllä niitäkin, jotka kokivat osaavansa kaiken ja siinä sitä sitten 
oltiin kun ei edes ymmärretty mitä pitäisi osata” 
 
Esimiesten mukaan haastavien henkilöiden kanssa päästiin mukavasti 
keskustelemaan siitä mitä pitäisi osata lomakkeen kautta. Kehityssuunni-
telmia kirjattiin, mutta vaaditaan toki molemmin puolista sitoutumista kehit-
tämiseen jotta osaaminen kehittyisi. 
 
”kaikenlaisia lappuja pitää täyttää kiireessä” 
 
”me saatiin tosi hyviä keskusteluja aikaan ja aika kului huomaa-
matta” 
 
”tosi kiva katsoa miten kehitytään” 
 
Kokemukset onnistumisesta kehityskeskustelussa olivat siis vaihtelevia, 
selkeästi esimiehen oma asenne kartoitusta kohtaan vaikutti kartoituksen 
onnistumiseen ja sisältöön. Ne esimiehet, jotka kokivat kartoituksen tärke-
äksi, satsasivat henkilöstönsä kanssa aikaa keskusteluun ja kehittyivät 
myös itse, toiset taas oikoivat ja jopa täyttivät lomakkeen ilman keskuste-
lua alaistensa kanssa. Lomakkeet palautettiin tukijalle suhteellisen hyvin 
aikataulussa.  
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5.7 Vaihe 2: Osaamiskartoituksen ketjukohtaiset tulokset 
 
Lomakkeista tehtiin myymäläkohtaiset yhteenvedot ja näistä koko ketjun 
yhteinen yhteenveto osaamisesta. Rinnalle tehtiin myös muunnos indek-
sein, koska osaaminen haluttiin viedä ketjun tuloskorttiin indeksiarvolla. 
Kuvio 31. Yhteenveto Sale-ketjun osaamisista 2013 
 
Yhteenvedossa on kooste, koko ketjun osaamisista vuonna 2013. Kantalu-
vut ovat muutettu asteikkomuuntimella indeksimuotoon. Ketjutason yh-
teenvedosta voidaan tulkita kehityskohteita strategisten päätösten tueksi. 
Perusosaamisista oli yleisesti havaittavissa, että asenneosaamiset ovat 
Sale-ketjussa hyvällä tasolla. Sitoutuminen työhön oli jopa vahvuus. Taus-
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talla saattaisi olla kytkös pieneen työryhmään, jossa kaikki tekevät kaik-
kea. Sitoutuminen on johdannaista suoraan myös arvotuksen ja merkityk-
sen kokemuksen tunteesta. Moniosaaminen lisää varmasti ammatillista 
koheesion tunnetta. Työtyytyväisyystutkimus tukee tätä sitoutumisen ja 
motivaation näkökulmaa. Sale-ketjussa on erinomainen työtyytyväisyystut-
kimuksen tulos ja etenkin oppimisen näkökulma koetaan vahvana. Ripeys, 
nopeus ja jaksaminen olivat jo selkeästi kehitettävä osaamisen alue ja oli-
kin pohdittava mitä näiden taustalle sisältyy. Tutkimuksessa koettiin, että 
osa henkilöstöstä on iäkästä ja heille sitoutuminen työhön on toki vahvaa, 
mutta ripeys ja toimeen tarttuminen hitaampaa. Tähän toki vaikuttavat jo 
fysiologiset tekijätkin.  
Työkyky ja jaksaminen koettiin tulevaisuuden tärkeäksi voimavaraksi ja 
tämä linkittyi tehokkuuden ja nopeus osaamisen mittaamiseen. Sairaslo-
mat ja työkykyjohtaminen ovat tulleet esimiesten arkityöhön todella voi-
makkaasti kuluneiden vuosien aikana. Hämeenmaalla on tahtotila toimia 
ennaltaehkäisevästi ja organisaatiossa työskentelee työhyvinvointiasian-
tuntija kokoaikaisesti.  
Hämeenmaan pt-kaupassa prosessia mitataan tehotavoitteilla ja mikäli 
prosessia ei ole kehitetty, on ainoastaan lisätty toimipaikan kuormitusta. 
Kovempaa juokseminen ei tuo tehokkuutta vaan käänteisenä ovat juuri 
sairaslomat ja työuupumus. Tämä saattaa näkyä osassa yksiköitä työky-
vyn heikentymisenä ja heikkona jaksamisena. Positiivisuus ja halu oppia 
uutta, koettiin vahvana ja tärkeänä osaamisena. Uuden oppimisen halu 
kuvastaa henkilöstön sitoutumisen tasoa ja ammatillisen koheesion tun-
netta.  
Asiakasosaamisissa, koettiin että kassajonot hallittiin erinomaisesti. Kyse 
oli siitä, että soitettiin apua ajoissa kassalle, jotta jonoa ei ehtisi kertyä. 
Tätä osaamisen tulosta tukee myös asiakastyytyväisyystutkimus, jossa 
asiakkaat kokevat kassajonojen olevan hyvin hallinnassa ja kassamiehi-
tyksen riittävää. Hämeenmaan Sale-palveluosaamisen verkkoperehdytys 
oli käynnistetty, ja henkilöstö oli suorittanut verkkokoulutuksen. Koulutus 
kuitenkin ”elää” vain hetken ja palvelun kehittämisessä on kyse pysyvästä 
muutoksesta. Muutos vaatii johtamista ja palvelua johdetaan ainoastaan 
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esimerkillä. Yksiköt, joissa palvelu asiakastyytyväisyyden pohjalta oli vah-
vaa, kokivat osaamisessa vielä kuitenkin olevan kehitettävää. Ne yksiköt, 
jotka arvioivat palveluosaamisensa erinomaiseksi olivat asiakasnäkökul-
masta selkeästi palvelussa heikkoja. Esimiehen oma vaatimustaso siis vai-
kuttaa muodostuneeseen osaamiseen. Mikäli vaaditaan paljon, osaaminen 
kehittyy ja asiakas on tyytyväisempi. 
Henkilöstöosaamiset, joihin sisältyivät siis toimintaohjeet, alaistaidot ja työ-
yhteisötaidot koettiin tutkimuksen mukaan vahvaksi. Tämä taas on selke-
ästi kytköksissä pieneen työryhmään ja hyvään työtyytyväisyyteen ket-
jussa. Saattaa olla, että kaikilta esimiehiltä ei ole löytynyt riittävää roh-
keutta antaa palautetta henkilöille, joilla on kehitettävää työryhmätaidoissa 
ja alaistaidoissa. Valitettavasti näin ei saada aikaan kehitystä jos todetaan 
osaamisen olevan kunnossa. 
Ammattiosaamisista selkeästi vahvimpia osa-alueita Sale-ketjussa ovat 
hyllytys-, kassa- ja siivousosaamiset. Nämä prosessit ovat kuuluneet työ-
hön aina, ja nämä ovat keskeisintä ja aikaa vievintä tekemistä. Toisaalta 
Hämeenmaa on aina mitattu aktiivisesti prosessia, jossa kassa sekä hylly-
tystyön ripeyttä on arvostettu. Juuri meneillään olevat muutokset tilausjär-
jestelmissä, raportoinnissa sekä omavalvonnassa näkyivät selkeästi heik-
kona osaamisena tutkimuksessa. Näiden vaikutus asiakkaaseen on to-
della tärkeä ja nämä tulisikin sisällyttää kehitysohjelmiin. Osaaminen oli 
yksiköissä tosi laaja-alaista; vain muutamat osasivat järjestelmät erinomai-
sesti ja valta-osa ei ymmärtänyt edes perusteita. Tasalaatuisuuden saa-
vuttaminen järjestelmäosaamisiin on iso haaste ketjussa. Tuotetieto sekä 
koneiden- ja laitteiden käyttö on hyvällä tasolla ja kuvastaa sitä, että näi-
den osaaminen syntyy kokemuksen myötä. Ehkä nämä laitteiden käytön 
osaamattomuus vain kärjistyi haastatteluissa, koska tutkimus osoitti käyt-
tötaitojen olevan hallinnassa. 
Kilpailuetuosaamisiin on alettu kiinnittää huomiota vasta viime vuosina ja 
kilpailuetuosaamiset olivat kokonaisuudessaan heikolla tasolla. Toisaalta 
lähtötason ollessa heikkoa saadaan varmasti suurempia kehityksiä juuri 
näissä heikoissa osaamisissa tulevalla tarkastelujaksolla. Kilpailuetuosaa-
miset edellyttävät juuri tätä kilpailuetutason asiakaspalvelutaitoa, jonka 
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saavuttaminen vie vuosia. Yksiköiden väliset erot myös näissä taidoissa 
korostuivat, palvelussa taitava yksiköt hallitsivat selkeästi enemmän näitä 
kilpailuetuosaamisia. 
5.8 Työryhmien väliset erot  
Taulukko 2. Työryhmien väliset erot osaamisessa 
 
Haastattelun ensimmäisessä vaiheessa esimiesten näkemys oli, että iäk-
käissä työryhmissä olisi haasteita osaamisen saavuttamisessa ja vastaa-
vasti nuoremmat myyjät eivät sitoudu yhteiseen tekemiseen. Tutkimuk-
sessa kuitenkin selvisi, että myymälän koko ja henkilöstön määrä eivät 
korreloineet osaamisten kokonaisuudessa. Ketjun parhaimmistossa on 
sekä pieniä, että isoja työryhmiä. Johtamistyyli näyttäisi olevan merkitse-
vässä asemassa osaamisessa. Yksiköt, joita on johdettu valmentaen ja 
vastuuta jakaen ovat pystyneet saavuttamaan laajemman osaamisen kuin 
yksiköt, joissa esimies suorittaa itse paljon.  
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Jokainen myymälä sai omasta osaamisestaan koosteen, jossa myymälän 
osaamista verrattiin ketjun keskiarvoon. Näistä koosteista tehtiin myymälä-
kohtainen suunnitelma. Jokaiselle tehtiin myös yksilötasolla henkilökohtai-
nen kehityssuunnitelma. Alla olevassa Sale 6 yhteenvedossa esimiehen 
kanssa pohdittiin kehityskohteita myymälässä verrattuna keskiarvoon. Jo-
kaisen myymälän kanssa pohdittiin myös syitä saavutettuun tulokseen. 
Sale 6 yksikkö on tuloskortin mittaristolla tutkittuna onnistunut tekemisis-
sään ja näin on myös osaamisen kanssa. Yksikön osaamisen kokonaisuus 
oli ketjun parhaimpia. 
Taulukko 3. Sale 6 osaaminen 2013 
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Sale 6 työryhmä on iäkkäämpi, kokenut ja myymälä sijaitsee maaseudulla. 
Osaamisessa on tyypillistä hyvä sitoutumisen taso ja työn arvostus. Tämä 
näkyy alaistaidoissa ja asiakkaan huolenpidossa. Uusien asioiden ja tren-
dien oppiminen on haasteena, esimerkiksi järjestelmämuutos on koettu 
vaikeaksi. Asiakaspalvelu on yksikössä hyvällä tasolla, mutta kilpailuetua 
sillä ei ole saavutettu. Haaste olisikin saada yksikköön niin vahva asiakas-
palvelun taso, että se olisi syy käydä oman kylän kaupassa ostoksilla kun 
vaihtoehtoisesti voi ajaa kaupunkiin kauppakeskukseen. Omavalvonta 
osaaminen todettiin olevan heikolla tasolla ja käytännössä ainoastaan yksi 
henkilö huolehti omavalvonnasta myymälässä. Tästä yhteenvedosta pääl-
likkö pystyi vertaamaan yksikkönsä osaamista ketjun keskiarvoon ja analy-
soimaan ketjujohtajan kanssa yhdessä tulevaisuuden tarpeita. Sale 6:ssa 
esimies oli alkanut jakamaan vastuuta 3 kuukautta tutkimuksen toteutusta 
aikaisemmin. 
Seuraavassa vertailukohteena Sale 15, yksikkö sijaitsee kaupungissa ja 
on myynnillisesti iso yksikkö. Yksikkö on tuloskortin mukaan ollut heikko 
työtyytyväisyydessä sekä henkilöstöllä on ollut sairauspoissaoloja paljon. 
Tämä näkyy heikkona asenneosaamisen kokonaisuutena. Motivaatio, si-
toutuminen ja jaksamisesta huolehtiminen ovat poikkeuksellisen heikkoa. 
Ongelman ratkaisukyky oli heikkoa, koska vastuuta ei otettu. Asioista ei 
vaan välitetty. Yksikössä kuitenkin osataan veikkaustoiminta todella hyvin 
ja tämä näkyy heillä myös veikkauksen myynneissä. Palvelussa heidän 
osaamisensa on hyvää. Sale 15:sta osaamisessa asennepuolen heikko 
osaaminen näkyy suoraan heikkona osaamisena ammattiosaamisessa. 
Toisaalta kun ihminen kokee ammatillista koheesiota eli ammatillista itse-
luottamusta on hän tyytyväisempi ja jaksaa paremmin. Toimipaikkaa tulisi-
kin tutkia laajemmin ja ottaa mukaan tuo työtyytyväisyyden ja johtamisen 
näkökulma. Sale 15 työryhmä on iältään nuori, mutta henkilöstö on vaihtu-
nut tiuhaan ja osaltaan vaikuttanut työtyytyväisyyteen.  
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Taulukko 4. Sale 15 osaaminen 2013 
 
 
5.9 Yhteenveto ketjutason osaamisista 
 
Salejen yhteenvedossa pystyttiin hahmottamaan myymälöittäin vahvuudet 
ja kehityskohteet. Näistä siis aiemmin tarkemmin eriteltiin Sale 6 ja Sale 
15.  Alla olevassa taulukossa on tutkimuksen myymälät indeksein ranking-
järjestyksessä. 
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Taulukko 5. Sale-ketjun osaaminen 2013  
 
 
Tavoitetasoa määriteltäessä tuloskorttiin päädyttiin osaamisen tavoittee-
seen 80,00. Tällöin lähtötasossa tavoitteessa olisi noin kolmannes myy-
mälöistä. Tavoitteen tulisi olla realistinen, jotta se motivoisi kehittymään.  
Kuvio 6. Tuloskortti 2014 
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Tuloskorttiin osaaminen sijoitettiin muiden oppimisen näkökulman 
muuttujien alle. Sale-esimiehellä on siis työtyytyväisyyden, tehokkuuden ja 
sairauspoissaolojen lisäksi oppimisen näkökulman mittarina osaaminen. 
Tutkimukseen saadaan mukaan laajempaa vertailua kun tutkitaan mukaan 
korreloivia tekijöitä kuten asiakastyytyväisyys ja työtyytyväisyys. Nämähän 
tutkitaan erillisillä tutkimuksilla. Työtyytyväisyys tutkitaan kerran vuodessa 
ja toteutettiin samaan aikaan kuin osaamiskartoitus yksiköissä. Asiakas-
tyytyväisyydessä käytettiin koko vuoden keskiarvoa kolmesta tutkimuk-
sesta. 
Taulukko 6. Asiakastyytyväisyys ja työtyytyväisyys 
 
 
Yksiköt ovat tässä asiakastyytyväisyyden mukaisessa ranking järjestyk-
sessä. Mukana tarkastelussa ovat keskiosto- ja myynti indeksitiedot vuo-
delta 2013. Sale 6 on osaamisessa vahva, tämä näkyy heidän työtyytyväi-
syydessään sekä yksikön asiakastyytyväisyytenä. Kauppa kävi yksikössä 
erinomaisesti 107 indeksillä vuonna 2013. Siis hyvä osaaminen korreloi 
työtyytyväisyyden ja asiakastyytyväisyyden kanssa ja lopulta näkyy asiak-
kaalle. Sale 15 työryhmän työtyytyväisyys oli heikko, samaten osaaminen. 
Tämä näkyy keskinkertaisena asiakaspalveluna ja myynnin menetyksenä. 
Työtyytyväisyydellä, asiakastyytyväisyydellä ja osaamisella on siis selkeä 
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yhteys toisiinsa. Yhtään toimipaikkaa, jossa osaaminen olisi ollut huippua 
ja työtyytyväisyys ja asiakastyytyväisyys heikkoa ei tässä tutkimuksessa 
löytynyt. 
 
5.10 Vuoden 2014 mittaustulokset 
 
Tutkimuksen venyessä mukaan saatiin myös vuoden 2014 osaamiskartoi-
tuksen tulokset. Sama osaamiskartoitus toistettiin tasan vuoden päästä yk-
siköiden kehityskeskusteluissa. Prosessina kartoitus oli henkilöstölle tu-
tumpi ja kiinnostusta tuloksiin oli havaittavissa.  
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Taulukko 7. Sale-ketjun osaaminen 2014 
 
 
Kehitystä on havaittavissa jokaisessa osaamisalueessa ja ketjutasolla 
saavutettiin asetettu tavoite 80,00. Palvelu oli koko Osuuskauppa Hä-
meenmaan kehityshankkeena vuonna 2014 ja palvelun parantuminen on 
todettavissa asiakastyytyväisyystutkimuksissa sekä osaamisessa. Järjes-
telmämuutos oli vuonna 2013 ja uuden järjestelmän käyttöosaaminen oli 
heikkoa. Järjestelmäosaaminen on edelleen selkeä kehityskohde vaikka 
kehittyikin eniten viime vuonna.  Koneiden ja laitteiden käytön heikko 
osaaminen oli yllättävää ja todettiin jo esimiesten haastatteluissakin. Jo-
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kainen osaamisen alue ketjutasolla parani vuoden 2013 mittauksesta, sel-
keitä kehityskohteita on kuitenkin edelleen nähtävissä. Hämeenmaan 
Sale-ketju joka oli vielä vuosia sitten järjestelmien käytössä ja proses-
seissa vahva, on uusien järjestelmien myötä tällä hetkellä järjestelmäosaa-
misessa heikko. Vuoden 2014 tutkimus toimii yhdessä strategisten linjaus-
ten kanssa pohjana vuoden 2015 ketjutason tavoitteille ja toimenpidesuun-
nitelmalle. 
Taulukko 8. Osaamisen kehitykset 2014 
 
Yksiköiden välisessä koosteessa on havaittavissa yksiköiden väliset erot 
ja kehitykset vuoden sisällä. Yksiköiden kehityksen eroihin selittävänä teki-
jänä on myös arvioijan vaihtuminen. Eri esimies arvioi osaamisen eri ta-
voin kuin edellinen esimies.  Alla olevassa taulukossa on merkitty toimipai-
kat, joissa esimiesvaihdos on tapahtunut edellisen arvioinnin  
välillä.    
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Taulukko 9. Esimiesvaihdokset ja vaikutus osaamiseen 
 
Yksiköt, joilla esimies on vaihtunut vuoden aikana, on osaamisessa havait-
tavissa voimakkaita muutoksia verrannossa edellisiin tuloksiin. Esimerkiksi 
Sale 11 toimipaikassa oli esimiesvaihdos. Kyse on yksittäisen henkilön te-
kemästä arviosta ja kuvastaa tutkimuksen reliabiteettia, haastattelijan 
vaihtuessa saadaan erilainen tulos. Alla olevassa taulukossa sinisellä pal-
lolla on merkitty toimipaikat, joissa esimies vaihtui mittausten välillä. Tämä 
vahvistaa havaintoa yksittäisen henkilön muodostaman arvion luotettavuu-
desta. Oppimisen suhteen ei tutkimuksen perusteella näyttäisi oleva eroa 
työryhmän keski-iällä. Sekä iäkkäät, että nuoret työryhmät kykenevät oppi-
maan mikäli osaamisen johtaminen on kunnossa. 
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6 Johtopäätökset 
6.1 Tutkimuksen yhteenveto 
 
Osaamista voidaan siis määritellä yksilön ja organisaation tasolla. Osaami-
nen liittyy yksilöön ja hänen työhönsä ja toisaalta osaaminen liittyy koko 
organisaatioon. Puhutaan organisaation kyvykkyydestä tehdä jotakin ja 
henkilön kompetenssista osallistua toimintaan. Tässäkin tutkimuksessa 
osaamisen käsitettä käytettiin rinnakkain kompetenssi -käsitteen kanssa.  
Osaamisen johtaminen koetaan vaikeaksi muutoksessa. Vaikka maailma 
ympärillämme muuttuu, osaamista johdetaan edelleen hyvin perinteisten 
mallien mukaisesti. Näkökulmat tarpeesta vain ovat erilaisia ja johtaminen 
on kohdennetumpaa.  
Tulevaisuuden osaamistarve Sale-ketjussa erosi jonkin verran kysyttäessä 
tutkijoilta ja asiakasrajapinnassa työskenteleviltä kaupan alan esimiehiltä. 
Tutkijat olettivat työryhmätaitojen ja asiakaspalvelun olevan tulevaisuuden 
menestystekijöitä. Tätä näkemystä vahvisti Osuuskauppa Hämeenmaan 
strategia, asiakaspalvelusta haluttiin kasvattaa kilpailuetua. Sale-ketjun 
esimiesten mukaan asenne, nopeus ja jaksaminen ovat tärkeimpiä osaa-
misia tulevaisuudessa 
Osaamiskartoituslomakkeen painotukset suuntautuivat asenteeseen, no-
peuteen ja palveluosaamiseen. Osaamiskartoituksessa palveluun sisälly-
tettiin myös suosittelu, jolla pyrittiin emootiotason palveluun. Ammattiosaa-
miset listattiin selkeästi ja lomakkeessa oli arviointia helpottavia apukom-
mentteja. Haastatteluista syntynyt lomake oli erittäin käytännönläheinen ja 
kokemukset henkilökunnalta olivat positiivisia. Todetaan kuitenkin, että 
mittaus perustuu aina arvioon, jolloin yksittäisen esimiehen näkemys hen-
kilön osaamisesta korostuu. Lomake täytettiin kehityskeskustelussa oman 
esimiehen kanssa ja näin saatiin myös oivallinen tilaisuus palautteen anta-
miseen ja henkilökohtaisen kehittymisen suunnitteluun.  
Osuuskauppa Hämeenmaan pt-kaupan tuloksen vahvuutena on jo vuo-
sien ajan ollut tehokas prosessi. Tutkimuksen mukaan hyllytys ja kassatyö 
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hallitaan erittäin hyvin sekä tekniset työtaidot. Kartoituksen toteutuksen ai-
kana oli myymälöissä tilausjärjestelmämuutos menossa ja tämä omalta 
osaltaan heikensi järjestelmienhallintaa mittauksessa. Järjestelmä on kui-
tenkin nopeasti opittava ja sen käyttöosaaminen parani jo kevään koulu-
tusten myötä. Osaamisen mittaamisen kehityssuunnitelmat kohdistuvat 
siis tilausjärjestelmään sekä palveluun. Asenteen, ripeyden ja vastuun ot-
tamisen mittaaminen toivottavasti helpottavat tulevaisuudessa tehokkuu-
den rakentamista yksiköissä. 
Tuloskorttiin muodostui oppimisen näkökulmaan uusi tavoitemittari osaa-
minen ja tavoite indeksi 80,00 vuodelle 2014. Tuloskortissa oppimista ku-
vaa siis Sale-ketjussa: osaaminen, tehokkuus, työtyytyväisyys sekä sai-
rauspoissaolot. 
 
6.2 Tutkimuksen johtopäätökset 
 
Myymälöitä Sale-ketjussa oli tutkimuksen toteutuksen aikaan (2013) 19 
kpl, joiden maantieteellinen sijainti vaihteli suuresti. Osa myymälöistä si-
jaitsee maaseudulla, missä ihmiset ovat tottuneet tekemään asioita tutusti 
ja turvallisesti. Heille haasteena on uudistuminen ja vanhasta jo opitusta 
poisoppiminen. Kaupunkiyksiköissä henkilöstö vaihtuu, osaaminen jous-
taa, mutta vastaavasti sitoutuminen nousee haasteeksi. Maantieteellinen 
sijainti oli selittävä tekijä, mutta suurempi vaikutus yksikön osaamiseen oli 
havaittavissa esimiestyössä. Mikäli yksikön esimies itse oli vahva palve-
lussa, oli työryhmä myös palvelussa taitava. Vastaavasti jos esimiehellä oli 
vahvat järjestelmäosaamisen taidot, oli henkilöstön osaaminen proses-
sissa hyvä. Esimiehen oma asenne osaamiskartoitusta kohtaan näkyi 
osaamisen kehittämisessä. Esimiehet, jotka innostuivat asiasta ja tekivät 
huolellisia kehityssuunnitelmia henkilöstönsä kanssa, saivat aikaan osaa-
misessa kehitystä vuoden aikana. Itseoppimisen näkökulma jäi niistä yksi-
köistä saavuttamatta, joissa henkilöstö ei arvioinut itseään ensin ennen 
esimiehen arviointia. 
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Yksiköiden yhteenvedosta löydettiin mielenkiintoisia yhteyksiä palvelun, 
työtyytyväisyyden ja asiakastyytyväisyyden välillä. Yksiköt, joissa oli työ-
tyytyväisyystutkimuksen mukaan hyvä työfiilis, olivat vahvoja myös asia-
kaspalvelussa. Henkilöstön hyvä fiilis näkyi siis asiakkaalle.  Osaamisella 
tuntui olevan selkeä korrelaatio työtyytyväisyyden ja asiakastyytyväisyy-
den kanssa. Ne yksiköt, joissa oli hyvä työtyytyväisyys, olivat myös osaa-
miskartoituksen mukaan ammatillisesti taitavimpia. Osaaminen liittyy vah-
vasti johtamiseen, yksiköt joita johdettiin osallistaen ja valmentamalla, oli-
vat osaamisessa selkeästi edellä niitä yksiköitä joissa esimies ei jakanut 
vastuuta. Tämä Johtopäätös siis ryhmähaastatteluiden perusteella, joissa 
esimiehet kuvasivat omaa tapaansa organisoida töitä toimipaikassaan. 
Mielenkiintoisen näkökulman tutkimukseen toi myös henkilöstön ikä. 
Haastatteluvaiheessa olisi voinut tulkita iän korreloivan osaamisen kanssa, 
niin monessa keskustelussa ikä nousi esille. Tutkimuksen mukaan eroja 
iäkkäiden ja nuorien työryhmien osaamisessa ei ollut, molemmissa ryh-
missä löytyi hyviä ja heikkoja osaamistasoja. Myöskään yksikön koko ei 
vaikuttanut osaamiseen mitenkään eli näkemys, että pienissä yksiköissä 
osaaminen hitsautuisi paremmaksi kuin suuremmissa yksiköissä ei ollut 
mitenkään vakio.  
Vuoden 2014 osaamiskartoitus toteutettiin loka/marraskuussa, vaikka tie-
dettiin osaamistarpeiden muuttuneen kuluvan vuoden aikana. Tavoite oli 
päästä vertaamaan tuloksia vuoden takaiseen mittaukseen. Asiakaspalve-
luosaamisen parantuminen oli selkein havainto, tämä havaittiin asiakastyy-
tyväisyydessä palvelun paranemisessa sekä työtyytyväisyystutkimuk-
sessa.  
Todetaan kilpailun kiristymisen näkyvän tuloksissa myös arviointikriteerien 
kiristymisenä, selkeästi vaatimustaso esimerkiksi ripeydessä on kasvanut 
ja henkilöstön osaaminen ripeydessä on laskenut vuoden takaisesta 
vaikka samaan aikaan tehokkuusmittarit näyttävät toista. Kyky kohdata 
muutoksia on erittäin tärkeä osaamistarve tulevaisuudessa jota tämä tutki-
mus ei osannut ennustaa vielä vuosi sitten mitenkään.  
Oppimisen näkökulmasta vuodessa saatiin hienoja kehityksiä aikaan, sel-
keästi yksiköt, joissa vastuuta oli jaettu joko esimiesvaihdoksen myötä tai 
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tietoisesti kehittyivät osaamisessaan. Ikä ei vaikuttanut oppimiseen, oli ha-
vaittavissa sekä nuoria, että keski-iältään iäkkäämpiä työryhmiä jotka ke-
hittyivät osaamisessa vuoden aikana. Esimiesvaihdokset ja arvioijan vaih-
tuminen edellisestä tutkimuksesta vaikuttavat selkeästi tuloksiin.  
Osuuskauppa Hämeenmaalla toteutettiin 2013 säästöohjelma ja 2014 so-
peutustoimia on tehty kannattamattomissa toimipaikoissa. Selkeästi asen-
teen, nopeuden ja ripeyden arvo on kasvanut yksiköissä. Tutkimus ei tar-
kastellut työkykyä tai sairauspoissaoloja, joiden tutkimuksen ulkopuolelta 
voidaan todeta kasvaneen. Ammatillisesta kehittymisestä ei ole pystytty 
huolehtimaan riittävän hyvin, koska on tehty ainoastaan resurssien mah-
dollistamat työt. Tähän linkittyy selkeä kehityskohde tulevaisuuteen, 
työssä jaksaminen ja ammatillisen koheesion tunteen ylläpito. 
Vuonna 2014 Sale-ketju tulee yltämään ketjulle asetettuun tulostavoittee-
seen ja tuloskortin mittareiden tavoitteisiin, toimintavuosi on siis erittäin on-
nistunut. Tulevaisuuteen jää kuitenkin epävarmuustekijöitä kuten: jaksami-
nen, työkyky, muutostenhallinta ja ammatillisen koheesion tunteen ylläpito.  
 
6.3  Jatkotutkimusehdotukset 
 
Viimeinen vuosi kaupan alalla on ollut vaikein kuluneisiin kymmeneen vuo-
teen. Tyypillistä on kuluttajien heikentynyt ostovoima, kiristynyt kilpailu, de-
flaatio ja kustannusten nousu. Tämä on aiheuttanut pelkästään myynnin 
säilyttämiseen haasteita. Yritykset ovat joutuneet sopeuttamaan toimin-
taansa yt-neuvotteluiden ja lomautusten muodossa. Työpaikkojen mene-
tys ja epävarmuus ovat olleet leimaavia tässä taantumassa. Samaan ai-
kaan pitäisi pystyä kehittämään tulevaisuuteen kyvykkyyttä ja ydinosaa-
mista.  Henkilöstöjohtamisessa on havaittavissa kahdenlaista tarvetta: ly-
hyen aikavälin akuuttia toimintaa ja pitkän aikavälin kehitystoimintaa, jossa 
varmistetaan tulevaisuuden osaaminen  
Henkilöstöjohtamisen luonne on muuttunut tämän projektin aikana, nyt 
käytännössä katsotaan lähitulevaisuuteen ja hallitaan kustannuksia. Fokus 
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on työpaikkojen säilyttämisessä. Kuitenkin pitäisi olla sekä pitkän tähtäi-
men pehmeiden arvojen toimintaa sekä lyhyen tähtäimen kovien arvojen 
toimintaa. Kokonaisvaltainen näkeminen sekä strategiset päätökset ovat 
osa henkilöstöjohtamista. Henkilöstöjohtamista tehdään yhteistyössä liike-
toiminnan kanssa, jotta strategiset päätökset saadaan mukaan myös hen-
kilöstön osaamisen kehittämiseen. Henkilöstöjohtamisella ei pelkästään 
ole toiminnan sopeuttamisroolia vaan tarvitaan myös ennakointikykyä tule-
vaisuuden tarpeista. Henkilöstöjohtajat ovat tiiviisti mukana strategiatyös-
kentelyssä ja heidän on ymmärrettävä liiketoiminnan yhteistyön merkitys.  
Henkilöstöjohtajalla tulisi olla muutosagentin kykyä: varmistaa, kuinka toi-
minnot integroidaan ja ylläpidetään organisaation muutosprosessien ai-
kana. Taitoa varmistaa, että organisaatio pysyy muutoksessa mukana. Li-
säksi henkilöstöjohtaja toimii myös yhteistyössä henkilöstön kanssa ja olisi 
kyettävä luomaan luottamusta. Henkilöstöjohtaja on innovaattori, joka tun-
tee viimeisimmät teoriat ja tutkimukset, näiden kautta kehittää organisaa-
tion osaamista muutoksissa. Vaikka osaamista pidetään vaikeasti johdet-
tavana ja mitattavana, sitä kuitenkin kaikesta muutoksesta huolimatta joh-
detaan varsin perinteisellä tavalla. 
Kuva 7: Henkilöstöjohtamisen muuttunut luonne: Strateginen kumppanuus 
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Kuvassa pehmeiden arvojen osaamisen johtamista tehdään kohdenne-
tusti, resurssit potentiaalisiin henkilöihin keskittämällä. Tutkimusten ja teo-
rioiden hyödyntämistä tarvitaan, jotta pystytään toimimaan muutosagent-
tina ja innovoimaan joustavuutta ja ketteryyttä. Strateginen kumppanuus 
tarkoittaa kustannustietoista yhteistyötä liiketoiminnan kanssa, ei pelkäs-
tään liiketoimintaa tukevana palvelutoimintana. 
Tämän osaamiskartoituksen mittaristoa tulisi siis päivittää juuri tämän het-
kisten vaatimusten mukaisesti. Tulevaisuuden ideaalimyyjä olisi: tehokas, 
oppiva, hyvinvoiva, uusiutuva joka odottaa muutoksia.  
Työelämä muuttuu nopeasti ja tälle tutkimukselle kävi hyvin tyypillisesti: 
osaamisen kehittämisen työkalun valmistuessa ovat työelämän tarpeet jo 
muuttuneet. Lisäksi tutkijan idealistinen ajatus kehittää päivittäistavarakau-
pan myyjien osaamista suunnitelmallisesti kuulostaa tässä hetkessä järjet-
tömältä. Tähän hetkeen voisi sopia paremmin päivittäistavarakaupan myy-
jien asenteen tukeminen jatkuvaan muutokseen ja elinikäiseen oppimi-
seen. Tarve kartoituksessa voisikin olla lomake, jossa perusosaamiset säi-
lyisivät, mutta osa kartoitettavista ominaisuuksista päivitettäisiin vuosittain. 
Ihanne tilanteessa tulevaisuuden myyjä voisi olla osaamiseltaan seuraa-
vanlainen.  
 
Kuvio 8. Sale-ketjun tulevaisuuden myyjä 
 
Tehokas
Oppiva
Hyvinvoiva
Muutoksia 
odottava
Uusiutuva
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Vastaavasti todetaan esimiestyön ja johtamiskulttuurin olevan ratkaise-
vassa asemassa osaamisen kehittämisessä. Tulevaisuudessa kehittämis-
toimenpiteet tulisi kohdistaa myös esimiestyöhön, jotta johtamistapa sopisi 
tavoitteiden saavuttamiseen. Tämä tutkimus ja toteutettu osaamiskartoitus 
oli Sale-ketjulle erittäin arvokas. Tutkimuksesta saatiin tietoa henkilöstön 
osaamisesta, yksiköiden välisistä eroista ja mikä tärkeintä tietoa kehitys-
kohteista. Vaikka tarpeet muuttuvat niin osaamiskartoitusta pystyttiin hyö-
dyntämään strategisessa suunnittelussa ja vuoden 2015 toimintasuunnitel-
man laadinnassa. Strategian jalkauttaminenhan on osaamisen kehittä-
mistä. 
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