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Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli kehittää toimeksiantajaorganisaatiolle 
kehityskeskusteluprosessi tukemaan henkilöstön jatkuvaa ja säännöllistä kehittymistä sekä 
osaamisen kehittämistä. Toimeksiantajaorganisaatiolla ei vielä ollut yhtenäistä 
kehityskeskusteluprosessia käytettävissä, ja organisaation nopean kasvun vuoksi tämä 
koettiin nyt ajankohtaiseksi asiaksi kehittää koskemaan yhtenäisesti koko organisaatiota.  

Toimeksiantajaorganisaation asettamien kehitystavoitteiden pohjalta opinnäytetyön 
teoreettinen viitekehys rajattiin koskemaan kehityskeskusteluja osana osaamisen 
kehittämistä. Teoreettisessa viitekehyksessä paneudutaan ensin osaamisen kehittämiseen ja 
sen keinoihin, minkä jälkeen tutkitaan tarkemmin kehityskeskusteluja: mitä ovat 
kehityskeskustelut, millaisia kehityskeskustelumalleja on olemassa ja 
kehityskeskusteluprosessin kehittämistä ja sen eri vaiheita. 

Tutkimusmenetelminä käytettiin koko henkilöstölle suunnattuja kvantitatiivisia kyselyjä sekä 
pienemmälle havaintomäärälle suunnattuja kvalitatiivisia teemahaastatteluja, jotka 
perustuivat menetelminä yhdessä monimenetelmälliseen tutkimusotteeseen. Näillä 
tutkimustavoilla mahdollistettiin henkilön osallistaminen toimintatutkimukseen ja yksilöllisen 
kehityskeskusteluprosessin luominen asiakasorganisaatiolle. 

Kehittämistyön tuloksena toimeksiantajaorganisaatiolle luotiin kehityskeskusteluprosessi 
tukemaan henkilöstön osaamisen kehittämistä. Organisaatiolle laadittiin prosessin lisäksi 
kehityskeskustelulomakkeet sekä ohjeet kehityskeskustelujen pitämiseen. Kehittämistyöllä 
toimeksiantajaorganisaatiolle luotiin myös hyvät mahdollisuudet kehittää 
kehityskeskusteluprosessia myös tulevaisuudessa. 

  

 

1 Asiasanat: osaamisen kehittäminen, kehityskeskustelu, kehittämistyö, toimintatutkimus 
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The aim of the thesis was to develop to commissioner organization a performance appraisal 
process to support the continuous and regular development of their personnel and 
competence. The organization did not yet have a unified performance appraisal available, 
and, due to the organization’s rapid growth, this was now seen as a topical matter to be 
developed to be uniformly applied to the entire organization. 

Based on the development goals set by the commissioner organization, the theoretical 
framework of the thesis was limited to performance appraisals as part of competence 
development. The theoretical framework first focuses on the development of competence and 
its methods, after which it examines performance appraisals in more detail: what 
performance appraisals are, what types of performance appraisal models exist, and the 
development of the performance appraisal process and its different stages. 

The research methods used consisted of quantitative surveys aimed at the entire staff and 
qualitative semi-structured interviews aimed at a smaller number of observations, which 
together comprised a multi-method research approach. With these research methods, it was 
possible to involve a person in the action study and to create an individual performance 
appraisal process for the commissioner organization. 

As a result of the development work, a performance appraisal process was created for the 
commissioner organization to support the development of their personnel's competence. In 
addition to the process, performance appraisal forms and instructions for holding 
performance appraisals were prepared for the commissioner. The development work also 
created good opportunities for the commissioner organization to develop the performance 
appraisal process in the future, as well. 

 

1 Keywords: competence development, performance appraisal, development work, operational research 
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1 JOHDANTO 

Yhtenä menestyvän organisaation peruspilarina voidaan pitää osaavaa henkilöstöä, sillä 

osaavan henkilöstön avulla voidaan kehittää ja vauhdittaa yrityksen kasvua (Lehtinen, 2021). 

Lehtisen mukaan organisaation henkilöstön osaamisen tulisi tukea yrityksen tavoitteita ja 

strategiaa. Osaamisen ylläpitäminen vaatii riittävästi resurssia ja johtamisen kulmakivenä voi-

daan pitää sen kykyä rakentaa sellainen organisaatio, jossa ihmisten henkilökohtaiset tarpeet 

ja toiveet olisivat linjassa organisaation vision kanssa. Viitalan (2021, s. 102) mukaan osaa-

minen vaikuttaakin ennen kaikkea organisaation kilpailukykyyn: mitä organisaatiossa osa-

taan, miten osaamista käytetään ja kuinka nopeasti pystytään oppimaan uutta. 

Kehityskeskusteluja pidetään yhtenä merkittävimpänä osaamisen kehittämismenetelmänä, 

sillä kehityskeskustelujärjestelmä mahdollistaa työntekijän osaamisen säännöllisen tukemi-

sen, kehittämisen sekä seurannan (Viitala, 2013, s. 187). Ne mahdollistavat niin tavoitteelli-

sen pohjan luomisen työntekijän osaamisen kehittämiselle kuin esihenkilölle mahdollisuuden 

kerätä tietoa organisaation kehittämiseen (Kupias ym.,2014, s. 80; Viitala, 2013, s. 187). 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena on kehittää asiakasorganisaatio FinCap Oy:lle kehityskes-

kusteluprosessi tukemaan henkilöstön jatkuvaa ja säännöllistä kehittymistä sekä osaamisen 

kehittämistä. Asiakasorganisaatio on kasvanut viime vuosien aikana hyvinkin nopeasti ja or-

ganisaatiossa ei ole vielä ollut kehityskeskusteluprosessia käytettävissä, joten kehityskeskus-

teluprosessin kehittäminen koetaan asiakasorganisaatiossa erittäin ajankohtaiseksi asiaksi. 

Kehityskeskusteluprosessi tulee sisältämään prosessikuvauksen lisäksi kehityskeskustelulo-

makkeen sekä ohjeistuksen esihenkilöille tukemaan kehityskeskustelutilanteen läpiviemistä.  

Kehityskeskustelut johtamisen apuvälineenä ja yhtenä osaamisen kehittämisen menetelmänä 

on jo pelkästään aiheena erittäin laaja, joten opinnäytetyön rajausta lähdettiin tekemään asia-

kasorganisaation asettamien tavoitteiden avulla. Asiakasorganisaation asetti kehityskeskus-

teluihin tavoitteiksi henkilöstön kehittäminen kokonaisuutena ja yksilönä, jatkuvan kehityksen 

ilmapiirin luominen sekä organisaatiotason kehitystavoitteiden jalkauttaminen jokaiselle tehtä-

vänsä mukaisesti. Asiakasorganisaation asettamien kehitystavoitteiden pohjalta opinnäyte-

työn teoreettinen viitekehys rajattiin koskemaan kehityskeskusteluja osana osaamisen kehit-

tämistä. 



8 

Opinnäytetyöprosessin tutkimusmetodiksi valittiin toimintatutkimus, sillä sen keskeisimpänä 

elementtinä voidaan pitää tutkimuskysymyksen muotoilun sijaan enemmänkin tutkimuksen 

tehtävän määrittämistä (Heikkinen, 2018, s. 220). Toimintatutkimuksen tavoitteena onkin ha-

kea toiminnan kehittämiseksi käytäntöön sovellettavaa ja hyödynnettävää tietoa. Sen luon-

teeseen kuuluu, että suunnitelmaa voidaan muuttaa toiminnan aikana saadun palautteen sitä 

edellyttäessä (Suojanen, 2004). Toimintatutkimuksessa voidaan käyttää monenlaisia erilaisia 

menetelmiä ja aineistoja voidaan kerätä niin laadullista kuin määrällistäkin menetelmää käyt-

täen (Jyrkämä, 2021).  

Viime vuosina erittäin suosituksi tutkimusmenetelmäksi on noussut monimenetelmällinen tut-

kimus (mixed methods research), jossa määrällisen (kvantitatiivisen) ja laadullisen (kvalitatii-

visen) lähestymistavan yhdistämisen tarkoituksena on tuottaa tutkimusongelmasta parem-

man ymmärryksen kuin lähestymistapojen soveltaminen yksinään (Seppänen-Järvelä ym., 

2019, s. 332). Monimenetelmällinen tutkimus tarjoaa enemmän joustavuutta tutkimuksen 

suunnitteluun, jolloin tutkimuksessa voidaan yhdistää erityyppisiä tutkimustapoja informatiivi-

simpien tulosten saamiseksi (George, 2021). Vaikka monimenetelmällistä tutkimusta pide-

täänkin sen laajuuden vuoksi aikaa vievänä, sen avulla pystytään yhdistämään niin laadulli-

sen kuin määrällisten menetelmien hyödyt ja yhden tiedon vahvuuksilla pystytään lieventä-

mään toisen heikkouksia. 

Tämän opinnäytetyön tutkimustavoiksi valikoitui määrällisistä tutkimustavoista henkilöstölle 

suunnattu kysely sekä laadullisista tutkimustavoista pienemmälle havaintomäärälle toteutettu 

teemahaastattelu. Näillä tutkimustavoilla mahdollistettiin henkilön osallistaminen toimintatutki-

muksen tekemiseen ja näin mahdollistettiin myös parhaimman mahdollisen kehityskeskuste-

luprosessin luominen nimenomaan asiakasorganisaation käytettäväksi. 
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2 OSAAMISEN KEHITTÄMINEN 

Joen (2021, s. 118) mukaan oppimisen määritelmä on moninainen, koska se on sekä toimin-

tatapojen muuttumista, kasvamista ja kypsymistä, mutta myös uusien tietojen jatkuvaa sovel-

tamista sekä kehittymistä. Edellä mainittujen lisäksi oppiminen edellyttää jatkuvaa uuden tie-

don sisäistämistä ja yhdistämistä jo aiemmin opittuun. Henkilöstön osaamista pidetään nyky-

päivänä erittäin keskeisenä osana organisaation menestystä (Kauhanen, 2012, s. 142). Hen-

kilöstön osaamisen lisäksi osaamisen kehittäminen sekä niin sanottu ”hiljaisen tiedon” ja ko-

kemuksen hyödyntäminen ovat nykyään otettu huomioon strategiassa, ja toiminnan kehittä-

misen suhteen tulleet tärkeiksi tekijöiksi organisaation kilpailukyvyn kannalta (Lankinen ym., 

2004, s. 33).  

Oppimisen, itsensä kehittämisen sekä alaisten innostamisen nähdään olevan tämän hetken 

valtavirtajohtamisteorioissa keskeisenä tekijänä (Fredriksson & Saarivirta, 2015, s. 18). Fred-

rikssonin ja Saarivirran (s. 18) mukaan oppiminen on nykyään yhä enemmän aiempien usko-

musmallien, asenteiden ja käsityksen kriittistä reflektointia ja avoimuutta uusille lähestymista-

voille tarkastella asioita. He painottavat myös esihenkilön roolin merkittävyyttä alaisten oppi-

misen ja osaamisen ohjaajana. Esihenkilön rooli on toimia erityisesti työyhteisössä sosiaali-

sena vaikuttajana, innostajana, mahdollistajana ja ilmapiirin muovaajana, jotta oppiminen ja 

kehittyminen olisivat mahdollista.  

2.1 Osaamisen johtaminen 

Osaamisen johtaminen pohjautuu osaamisen oppimisen teoriaan, jonka kehittäjänä pidetään 

Peter Sengeä (Sumkin & Tuomi, 2012, s.13). Peter Sengen perusajatus on:  

Yhden organisaation jäsenen oppiminen ei takaa koko organisaation oppimista, 
mutta organisaatio voi oppia vain oppivien jäsentensä avulla (Sumkin & Tuomi, 
2012, s. 13).  

Peter Sengen perusajatuksen mukaisesti organisaatio pystyy siis oppimaan vain oppivien jä-

sentensä avulla, sillä jäsenen oppiminen ei takaa koko organisaation oppimista (Helsilä & Sa-

lojärvi, 2009. s. 147). Vaikka osaamisen johtaminen onkin elänyt käsitteenä Suomessa 1990-

luvulta lähtien, sen käsite ei kuitenkaan ole mitenkään yksiselitteinen ja osaamisen johtami-

sen käytäntöjäkin ilmenee vähintäänkin yhtä monena erilaisena ilmenemistapana.  
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Osaamisen johtaminen tarjoaa strategisen näkökulman organisaation osaamiselle ja sitä pi-

detään yhtenä tärkeimmistä johtamisen osa-alueista (Helsilä & Salojärvi, 2009, 147; Anteroi-

nen, 2020). Se on myös osa strategista henkilöstöjohtamista, millä tarkoitetaan henkilöstöjoh-

tamisen tavoitteiden ja periaatteiden määrittelyä ja henkilöstökäytäntöjen johdonmukaista lin-

jaamista liiketoiminnan päämäärien ja tavoitteiden saavuttamiseksi (Kunta- ja hyvinvointialue-

työnantajat (KT), 2017; Viitala, 2021, s. 15). Viitalan (2013, s. 170) mukaan osaamisen johta-

minen sisältää kaiken sellaisen toiminnan, minkä avulla yrityksen strategian edellyttämää 

osaamista vaalitaan, kehitetään, uudistetaan sekä hankitaan. Osaamisen johtaminen vahvis-

taa strategian toteutumista osaamisen vahvistamisella organisaatiossa sekä sen jäsenten 

keskuudessa (Sumkin & Tuomi, 2012, s. 23).  

Osaamisen johtamisessa yksi merkittävimmistä kiinnekohdista on organisaation tulevaisuu-

den tahtotilan määrittäminen: organisaation selkeän tulevaisuuden tahtotilan myötä organi-

saatio pystyy määrittämään, minkälaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan (Viitala, 2005, 

s. 15). Osaamisen johtamisen tavoitteena onkin luoda prosesseihin ja yksiköihin sellainen 

osaamisen taso, jonka varassa asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa (Viitala, 2013, s. 185). 

Osaamisen johtaminen on arjen johtamisen lisäksi esihenkilön tärkeimpiä tehtäväalueita or-

ganisaatiossa (Fredriksson & Saarivirta, 2015, s. 12). 

Osaamisen sekä tiedon johtamista voidaan tarkastella monestakin eri tieteenalan näkökul-

masta (Kauhanen, 2012, s. 142–143). Neljä merkittävintä tieteen näkökulmaa ovat seuraa-

vat: tiedon johtaminen, älykkään pääoman johtaminen, kompetenssipohjainen johtaminen 

sekä oppiva organisaatio. Oppivassa organisaatiossa tarkoituksena on kokonaisvaltaisen or-

ganisaation kehittämisfilosofia, jonka taustalla on perinteisiä johtamisoppeja moniulotteisempi 

näkemys ihmisestä organisatorisena toimijana. Oppivan organisaation näkökulmaa pidetään 

turvallisimpana näistä neljästä näkökulmasta. Kompetenssipohjaista johtamista puolestaan 

pidetään uutena tapana hahmottaa organisaation strategiaa ja kilpailua. Tämän johdosta on 

muodostunut uusia näkökulmia siihen, miten henkilöstön kehittäminen kytketään strategiaan. 

Organisaatiossa voidaan valita liiketoiminnan tilanteen ja tulevaisuuden suunnitelmien osalta 

sopivin tarkastelunäkökulmista tai niiden erilaisista yhdistelmistä. 
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2.2 Oppiva organisaatio 

Organisaation oppimista Kauhasen (2012, s. 158) mukaan ei voi verrata suoraan yksilöiden 

oppimiseen, koska organisaatio ei välttämättä uusiudu yksilöiden oppimisesta, elleivät yksilöt 

opi toimimaan yhdessä ja yhdistämään osaamistaan. Oppivan organisaation yksi keskeisim-

mistä tekijöistä onkin tiimityö sekä tiimissä oppiminen. Kauhanen painottaa, että organisaa-

tion oppiminen on enemmän kuin yksilön oppiminen, koska se on organisaation kyky liittää 

yksilöiden oppiminen yhteen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Oppivalle organisaatiolle 

on laadittu määritelmiä monen eri tieteenalan näkökulmasta, mutta keskeisintä erilaisille 

määritelmille on oppimisen yhteyden korostaminen muutokseen, muuttumiseen sekä inno-

vaatioihin (Kauhanen, 2012, s. 158; Österberg, 2014, s. 146).  Lisäksi oppivan organisaation 

määritelmissä painotetaan toiminta- ja työskentelytapojen muuttamista, päätöksentekoon 

osallistumista ja tällaisia asioita edistävää johtamistapaa. 

Österbergin (2014, s. 147) mukaan avoimuus sekä luottamus ovat edellytyksiä oppivan orga-

nisaation muodostumiselle. Oppivassa organisaatiossa keskinäinen kunnioitus ja riittävä 

avoimuuden ja luottamuksen ilmapiiri luovatkin edellytyksiä organisaation jäsenille jakaa va-

paasti tietojaan, ideoitaan sekä taitojaan. Tällaisessa tilanteessa organisaatio alkaa oppi-

maan omasta toiminnastaan.  

Otala ja Meklin (2021, s. 113) korostavat oppivan organisaation muodostumisessa tiimityös-

kentelyn ja avoimen ilmapiirin lisäksi selkeitä tavoitteita. Oppiva organisaatio muodostuu yh-

dessä sovituista keinoista tavoitteiden saavuttamiseksi sekä jatkuvasta avoimesta keskuste-

lusta yhteisestä tulevaisuudesta sekä tulevaisuuden haasteista. Näiden lisäksi oppivan orga-

nisaation muodostumisessa Otala ja Meklin (s. 113–114) painottavat organisaation raken-

netta sekä johtamista: organisaation toimintatapojen tulee sisältää oppimisen ja organisaa-

tion on mahdollistettava oppiminen työssä. Organisaation johdon on näytettävä suuntaa ja 

yhteisiä arvoja, jotka mahdollistavat oppivan organisaation muodostumisen 

Peter Senge on luonut oppivalle organisaatiolle viisi peruselementtiä: yhteisen vision luomi-

nen, ajattelumallit, henkilökohtainen kasvu, tiimioppiminen sekä systeemiajattelu (Sumkin & 

Tuomi, 2012, s. 13). Nämä peruselementit kertovat siitä, mihin organisaation tulisi panostaa, 

että saavutetaan muutoskykyinen organisaatio ja voidaan vahvistaa oppivaa organisaatiota 

(Eklund, 2021).  
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Johdon asenne on ratkaiseva tekijä oppivan organisaation kehittämisessä (Otala & Meklin, 

2021, s. 217–221). Organisaation johto pystyy oppimiskulttuuria rakentamalla ohjaamaan ih-

misiä oppimaan ja toimimaan toivotulla tavalla. Johdon tehtäviin kuuluukin oppimiskulttuurin 

määrittäminen, kehittäminen sekä sen vahvistaminen. Muita oppivan organisaation johdon 

tehtäviä ovat esimerkiksi vision muuttaminen mahdollisimman konkreettisiksi tavoitteiksi, ih-

misten innostaminen ja motivointi sekä johtamisen kehittäminen edistämään toivottua oppi-

miskulttuuria. 

Organisaation kykyä oppia voidaan kehittää myös muun muassa toimintamallien ja proses-

sien kehittämisellä tai henkilöstön osaamisen kehittämisellä (Meurman, 2021). Osaamisen 

kehittämisen prosessi on yksi oppimisen toimintamalli, millä organisaation kykyä oppia voi-

daan kehittää. 

2.3 Strategia osaamisen kehittämisen lähtökohtana 

Organisaation strategian lähtökohtana pidetään toimintaympäristön tulevaisuuden hahmotta-

mista sekä organisaation visiota (Otala & Meklin, 2021, s. 26). Vision saavuttamiseksi vali-

taan menestystekijöistä ne, joista saadaan tehtyä itselle kilpailuetu. Osaamista ja oppimista 

pidetään monessa organisaatiossa erittäin keskeisenä menestystekijänä. Kun osaamis- ja 

oppimisstrategia on hyvin johdettua ja toteutettua, se muuttuu organisaatiolle merkittäväksi 

kilpailueduksi.  

Organisaatiossa on tärkeää, että vision ja strategian tuntemusta rakennetaan koko henkilös-

tön keskuudessa, koska tällöin henkilöstö pystyy toimimaan toivotulla tavalla ja toivottuihin 

tavoitteisiin suunnaten (Joki, 2021, s. 115). Yksi tärkeimmistä tausta-ajatuksista on, että or-

ganisaatio menestyy sitä paremmin, mitä paremmin sen strategia, rakenne, toimintamallit ja 

muut tekijät sopivat ympäristön kanssa yhteen (Viitala, 2005, s. 68). Tainio-Keinosen (2019) 

mukaan ihannetila olisi, että osaamisen kehittäminen on osa organisaation visiota, strategiaa 

sekä tavoitteita. Osaamisen kehittäminen olisi tällöin pitkäjänteistä, proaktiivista ja tavoitteel-

lista tekemistä.  

Tilanteessa, missä osaamisen kehittäminen on osa organisaation visiota, strategiaa sekä ta-

voitteita, osaamisen kehittämisellä pystytään parantamaan organisaation kilpailukykyä, vah-

vistamaan työnantajamielikuvaa sekä nostamaan markkina-arvoa (Tainio-Keinonen, 2019). 

Kuten Lankinenkin ym. (2004, s. 33) toteavat, niin henkilöstön osaaminen ja sen 
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kehittäminen ovat tulleet organisaation toiminnan kehittämisessä ja strategiassa tärkeiksi te-

kijöiksi kilpailukyvyn säilyttämisen kannalta. 

2.4 Henkilöstön osaamisen kehittäminen 

Henkilöstön kehittäminen on osa osaamisen johtamista ja sillä tarkoitetaan henkilöstön hal-

lussa olevan osaamisen kehittämistä (Viitala, 2021, s. 102). Henkilöstön kehittämistä pide-

tään yhtenä organisaation keinoista varmistaa liiketoiminnan vaatima osaaminen tulevaisuu-

dessakin ja tästä syystä osaamisen kehittäminen on nykypäivänä tärkeä osa organisaation 

strategiaa ja sen toteuttamista (Kauhanen, 2012, s. 144). Organisaatio pystyy osaamisen en-

nakoinnilla varmistamaan, että henkilöstön kehittäminen perustuu tulevaisuuden tarpeisiin ja 

tukee näin myös organisaation strategian toteuttamista (KT, 2017). 

Vuoden 2020 Global Human Capital Trends -raportissa on tutkittu työelämän ja henkilöstö-

johtamisen tulevaisuutta kymmenen eri trendin kautta, ja yhdeksi tärkeimmäksi trendiksi Suo-

messa on noussut nimenomaan uuden osaamisen kehittäminen (Deloitte Insights, 2020b). 

Raportin mukaan nykypäivänä liiketoimintaympäristö muuttuu nopealla aikataululla, ja tästä 

johtuen osaamistarpeet ovat jatkuvassa muutoksessa, ja osaamisen kehittäminen on noussut 

yhdeksi tärkeimmistä nykyajan trendeistä työelämässä (Deloitte Insights. 2020a, s. 73–74). 

Kyselyyn vastanneista 53 % kertoo, että heidän henkilöstöstään vähintään puolet tulevat tar-

vitsemaan oman osaamisen kehittämistään tulevan kolmen vuoden aikana liiketoimintaympä-

ristön muuttuessa. 

Osaamisen kehittämisen tavoitteena on saada aikaan osaamisen tason kehittymistä siten, 

että se näkyy toiminnan tehostumisena ja laadun kehittymisenä (Viitala, 2013, s. 185). Näi-

den lisäksi osaamisen tason kehittyminen vaikuttaa viime kädessä myös organisaation me-

nestymisen edellytysten ja kannattavuuden paranemiseen.  
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Kuva 1. Osaamisen kehittämisen prosessi (Viitala, 2021, s. 103). 

Kuten kuvasta 1 näkee, niin osaamisen kehittäminen on jatkuva prosessi, joka tulee ottaa tie-

tyin väliajoin aina uudelleen tarkasteluun, erityisesti silloin, kun organisaatiossa on tapahtu-

massa isompia muutoksia (Viitala, 2013, s. 182). Osaamisen kehittämisen prosessi lähtee 

osaamisen tarpeiden määrittelystä ja arvioinnista, minkä jälkeen pystytään kartoittamaan 

osaamisen kehittämisen keinot toteutettavaksi (Viitala, 2021, s. 102–103). Osaamisen kehit-

tämistä voidaan selvittää organisaatioissa osaamiskartoituksilla, joilla määritellään ja nime-

tään työn nykyiset sekä tulevat osaamisvaatimukset. Osaamiskartoitusten lisäksi kehityskes-

kustelut tuovat esiin niin yksilöiden, tiimien kuin työyhteisönkin nykyisen osaamisen ja kehit-

tämistarpeet (KT, 2017).  

Henkilöstön osaamisen kehittämiseen tarvitaan jokaisen organisaation jäsenen omaa vas-

tuuta ja aktiivisuutta (Lankinen ym., 2004, s. 33). Osaamisen kehittäminen on jokaisen henki-

lön omalla vastuulla, koska osaamisen kehittäminen on osa työtä sekä ammattitaitoa (Viitala, 

2021, s. 103). Organisaatiossa ei kuitenkaan voida olettaa, että henkilöstö itse aktiivisesti 

pystyisi arvioimaan tai havaitsemaan omia kehitystarpeitaan ja kehittämään omaa osaamis-

taan oma-aloitteisesti. Lankinen ym. (2004, s. 33) korostavatkin, että organisaatiossa yksilöi-

den kehittymistä olisi aktiivisesti tuettava johdon ja esihenkilöiden toimesta. TalentLMSn ja 

Society for Human Resources Managementin (2022) tekemän tutkimuksen mukaan 
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henkilöstön ammattitaidon lisäämistä sekä uudelleenkouluttamista pidetään organisaation 

voimanlähteinä uuden osaamisen rakentamiseen ja osaamispulan hallintaan liittyen.  

Organisaation johdolla on merkittävä rooli osaamisen kehittämisessä, sillä johto luo organi-

saation toimintatavat yhdessä henkilöstön kanssa sekä valvoo niiden toteutumista (Tainio-

Keinonen, 2019). Lisäksi johto vaikuttaa yrityksen kulttuuriin, esimerkiksi määrittämällä orga-

nisaation muutosvalmiuden tason kehittymiselle ja kehittämiselle, osaamisen kehittämiselle 

varatut resurssit ja ajan sekä luomalla turvallisen ja avoimen ilmapiirin.  

Kuten Csiszarik-Kocsrir ym. (2008, s. 39) toteavat, niin osaamiseen ja henkilöstöresursseihin 

investoiminen, niiden ylläpitäminen, parantaminen ja kehittäminen ovat erittäin tärkeitä osa-

alueita erityisesti organisaation kilpailukyvyn kannalta. Johdon lisäksi myös organisaatiora-

kenteella voi olla vaikutusta osaamisen kehittämiseen, sillä Illeriksen (2009, s. 41) mielestä 

mitä vahvempi ja monimutkaisempi organisaatio on, sitä laajemmin organisaatiossa on pa-

nostettu osaamisen kehittämiseen.  

Organisaatiossa osaamisen kehittämistä tukevan ilmapiirin luomisen tavoitteena on ohjata, 

kannustaa ja tukea henkilöstön osaamisen kehittämistä myös oma-aloitteisesti (Joki, 2021, s. 

119). Viitalan (2021, s. 37) mukaan vain hyvinvoiva henkilöstö voi työskennellä tehokkaasti, 

oppia uutta sekä kehittyä. Joki (2021, s. 120) painottaakin, että jos organisaatiossa avoimesti 

kannustetaan työntekijöitä kehittämään omaa osaamistaan, organisaatio pystyy vaikutta-

maan myös työntekijöiden asenteisiin.  

2.5 Osaamisen kehittämisen suunnittelu ja menetelmät 

Viitalan (2021, s. 102) mukaan osaamisen kehittämistä voi tapahtua monella eri tasolla, esi-

merkiksi kehittämällä yksilötason kompetensseja erilaisilla menetelmillä, rekrytoimalla uutta 

tarvittavaa osaamista tai kehittämällä organisaation osaamisen kehittämisen kulttuuria. Orga-

nisaation osaamisen kehittämisen toimet voivat siis kohdistua sekä yksilöön, ryhmään tai 

koko henkilöstöön (mts. 108). Kauhasen (2012, s. 154) mukaan osaamisen kehittämisen me-

netelmät voidaan edellisen lisäksi jakaa vielä kahteen pääryhmään: työpaikalla tapahtuviin ja 

työpaikan ulkopuolella tapahtuviin osaamisen kehittämisen menetelmiin. 

Tavoitteellista osaamisen kehittämistä sekä sen suunnittelua pystytään tekemään koko yri-

tyksen osaamispääoman tasolla sekä yksittäisen henkilön osaamisen tasolla (Rediteq Oy, 
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i.a.). Organisaatio pystyy organisaation strategian, liiketoiminnan tavoitteiden sekä osaamis-

kartoitusten pohjalta laatimaan osaamisen kehittämissuunnitelman organisaatiolle (Viitala, 

2013, s. 186). Osaamiskartoituksella organisaatio pystyy analysoimaan yksityiskohtaisestikin 

niin yksilön, tiimin kuin koko työyhteisön kehittämistarpeet nykyisiin työtehtäviin ja tulevaisuu-

teen liittyen (Kauhanen, 2012, s. 145). 

Organisaatio pystyy tukemaan säännöllistä ja jatkuvaa osaamisen kehittämisen suunnittelua 

ja seurantaa kehityskeskustelujärjestelmällä, jotka ovat esihenkilön ja työntekijän välisiä kes-

kusteluja (Viitala, 2013, s. 187). Kehityskeskustelut mahdollistavat tavoitteellisen pohjan työn-

tekijän osaamisen kehittämiselle, mutta antaa myös esihenkilön mahdollisuuden kerätä tietoa 

myös organisaation kehittämissuunnitteluun (Kupias ym.,2014, s. 80; Viitala, 2013, s. 187). 

Osaamisen kehittämisen toimintatapoja ja tuloksia on myös arvioitava, että koko organisaa-

tion osaaminen saadaan kehittymään (KT, 2017). Parhaimmillaan arviointi kattaa kehittämis-

prosessin kaikki vaiheet, eli suunnittelun, toteutuksen sekä tulokset (Viitala, 2013, s. 204–

206). Arviointien kattaessa näiden lisäksi myös koko hankkeen hyödyllisyys, organisaatio saa 

verrattua uhrattuja panoksia ja saatuja hyötyjä koko organisaation osalta. Osaamisen kehittä-

misen toimintatapojen ja tulosten arvioinnin tavoitteena on tuottaa eväitä toimenpiteiden käy-

täntöön soveltamisen tukemiseen sekä luoda kuvaa tarvittavista jatkotoimenpiteistä.  

2.6 Osaamisen nykytilan kartoittaminen 

Osaamisen tehokas kehittäminen vaatii, että esihenkilöllä ja työntekijällä on selkeä kuva tar-

vittavista osaamisvaatimuksista (Kupias ym., 2014, s. 64). Huttusen (2018, s. 223) mukaan 

onkin tärkeää, että organisaatio itse linjaa itselleen merkittävimmät osaamiset, jotka suuntaa-

vat kaikkien vastuualueiden osaamista ja niiden kehittämistä. Tämän jälkeen jokainen tiimi 

pystyy erikseen määrittelemään konkreettisemmin omat vastuualueensa sekä henkilöstön 

osaamiset.  

Varautuminen pidemmän aikavälin osaamistarpeisiin on nousemassa yhä enemmän tärke-

ämmäksi osaamisen johtamisessa (Otala, 2008, s. 118). Liiketoiminnan tulevaisuuden tavoit-

teita voidaan pitää tulevaisuuden osaamisvaatimuksien pohjana (Österberg, 2014, s. 151). 

Tulevaisuuden osaamistarpeita mietittäessä on hyvä pohtia esimerkiksi tulevaisuuden asiak-

kaita ja heidän odotuksiaan, mitä tietoja ja taitoja organisaatiosta löytyy tai tullaan tarvitse-

maan tulevaisuuden vaatimusten tueksi. Osaamista tarkasteltaessa ja etsimisessä tärkeää 
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on myös pohtia sitä, mikä on nykyosaamisen taso suhteessa tavoitetasoon (Huttunen, 2018, 

s. 227). 

Lähtökohdan osaamistarpeiden selvittämiseen luovat organisaation menestystekijät, asiak-

kaiden odotukset ja tarpeet sekä toimintaympäristön ja toimintatapojen muutokset lyhyellä ja 

pidemmällä aikavälillä (Otala, 2008, s. 108). Myös organisaation strategiset tavoitteet on otet-

tava huomioon osaamistarpeita selvitettäessä. Organisaatiossa on hyvä pohtia, mitä työnteki-

jöiden vähintään pitäisi osata hyvin, että he yhdessä onnistuisivat toteuttamaan ne asiat, joita 

organisaatio haluaa saada aikaan (Piili, 2006, s. 106). 

Organisaation ydinosaamisen määrittely määrittelee myös osaamistarpeita (Piili, 2006, s. 

106). Ydinosaamiselle ei ole olemassa tarkkaa määrittelyä, mutta Viitala (2013, s. 173) antaa 

ydinosaamiselle yhdeksi keskeiseksi näkökulmaksi sen, että organisaatiossa osataan eritellä 

sellainen osaaminen, jonka varassa yrityksen menestys on taattu. Ydinosaaminen on sel-

laista osaamista, mitä tulee vaalia organisaatiossa ja siihen tulee satsata, koska yrityksen 

arvo asiakkaan kokeman arvon lisäksi pohjautuu nimenomaan ydinosaamiseen. Ydinosaa-

misten määrittelyn kautta organisaatiossa pystytään jatkossa miettimään henkilöstön osaami-

sen kehittämisen tarpeita ja keinoja (Joki, 2021, s. 117). 

Osaamistarpeiden selvittäminen auttaa strategian viemisessä käytäntöön, koska se lisää 

kommunikaatiota ja auttaa jokaista ymmärtämään paremmin organisaation strategiaa (Otala, 

2008, s. 109). Osaamistarpeiden kokoaminen voidaan tehdä osallistavasti ja innostavasti, jol-

loin kokonaisuuksien hahmottamista helpottavat erilaiset työpajat ja kimppahaastattelut yksi-

löhaastattelujen sijaan (Rautiainen, 2018). Etenkin, kun ihmiset saavat pohtia yhdessä, mil-

laista osaamista strategisten tavoitteiden saavuttaminen edellyttää erityisesti omassa työyh-

teisössä tai omassa työssä, tulee strategiakin lähemmäksi omaa työtä (Otala, 2008, s. 109). 

2.7 Osaamiskartoitukset 

Organisaatio pystyy kartoittamaan osaamisen nykytilaa kehityskeskustelujen lisäksi osaamis-

kartoituksilla (Tainio-Keinonen, 2019). Osaamiskartoituksilla pystytään kartoittamaan osaami-

sen nykytila ja sen avulla pystytään rakentamaan osaamistarpeita tulevaisuuteen (Pysycon 

Oy, i.a.). Osaamiskartoitusta pidetään erittäin keskeisenä henkilöstön kehittämisen apuväli-

neenä ja osaamisen nykytilan lisäksi sillä pystytään selvittämään niin yksilön kuin organisaa-

tionkin osaamistarpeita sekä kirkastamaan ydinosaamista (Rediteq, 2019; Kupias ym., 2014, 
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s. 70). Osaamiskartoituksen avulla pystytään lisäksi selvittämään, minkälaista osaamista or-

ganisaatiosta löytyy ja millä alueilla ja mihin suuntaan osaamista tulisi kehittää (Viitala, 2013, 

s. 182).  

Osaamiskartoituksen ensimmäisessä vaiheessa tutkitaan, millaista osaamista organisaa-

tiossa tai tiimissä tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa (Kupias ym., 2014, s. 70). Seuraavaksi 

saatujen tulosten pohjalta voidaan laatia osaamiskartta, millä pystytään kuvaamaan tarvittava 

osaaminen eri osaamistasoilla. Jokaiselle työntekijälle pystytään osaamiskartan pohjalta luo-

maan oma osaamisen tavoiteprofiili sekä arvio nykyosaamisesta. 

Kun eri lähtökohdista selvitetyt osaamistarpeet sekä tulevaisuuden osaamisvaatimukset on 

selvitetty, osaamistarpeet voidaan koota osaamiskarttaan (Otala, 2008, s. 119). Osaamiskar-

tan tarkoituksena on kuvata tavoitteeseen vaikuttavat osaamiset ja niiden keskinäinen riippu-

vuus. Osaamiskartan avulla organisaatio pystyy näkemään yhdellä silmäyksellä, mistä osaa-

misista menestys riippuu. 

Taulukko 1. Esimerkkiluettelo osaamistarpeiden vertaamisesta (Otala, 2008, s. 122). 

  
Osaamisen 
tavoitetila 

Osaamisen 
nykytila 

Osaamisen 
vahvuudet ja 
puutteet 

 

 

Osaamisryhmä A        

Osaaminen 1        

Osaaminen 2        

Osaaminen 3        

Osaamistarpeista voidaan laatia myös luettelo (Taulukko 1), mihin voidaan lisätä myös arvio 

tavoitteena olevasta osaamisen tasosta (Otala, 2008, s. 121–123). Osaamisen tavoitetason 

ja nykytason arvion määrittäminen voidaan toteuttaa organisaatiossa sopivissa ryhmissä. Ny-

kytason arviossa voidaan käyttää myös keskiarviota henkilöiden itsearviosta osaamisen 

osalta, mikäli osaamisen nykytaso on selvitetty osaamiskartoituksien kautta avulla. 

Osaamiskartoituksien tavoitteena on kuvata osaamista nykyisyyden lisäksi tulevaisuuden nä-

kökulmasta, koska työntekijöitä kehitetään nykyhetken lisäksi myös tulevaisuutta ajatellen 

(Kupias, 2014, s. 71). Tulevaisuuspainotuksen on tultava osaamiskartoituksesta selvästi 

esiin, jolloin työntekijät voivat arvioida omaa osaamistaan nykysyiseen lisäksi tulevaisuutta 
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varten. Osaamiskartoituksessa olennaista onkin tulevan ennakointi, jotta osaamistarve saa-

daan tulevaisuudessa kohtaamaan (Rediteq, 2019). 

Osaamiskartoituksista saadaan suurin hyöty, kun se tehdään samanaikaisesti koko organi-

saatiolle (Rediteq, 2019). Tällöin organisaatio saa yhteisen sekä yhtenäisen käsityksen koko-

naisosaamisesta ja organisaatio saa kuvattua myös ydinosaamisen samalla kertaa. Osaa-

miskartoituksen ansiosta kaikki organisaation osaaminen saadaan näkyviin ja tarvittaessa 

myös käyttöön (Rautiainen, 2018).  Kun osaamiskartoituksen tulokset ja johtopäätökset suun-

nataan kaikki työntekijöille, saadaan osaamisen kehittäminen ja tavoitteet myös tiimin kesken 

yhteiseksi (Rouhelo & Santanen, 2021). 

Osaamiskartoituksen ansiosta esihenkilö saa paremman kokonaiskuvan tiiminsä osaamisen 

tilanteesta sekä osaamisen kehittämisen vaatimuksista (Kupias ym., 2014, s. 76). Osaamis-

kartoitukset antavat myös hyvät eväät esihenkilölle johtaa tiimin ja yksittäisen työntekijän 

osaamisen kehittämistä. Organisaatio voi edellä mainittujen lisäksi osaamiskartoitusten 

avulla suunnitella esimerkiksi työkiertoja, kasvupolkuja tai rekrytointeja (Kauhanen, 2012, s. 

148). Osaamiskartoituksien ansiosta organisaatio pystyy myös suunnittelemaan vuosilomia 

tai muita mahdollisia sijaisuuksia tehokkaammin tai jakaa työkuormia tasaisemmiksi työnteki-

jöiden kesken. 

Osaamiskartoitukset ovat hyödyllisiä myös työntekijän näkökulmasta, koska niiden myötä 

työntekijät saavat selkeämmän käsityksen omasta sekä mahdollisesti myös tiimin työnku-

vasta ja osaamisesta (Kauhanen, 2012, s. 148). Osaamiskartoitusten avulla työntekijä pystyy 

oivaltamaan omia vahvuuksiaan sekä suunnittelemaan ja seuraamaan omia oppimishaas-

teita ja kehittymistä (Kupias ym., 2014, s. 75). Tiimin kannalta osaamiskartoitus puolestaan 

auttaa tiimiä kirkastamaan yhteistä suuntaansa sekä tarkastelemaan ja suunnittelemaan tii-

min yhteistä osaamisen kehittämistä. Lisäksi osaamiskartoitus kehittää tiimin oppimiskulttuu-

rista avoimempaa sekä tulevaisuusorientoituneempaa sekä kehittää tiimin sisäistä kulttuuria 

keskustelun ja yhdessä tekemisen kannalta. 
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3 KEHITYSKESKUSTELUT 

Kehityskeskustelua pidetään yhtenä keskeisimmistä työpaikan suoritusta ohjaavana ja osaa-

mista kehittävänä välineenä (Tie työelämään, 2021). Kehityskeskusteluilla on erittäin tärkeä 

rooli osaamisen kehittämisen prosessissa, sillä kehityskeskustelut ovat keino lisätä vuorovai-

kutusta henkilöstön, esihenkilöiden ja johdon välillä. Kehityskeskusteluja pidetäänkin molem-

minpuolisen kehittymisen arviointitilaisuutena, jossa rakennetaan luottamusta sekä sovitaan 

tulevista tienviitoista (Kupias ym., 2014, s. 87).  

Kehityskeskustelun perustana toimivat organisaation perustehtävät, visio, tavoitteet, strategia 

sekä arvot (Aarnikoivu, 2011, s. 78). Kehityskeskusteluiden päätavoitteena on edistää organi-

saation menestymistä ja saavuttaa asettamansa tavoitteet. Organisaation kehittäminen ja 

menestymisen takaaminen voi tapahtua vain yhteistyössä työntekijöiden kanssa, koska työn-

tekijöiden kehittyessä myös organisaatio pystyy kehittymään (Ronthy-Österberg & Rosen-

dahl, 2004, s. 99). 

Kehityskeskustelut luovat mahdollisuuden esihenkilöille ja johdolle pysyä ajan tasalla henki-

löstön osaamisesta ja sitä kautta myös organisaation osaamispääomasta (Tainio-Keinonen, 

2019). Kehityskeskustelujärjestelmä tukee säännöllistä ja jatkuvaa osaamisen kehittämisen 

suunnittelua sekä seurantaa ja toimii osana osaamisen kehittämistä (Viitala, 2013, s. 187).  

Kehityskeskustelut tukevat lisäksi paitsi yksittäisten henkilöiden osaamisten kehittymistä, 

myös ammatillista kasvua ja kehittymistä.  

Hyvin toteutetun kehityskeskustelun lopputuloksena työntekijä tietää minkälaisia tuloksia hä-

neltä odotetaan (Joki, 2021, s. 106). Työntekijä pystyy työskentelemään paremmin, kun hän 

tietää, miten hän suoriutuu ja mitä häneltä odotetaan tulevaisuudessa (Lankinen ym., 2004, 

s. 69). Kehityskeskustelut ovat työntekijälle hyvä tapa oppia niin uusia mahdollisuuksia orga-

nisaatiosta kuin myös viedä työntekijää lähemmäksi omaa ammatillista huippuosaamistaan 

(Loades, 2020). Vastapainoksi kehityskeskusteluiden avulla esihenkilölle selviää, minkälaista 

tukea ja tietoa työntekijä tarvitsee toteuttaakseen tavoitteensa (Joki, 2021, s. 106).  

Nykyaikainen kehityskeskustelu perustuu valmentavaan johtamiseen, jossa pääasiallisin esi-

henkilön tehtävä on työntekijöiden kehittäminen, kasvattaminen sekä heidän auttaminen po-

tentiaalinsa saavuttamiseen (Vähänen & Karjula, 2020). Lundströmin (2021) mukaan nykyai-

kainen työelämä pakottaa muuttamaan johtamista enemmän palvelupohjaiseksi, eli johdon 
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tulisi olla läsnä kuuntelemassa, tukemassa sekä auttamassa ja tämä vaikuttaa myös kehitys-

keskustelujen luonteeseen.  

Tilastokeskuksen (Sutela ym., 2019, s. 123–124) tekemän tutkimuksen mukaan kehityskes-

kustelujen pitäminen on vähentynyt viime vuosien aikana. Tutkimuksen mukaan kehityskes-

kustelut ovat yleistyneet vuoteen 2013 saakka, mutta sen jälkeen niiden pitäminen on vähen-

tynyt vuoteen 2018 tultaessa. Kehityskeskustelujen pitäminen organisaatiossa vaihtelee 

myös yrityskokojen suhteen: mitä suurempi organisaatio, sitä yleisempiä kehityskeskustelut 

ovat.  

Lundströmin (2021) mielestä nykyään ei ole enää varaa perinteiseen kehityskeskusteluun 

kerran vuodessa, vaan sovittuihin aisoihin ja tavoitteisiin on hyvä palata esimerkiksi neljän-

nesvuosittain tai kuukausittain. Nykyajan kehityskeskusteluprosessia luodessa tulee huomi-

oida organisaation yrityskulttuuri, tavoitteet sekä arvot ja linjata kehityskeskustelut ja aikavälit 

niiden kanssa yhteen sopiviksi. 

3.1 Kehityskeskustelun hyödyt 

Kehityskeskustelut ovat osa esihenkilö-alaisyhteistyötä ja niitä pidetään johtamisjärjestelmän 

keinona, jolla pystytään varmistamaan, että jokaisen kanssa on sovittu keskeisistä tavoit-

teista ja niiden arviointikriteereistä (Valpola, 2002, s. 13). Tämän lisäksi kehityskeskusteluilla 

pystytään varmistamaan, että jokaisen työntekijän kanssa keskustellaan työstä, henkilökoh-

taisista kehittymistarpeista ja kiinnostuksien kohteista. Kehityskeskusteluiden avulla pysty-

tään edistämään työntekijöiden sitoutumista, kehittymistä sekä parhaan mahdollisen suorituk-

sen syntymistä (Aarnikoivu, 2011, s. 73).   

Aarnikoivun (2011, s. 74–75) mukaan kehityskeskustelut antavat esihenkilölle mahdollisuu-

den avata yrityksen tavoitteita työntekijälle ja keskustella siitä, miten tavoitteet näkyvät työn-

tekijän työnteossa. Lisäksi kehityskeskusteluiden avulla esihenkilö pystyy jalkauttamaan yri-

tyksen visiota, strategiaa ja arvoja työntekijöille käytäntöön. Edellä mainittujen lisäksi esihen-

kilö pystyy kehittämään myös omaa työtään johtamistapaa tarkastelemalla ja työntekijän an-

taman palautteen ansiosta. 

Kehityskeskustelut mielletään enemmänkin esihenkilön työkaluksi, mutta kehityskeskustelut 

tarjoavat myös työntekijöille mahdollisuuden keskustella esihenkilön kanssa työsuoritukseen 
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ja henkilökohtaiseen kehittymiseen liittyvistä asioista (Aarnikoivu, 2011, s. 75). Työntekijän 

osalta kehityskeskustelusta tulisi varata riittävästi aikaa kehittymisen eri aspektien pohdin-

taan, sillä omaan ammatilliseen kehittymiseen vaikuttamisen mahdollisuus on ensiarvoisen 

tärkeää niin työhyvinvoinnin kuin sitoutumisenkin kannalta (Lindholm ym., 2012, s. 53). 

Kehityskeskusteluiden ansiosta työntekijä saa mahdollisuuden kuulla yrityksen tavoitteet ja 

mahdollisuuden keskustella esihenkilön kanssa koko organisaation tilasta (Aarnikoivu, 2011, 

s. 75). Lisäksi niiden avulla työntekijä saa tilaisuuden pohtia omaa rooliaan organisaatiossa 

ja omia työtehtäviään suhteessa yrityksen tulevaisuuden tavoitteisiin. Työntekijä saa myös 

palautetta omasta työsuorituksestaan ja saa rohkaisua esihenkilöltä tulevaisuuteen. 

3.2 Kehityskeskustelumallit 

Organisaatioissa voi nykyään olla käytössä eri nimisiä kehityskeskusteluja, kuten varsinainen 

kehityskeskustelu, tavoite- ja tuloskeskustelu, palautekeskustelu sekä esimies-alaiskeskus-

telu (Joki, 2021, s. 106). Otala ja Meklin (2021, s. 148) nostavat esiin lisäksi kehitys- ja oppi-

miskeskustelut. Joen (2021, s. 111) mukaan kaikkien kehityskeskustelun tavoitteiden ei siis 

tarvitse täyttyä yhden kehityskeskustelun aikana, vaan keskustelua voidaan pilkkoa organi-

saatiolle sopivan rytmin mukaisesti useampaan keskusteluun. Jokaisessa keskustelussa ta-

voitteiden tulee olla kuitenkin selkeitä sekä molempien osapuolten tiedossa. Organisaatioiden 

on mahdollista luoda erilaisia kehityskeskusteluja yhdistämällä toimiva kehityskeskustelukon-

septi omien tarpeiden kattamiseksi (mts. 106).  

Varsinaisella kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta sovittua ja suunniteltua esihenkilön ja 

työntekijän välistä keskustelua, jossa toteutetaan menneen kauden arviointi sekä määritetään 

tavoitteet tulevaisuuteen (Aarnikoivu, 2011, s. 73). Aarnikoivun mukaan kehityskeskustelui-

den tavoitteena on myös työntekijän työsuoritusten paraneminen työntekijän vahvuuksien ja 

kehittymistarpeiden arvioinnin myötä.  

Lankisen ym. (2004, s. 73) mielestä tavoite- ja tuloskeskustelut on hyvä toisinaan pitää eril-

lään toisistaan. Myös Joki (2021, s. 111–112) ehdottaa kehityskeskustelun käymistä kah-

dessa eri osassa organisaatioon sopivan rytmin mukaisesti. Joen ehdottamassa mallissa en-

simmäisessä keskustelussa käydään läpi työn tulokset, taloudelliset tavoitteet ja niiden saa-

vuttamiset sekä palkkaan ja palkitsemiseen liittyvät asiat. Toisessa keskustelussa puolestaan 

painotuttaisiin työyhteisön ja yksilön kehittymiseen, tehtävänkuvan, roolin, toimintatapojen 
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sekä työympäristön analysointiin. Lisäksi toisessa keskustelussa käytäisiin läpi molemmin-

puoliset palautteenannot ja työilmapiirin parantamiseen liittyvät seikat. 

Kehityskeskustelut olisivat hyvä erityisesti ensimmäistä kertaa pidettäessä jakaa tavoite- ja 

tuloskeskusteluun (Valpola, 2002, s. 43). Tällöin tavoitekeskustelu käytäisiin vähintään muu-

tamaa kuukautta ennen varsinaista kehityskeskustelua ja silloin sovittaisiin tavoitteista sekä 

suorituksen arvioinnista. Näin työntekijä tietäisi odotukset ja pystyy työskentelemään odotus-

ten mukaisesti ennen varsinaista kehityskeskustelua eikä keskustelussa tule yllätyksiä esi-

merkiksi tavoitetasosta. 

Valpolan (2002, s. 41–42) mukaan onnistuneeseen ja hyödylliseen kehityskeskusteluun puo-

lestaan tarvittaisiin oikeastaan kolme eri keskustelua: tavoitteiden sopiminen, suoritusten ar-

viointi sekä kehitystarpeiden jäsentäminen. Nämä kaikki kolme osaa voidaan kuitenkin käydä 

samassa kehityskeskustelussa (Kupias ym., 2014, s. 88). Kehityskeskustelujen ensimmäi-

sessä vaiheessa keskitytään arvioimaan mennyttä kautta, minkä jälkeen voidaan keskittyä 

tulevan kauden suunnitteluun, määrittelemään tavoitteet ja sopia, miten suoritusta arvioidaan. 

Kolmas osa keskustelusta keskittyy työntekijän omaan kehittymiseen, jolloin keskustellaan 

muun muassa osaamisen kehittymistarpeista, ammattitaidosta tai työhyvinvoinnista. 

Kehitys- ja oppimiskeskustelussa esihenkilön ja työntekijän tavoitteena on pohtia yrityksen 

tulevaisuutta ja minkälaisia osaamishaasteita yrityksellä mahdollisesti on jatkossa ja miten 

työntekijä näkee oman roolinsa yrityksen tulevaisuudessa (Otala & Meklin, 2021, s. 148–

149). Kehitys- ja oppimiskeskustelussa pohditaan tarkemmin, että mitä työntekijä haluaa jat-

kossa kehittää ja oppia, millaisia oppimisunelmia työntekijällä mahdollisesti on.  

Kehityskeskustelut ovat pääsääntöisesti esihenkilön ja työntekijän välillä käytäviä henkilökoh-

taisia keskusteluja, mutta perinteisen yksilökehityskeskustelun lisäksi voidaan pitää myös 

ryhmän (esimerkiksi tiimin tai projektiryhmän) kesken kehityskeskusteluja (Tie työelämään, 

2021). Ryhmän kesken pidettävät kehityskeskustelut ovat myös erittäin avokkaita, koska 

niissä pystytään keskittymään tiimin kesken onnistumisiin sekä kehityskohteisiin (Lundström, 

2021).  

Ryhmän kesken pidetyt kehityskeskustelut luovat lisäarvoa toimintaan luomalla ryhmätasolla 

ymmärrystä ja yhteisöllisyyttä sekä vahvistamalla yksilötasolla käytyjä keskusteluja (Aarni-

koivu, 2011, s. 121). On kuitenkin huomioitava, että ryhmän kehityskeskustelu ei korvaa 
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esihenkilön ja alaisen välistä kehityskeskustelua, vaikka ryhmä kesken käydyt kehityskeskus-

telut ovatkin arvokkaita. Kehitys- ja oppimiskeskustelut on mahdollista käydä myös tiimin 

kanssa, jolloin tiimin jäsenet yhdessä voivat pohtia tulevien tehtävien edellyttämiä oppimistar-

peita sen pohjalta, mitä esihenkilö tai tiimin vetäjä on kertonut tulevista tiimin tehtävistä ja ta-

voitteista (Otala & Meklin, 2021, s. 148–149). Tiimin kanssa käydyissä keskusteluissa osaa-

misen tai osaamistapojen kehittämisvastuita voidaan jakaa tiimissä kunkin oppimisunelman 

pohjalta. 

3.3 Kehityskeskusteluprosessin suunnittelu 

Kehityskeskusteluprosessin suunnittelun alkuvaiheessa on tärkeää, että organisaation johto 

asettaa selkeät tavoitteet kehityskeskusteluille (Lindholm & Salminen, 2014, s. 118). Lind-

holm ja Salminen ovat koonneet muutamia oleellisimpia asioita, joita johdon on myös hyvä 

käydä läpi heti suunnittelun alkuvaiheessa. Heidän mielestään johdon olisi hyvä pohtia esi-

merkiksi konkreettisten tavoitteiden asettamista, aikataulutusta tai ajankohtaa palkkakeskus-

teluille. Lisäksi on hyvä huomioida kehityskeskustelutilanne ja jatkotoimet: miten toteutumista 

ja laatua voidaan seurata, voidaanko kehittämisnäkökulmien toteutuminen varmistaa jotenkin 

tai miten keskusteluiden tuottamat ideat pystytään hyödyntämään?  

Suunnittelun alkuvaiheessa on hyvä pohtia myös organisaation muutostavoitteita sekä henki-

löstön voimavaroja ennen kehityskeskusteluja (Lindholm & Salminen, s. 119). Kehityskeskus-

teluprosessin suunnitteluvaiheessa on hyvä huomioida myös organisaation omat arvot ja ta-

voitteet ja miettiä sitä, miten kehityskeskustelut saadaan palvelemaan oman organisaation 

yrityskulttuuria (Lundström, 2021). Edellä mainittujen pohdintojen pohjalta voidaan miettiä tar-

vittavaa erityistä osaamista tulevaan kehityskeskusteluun tarkasteltavaksi toistuvien teemo-

jen, kuten työyhteisötaitojen tai perustehtävissä onnistumista tukevien perustaitojen lisäksi 

(Kupias ym., 2014, 89).  

Kehityskeskusteluprosessin onnistuminen edellyttää kaikille prosessiin osallistuville kattavaa 

ohjeistusta, missä on hyvä muistuttaa kaikkia kehityskeskustelulle asetetuista tavoitteista 

sekä niiden merkityksestä koko organisaation kannalta (Lindholm & Salminen, 2014, s. 119–

120). Lindholm ja Salminen (s. 121–122) painottavat ohjeistuksen tärkeyttä, koska strategi-

sen johtamisen näkökulmasta on tärkeää, että keskustelut toteutetaan yhdenmukaisesti koko 

henkilöstölle. Henkilöstöllä on myös oikeus hyvään johtamiseen ja esihenkilötyöstä riippuen 
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kehityskeskusteluiden sisältö voi vaihdella organisaation eri yksiköissä ilman riittävää ohjeis-

tusta. Esihenkilöillä on myös vastuu esimerkiksi työturvallisuuteen liittyvien asioiden syste-

maattisesta käsittelystä koko henkilöstön kanssa. 

Kehityskeskustelulomakkeen tarkoituksena on ohjata keskustelutilannetta mahdollisimman 

hyvin kehityskeskusteluille asetettujen tavoitteiden mukaiseksi ja dokumentoida keskustelun 

aikana nousseet ajatukset ja kehittämistarpeet (Lindholm & Salminen, 2014, s. 123–124). Ke-

hityskeskustelulomaketta suunniteltaessa on kiinnitettävä huomiota ainakin seuraaviin asioi-

hin: lomakkeen kattavuus, käyttökelpoisuus, lomakkeen joustavuus eri tarpeita ajatellen, teh-

tyjen päätösten ja esiin nousseiden ideoiden kirjaamisen mahdollisuus sekä kehityskeskuste-

luiden toistuvuus ja tiedon siirtäminen seuraavalle kaudelle. On tärkeää, että lomake ohjaa 

keskustelua sisältämään kaikki tärkeäksi katsotut aiheet ja näkökulmat. Lomakkeen käyttö-

kelpoisuuteen on kiinnitettävä myös huomiota, koska liian suppea lomake ei ohjaa keskuste-

lua tarpeeksi tehokkaasti ja liian laaja lomake puolestaan vaikeuttaa sen käyttöä eri tarpei-

siin. 

 

Kuva 2. Kehityskeskusteluprosessin eteneminen (Lindholm & Salminen, 2014, s. 125). 

Kuten kuvasta 2 näkee, Lindholmin ja Salmisen (2014, s. 124–126) mukaan itse kehityskes-

kusteluprosessin tulisi lähteä suunnittelun jälkeen liikkeelle toimitusjohtajasta, jonka vastuulla 

on sekä palautteen antaminen edellisen kauden suorituksista että tulevan kauden päämää-

rien asettamisesta. Kun toimitusjohtaja käy kehityskeskustelut ensin johtoryhmän kanssa, 

niin saadaan muodostettua johtoryhmän jäsenille yhdenmukainen käsitys organisaation 
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edellisen kauden saavutuksista, strategian sisällöstä sekä tulevista muutostavoitteista. Toimi-

tusjohtajan ja johtoryhmän välisten kehityskeskustelujen jälkeen jokainen johtoryhmän jäsen 

käynnistää omat kehityskeskustelut omassa yksikössään. Kun esihenkilö on omalla kehitys-

keskustelullaan sisäistänyt tulevan kauden haasteet ja muutostavoitteet, hän pystyy viesti-

mään nämä tavoitteet myös alaisilleen kehityskeskusteluissa (Lindholm, Pajunen & Salmi-

nen, 2012, s. 65). 

Lindholmin ja Salmisen (2014, s. 127–128) esittämässä kaaviossa Esihenkilön ja työntekijän 

välisen kehityskeskustelun jälkeen prosessi jatkuu edelleen toiseen suuntaan päättyen toimi-

tusjohtajaan. Kehityskeskusteluprosessin edetessä toiseen suuntaan, esihenkilöillä on mah-

dollisuus viestiä kehityskeskusteluiden antia omalle esihenkilölleen. Toimitusjohtajalla puo-

lestaan on vastuu varmistaa, että kehityskeskusteluissa nousseet asiat hyödynnetään tehok-

kaasti organisaation kehittämisessä ja että päätökset tullaan toteuttamaan kaikilla organisaa-

tion tasoilla sovitun mukaisesti.  

3.4 Kehityskeskusteluprosessi 

Kehityskeskusteluprosessi voidaan jakaa kolmeen eri vaiheeseen, aloittaen kehityskeskuste-

luun valmistautumisesta (Aarnikoivu, 2011, s. 90). Huolellisen valmistautumisen jälkeen to-

teutetaan kehityskeskustelut ja viimeisenä vaiheena kehityskeskusteluprosessissa on vielä 

jälkihoito. Joki (2021, s. 107–108) puolestaan on pilkkonut kehityskeskustelun useampaan eri 

vaiheeseen: suunnittelu, tiedotus, esihenkilöiden valmentaminen, työntekijän perehdyttämi-

nen keskusteluun, kehityskeskustelujen käyminen, seuranta sekä toimenpide-ehdotukset.  

Kehityskeskusteluprosessissa jokainen vaihe on Aarnikoivun (2011, s. 90–91) mukaan kes-

kustelun onnistumisen näkökulmasta kriittinen. Itse kehityskeskustelutilanteen lisäksi huo-

miota tulee kiinnittää myös keskusteluun valmistautumiseen sekä keskustelun jälkihoitoon, 

että lopputuloksena saadaan aidosti hyödyllinen kehityskeskustelu. Jos valmistautuminen ei 

toteudu, se vaikuttaa keskustelutilanteeseen, keskustelun sisältöön sekä antiin. Jos puoles-

taan kehityskeskustelujen jälkeinen seuranta ei toteudu, se heijastuu keskustelun vaikutta-

vuuteen ja pitkällä tähtäimellä voi vaikuttaa myös seuraavan kehityskeskustelun valmistautu-

miseen.  
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3.4.1 Valmistautuminen 

Kehityskeskusteluun valmistautuminen on erittäin tärkeää niin esihenkilön kuin työntekijänkin 

puolesta (Kupias ym., 2014, s. 91). Aarnikoivun (2011, s. 91) mukaan valmistautumisen mer-

kitystä ei voi liikaa korostaa, koska se vaikuttaa suoraan kehityskeskustelutilanteeseen. Kum-

mankin osapuolen on tiedostettava ja sisäistettävä kehityskeskustelun merkitys ja hyödyt, 

että keskusteluun pystytään valmistautumaan huolella ja tällöin myös motivaatio kehityskes-

kustelun käymiseen kasvaa.  

Koko organisaatiota on tiedotettava tulevista kehityskeskusteluista, että kaikki pystyvät val-

mistautumaan keskusteluun (Kupias ym., 2014, s. 91). Tiedottamisessa on hyvä myös pai-

nottaa, että kehityskeskustelu on erittäin tärkeä työyhteisön, esihenkilötyön ja yksilön kehitty-

misen väline (Joki, 2021, s. 108).  Organisaatiossa on hyvä tehdä selväksi kehityskeskuste-

luiden tavoite jo ennen kehityskeskusteluiden aloittamista (Suomen Mentaalivalmennus Oy, 

2020).  

Ennen kehityskeskustelua kummankin osapuolen on hyvä tutustua organisaation käyttämään 

kehityskeskustelulomakkeeseen, koska toimiva lomake varmistaa, että keskusteluun valmis-

taudutaan huolellisesti etukäteen ja sen tarkoituksena on ohjata keskustelua siten, että tär-

keät asiat tulee keskustelutilanteessa käsiteltyä (Lindholm & Salminen, 2014, 141–142). En-

nen kehityskeskustelukierrosta esihenkilön on hyvä pohtia omia ajatuksiaan ja tavoitteitaan 

(Lindholm ym., 2012, s. 67).  Molempien osapuolien kannattaa pohtia etukäteen tavoitteitaan, 

jotka vaikuttavat työhön ja organisaatioon sekä näiden molempien tavoitteisiin (Vähänen & 

Karjula, 2020).  

3.4.2 Keskustelut 

Kehityskeskusteluiden painotuksen on hyvä olla tulevaisuudessa, jolloin keskustelussa onkin 

syytä pohtia tarkasti tulevaisuuden tavoitteita, miten tavoitteet voidaan saavuttaa ja missä 

työntekijä haluaa kehittyä (Vähänen & Karjula, 2020). Vähänen ja Karjula muistuttavat 80/20-

säännöstä, jossa 20 % kehityskeskusteluista tarkasteltaisiin menneisyyttä ja mitataan tulok-

sia, jotka ovat jo takanapäin. Säännön mukaan 80 %, eli suurin fokus tulisi olla tulevaisuu-

teen. 
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Keskustelun alkuvaiheessa käydään läpi kuluneen kauden toimintaa (Lindholm ym., 2012, s. 

77–79). On hyvä pohtia muun muassa työntekijän kuluvan kauden onnistumisia, vahvuuksia 

sekä arjen työhön sisältyviä asioita, kuten tyytyväisyyteen kuluneen kauden osalta sekä asi-

oihin, mitkä antavat työntekijälle energiaa ja motivaatiota. Alkuvaiheessa kerrataan kuluneelle 

kaudelle asetetut tavoitteet. Asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa käsitellään työntekijän 

oma arvio sekä esihenkilön arvio hyvin rakennetun palautteen muodossa. Kuluneen kauden 

tulosten lisäksi on hyvä arvioida myös esimerkiksi työntekijän asiakaspalvelutaitoa, ammatti-

taitoa sekä työnteon ripeyttä ja täsmällisyyttä. 

Aarnikoivun (2011, s. 147–148) mukaan kehityskeskustelussa annettavan palautteen tulee 

olla onnistumista koskevaa sekä korjaavaa palautetta. Palautteen painopisteen tulee olla hei-

kon suorituksen ja epäonnistumisen sijaan onnistumisissa, mikä rohkaisee työntekijää kehit-

tymään edelleen ja onnistumaan. Myös heikkoja suorituksia tai epäonnistumisia käsiteltäessä 

palautteen on tuettava henkilön kehittymistä, jolloin palaute ei sanan varsinaisessa merkityk-

sessä ole negatiivista. On tärkeää myös huomioida, että esihenkilön lisäksi myös työntekijän 

on hyvä antaa esihenkilön toiminnasta avointa ja rakentavaa palautetta (Lindholm ym., 2012, 

s. 83) 

Kehityskeskusteluissa on hyvä ottaa mukaan tarkemmin myös tavoitteiden saavuttamiseen 

vaikuttavien tekijöiden arvioimista (Lindholm ym., 2012, s. 85–90). Työssä onnistumiseen vai-

kuttavat muun muassa työvälineet, kuten koneet tai tietotekniikat, joten kehityskeskusteluissa 

on hyvä huomioida erityisesti olemassa olevien koneiden tai ohjelmistojen käytön osaaminen 

ja sen arviointi.  Työntekijän onnistumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat myös 

hyvä työyhteisö, joka kannustaa ja tukee jäseniään, sekä työntekijän työkyky ja työhyvin-

vointi. Työkyvyn ja työhyvinvoinnin arvioinnissa nousevat esiin useimmiten työtyytyväisyys 

sekä työn ja muun elämän yhdistäminen. 

Kehityskeskustelun yhteydessä käsitellään lisäksi työntekijän osaamista, vahvuuksia sekä 

oppimistarpeita (Lindholm ym., 2012, s. 83). On kuitenkin huomioitava, että osaamisen ja sen 

kehittämistarpeiden huolellinen arviointi on niin laaja kokonaisuus, että tämän kokonaisuuden 

käsitteleminen kehityskeskusteluissa ei välttämättä riitä. Huttusen mukaan kehityskeskuste-

lussa kehittämistarpeet voisi suunnata enemmän yksilöllisiin kehittymis- ja uratoiveisiin, jol-

loin painotetaan keskustelua esimerkiksi ammattitaidon kehittämiseen sekä työntekijän ha-

luun painottaa työtehtäviään toisella lailla tai ottaa toisenlaista roolia organisaatiossa (Huttu-

nen, 2018, s. 233–234). Kehittämistarpeita suunnatessa työntekijän kehittyminen on 
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kytkettävä kuitenkin tiimin kehittymistarpeisiin parhaan tuloksen saamiseksi niin organisaa-

tion kuin työntekijän itsensäkin kannalta (Lindholm & Salminen, 2014, s. 158).  

Kun osaamisen nykytilasta ja tavoitteista keskustellaan osana kehityskeskusteluja tai tiimita-

son keskusteluissa, tällöin voidaan yksinkertaisimmillaan listata aina muutamat tavoiteltavat 

osaamiset ja arvioidaan niiden nykytilanne (Huttunen, 2018, s. 228). Tällaisissa tapauksissa 

esihenkilö pystyy työntekijöiden kanssa keskustelemaan heti osaamisen nykytilanteesta, 

mahdollisesta vajeesta ja tarvittavista kehittämistarpeista. 

Tavoitteiden asettamisessa on huomioitava se, että tavoitteen on oltava kiinnostava, konk-

reettinen, positiivisin termein määritelty, sopivan kokoinen sekä mitattavissa oleva (Suomen 

Mentaalivalmennus Oy, 2020). Lisäksi tavoitteen tulee olla merkittävä tekijälle, koska tekijän 

on kyettävä motivoitumaan tavoitteen saavuttamiseksi (Lindholm & Salminen, 2014, s. 157). 

Tulevan kauden tavoitteiksi voidaan asettaa sekä numeerisia että laadullisia tavoitteita (mts. 

156–157). Jokaiselle työntekijälle tulisi pystyä asettamaan ainakin yksi määrällinen tavoite, 

koska Lindholmin ja Salmisen mukaan tämä tuo ryhtiä tekemiseen ja suuntaa energiaa yh-

teisten päämäärien tavoittelemiseen. Laadullisia tavoitteita tulevalle kaudelle ei kannata ker-

ralla asettaa liian montaa, koska se voi vaikeuttaa tavoitteisiin keskittymistä. 

Palkkakeskusteluille on hyvä määritellä oma aika kehityskeskustelujen ulkopuolella, koska se 

voi viedä kehityskeskustelun tärkeimmän olemuksen helposti väärille raiteille ja vie pohjan 

muulta keskustelulta (Salminen, 2021). Monessa organisaatiossa painotetaan, että palkka-

keskustelut eivät kuulu kehityskeskusteluihin vaikkakin kehityskeskusteluissa esiin nousseet 

työntekijän onnistumiset voivatkin olla hyvä syy mahdolliselle palkankorotukselle. Lindholm 

ym. (2012, s. 74) painottavat, että mitä tarkemmin palkkakeskustelujen ajankohdasta ja syk-

listä on sovittu, sitä vähemmän palkka-asiat häiritsevät varsinaista kehityskeskustelua.   

3.4.3 Seuranta 

Kehityskeskusteluissa tehtyjen päätösten ja niiden johdosta käynnistettyjen toimenpiteiden 

toteutumisen seuranta on merkittävä osa koko kehityskeskusteluprosessia (Lindholm & Sal-

minen, 2014, s. 205). Kehityskeskustelussa sovittujen toimenpiteiden toteuttaminen ja mah-

dollisten uusien asioiden hyödyntäminen kertoo paljon organisaation eri tahojen sitoutumi-

sesta kehityskeskusteluita kohtaan. Kuten Lindholm & Salminen toteavatkin, 
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kehityskeskustelun tehokasin johtaminen edellyttää organisaatiolta kykyä seurata, miten pro-

sessi toteutuu organisaation eri osissa. 

Chowdhuryn ja Hioen (2017) mukaan keskustelun yhteydessä asetetut tavoitteet pitäisi 

nähdä kehittyvinä ja dynaamisina. Heidän mukaansa tavoitteita ei siis välttämättä tarvitse 

muuttaa, mutta niitä tulisi mukauttaa ympäristön muuttuessa, ja tästäkin syystä tavoitteita 

olisi hyvä uudelleen tarkastella aina kauden aikana. Lindholm ym. (2012, s. 99) suosittelevat-

kin, että kehityskeskustelun jälkeen noin kuuden kuukauden kuluttua käytäisiin seurantakes-

kustelu, jolloin pystyttäisiin tarkistaa, onko sovituista päätöksistä pidetty kiinni ja että onhan 

alaisen kehitys lähtenyt liikkeelle sovitulla tavalla. Systemaattisen kehityksen varmistamiseksi 

heidän mielestään vuoden väli päätösten ja seurannan välillä on helposti liian pitkä aika. 
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4 KEHITTÄMISTYÖN MENETELMÄT JA TOTEUTUS 

Tämän opinnäytetyön kehittämismenetelmäksi valittiin toimintatutkimus, jonka tavoitteena on 

kehittää asiakasorganisaatiolle osaamiskartoitusmalli nykyisien ja tulevaisuuteen liittyvien ke-

hittämistarpeiden kartoittamiseksi sekä kehityskeskusteluprosessi tukemaan henkilöstön jat-

kuvaa ja säännöllistä kehittymistä ja osaamisen kehittämistä. Kehityskeskusteluprosessi si-

sältää niin prosessikuvauksen kuin kehityskeskustelulomakkeen ohjeistuksineen. 

4.1 Toimintatutkimus kehittämismenetelmänä 

Heikkisen (2018, s. 220) mukaan toimintatutkimuksen keskeisimpänä elementtinä voidaan 

pitää tutkimuskysymyksen muotoilua, mikä ei ala normaalin tutkimuksen mukaisesti tutkimus-

kysymyksen tai -ongelman määrittämisestä, vaan ennemminkin tutkimuksen tehtävän määrit-

tämisestä. Toimintatutkimuksen tavoitteena on hakea toiminnan kehittämiseksi käytäntöön 

sovellettavaa ja hyödynnettävää tietoa ja tutkimuksen keskeisimpänä intressinä toimii vas-

tauksen selvittäminen kysymykseen: kuinka asioiden tulisi olla. Tästä syystä tämän opinnäy-

tetyön kehittämismenetelmäksi valittiin toimintatutkimus kehittämistyöhön laaditun tutkimuk-

sen tehtävän määrittämisen sekä soveltuvien toimintatapojen pohjalta. Toimintatutkimuksen 

metodein uskottiin pääsevän parhaaseen kehittämistyön lopputulokseen. 

Toimintatutkimukselle keskeisintä on saada aikaan sosiaalisiin käytäntöihin kohdistuvaa, on-

gelmien ratkaisuun ja muutoksiin johtavaa toimintaa, jonka tarkoituksena on edetä prosessin-

omaisesti (Jyrkämä, 2021). Toimintatutkimuksellista tutkimusprosessia ei kuitenkaan aina 

voida tarkoin suunnitella, vaan prosessin aikana muodostuneet havainnot ohjaavat tutkimus-

prosessin etenemistä (Toikka & Rantanen, 2009, s. 30). Toimintatutkimuksen luonteeseen 

kuuluu se, että suunnitelmaa voidaan ja pystytään muuttamaan toiminnan aikana saadun pa-

lautteen sitä edellyttäessä, koska monet asiat ovat voineet muuttua toiminnan alkaessa siitä, 

mitä ne suunnitteluvaiheessa ovat olleet (Suojanen, 2004). 
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Toimintatutkimuksen kehittäjän Kurt Lewisin hahmotteleman perusmallin mukaan kehittämis-

prosessi etenee toimintatutkimuksessa spiraalinomaisena prosessina (Kuva 4), mikä lähtee 

liikenteeseen ongelman havaitsemisesta, tunnistamisesta sekä sen kartoittamisesta (Heikki-

nen, 2018, s. 223). Prosessin alkuvaiheessa havaitun ongelman pohjalta laaditaan tutkimus- 

tai muutossuunnitelma, jota lähdetään reflektoiden toteuttamaan (Jyrkämä, 2021). Suunnitte-

luvaiheessa tarkoituksena on orientoitua tutkittavaan toimintaan sekä pohtia kehittämishank-

keen teoreettisia lähtökohtia (Suojanen, 2004). Tutkimussuunnitelmaan on tärkeää myös täs-

mentää tutkimuksen tavoitteet. Kun suunnitelman lähdetään toteuttamaan ja toteutumista ha-

vainnoidaan ja arvioidaan aktiivisesti, suunnitelmaa pystytään tehtyjen havaintojen ja arvioin-

tien pohjalta muuttamaan ja täsmentämään (Jyrkämä, 2021).  

Toimintatutkimuksen spiraalinomainen eteneminen voi antaa toiminnasta progressiivisen, 

eteenpäin menevän ja kehittyvän kuvan, mutta todellisuudessa toiminnan etenemisessä ei 

välttämättä voida erottaa tarkkaan erillisiä suunnittelun, toiminnan ja arvioinnin vaiheita (Heik-

kinen, 2018, s. 224). Kehittämistoiminnan on kuitenkin tarkoitus täsmentyä koko ajan proses-

sin edetessä ja periaatteessa prosessi jatkuu niin kauan, kunnes tavoitellut muutokset joko 

saavutetaan tai niiden todetaan olevan saavuttamattomissa (Toikka & Rantanen, 2009, s. 67; 

Heikkinen, 2018, s. 224). 

Toimintatutkimuksessa voidaan käyttää monenlaisia aineistoja ja menetelmiä ja tutkimuksen 

kohteesta riippuen aineistoja voidaan kerätä niin laadullista kuin määrällistäkin menetelmää 

käyttäen (Jyrkämä, 2021). Toimintatutkimuksen yhtenä keskeisenä piirteenä voidaan pitää 

toimintatutkimuksen yhteisöllisyyttä, joten koimme tärkeäksi saada myös henkilöstön äänen 

Kuva 3. Toimintatutkimuksen perusmalli (Heikkinen, 2018, s. 223). 
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kuuluviin. Tästä syystä opinnäytetyöhön valittiin määrällisistä menetelmistä henkilöstölle laa-

dittava kysely, jonka tavoitteena on kartoittaa kehityskeskusteluprosessiin ja osaamisen ke-

hittämiin vaikuttavia asioita. Osaamiskartoitusmallin tarpeiden tutkimiseen koimme teema-

haastattelun parhaimmaksi laadulliseksi menetelmäksi. 

4.2 Yhdistetty kehityskeskusteluprosessi 

Kehityskeskusteluprosessin eri vaiheita tutkiessa pystyttiin huomaamaan, että Aarnikoivun ja 

Joen (Aarnikoivu, 2011, s. 90; Joki, 2021, s. 107–108) kehityskeskusteluprosessit ovat kum-

matkin merkityksellisiä opinnäytetyön tehtävän kannalta ja näistä kummastakin prosessista 

pystytään ottamaan paljon irti suunniteltaessa asiakasorganisaatiolle yksilöllistä kehityskes-

kusteluprosessia. Alla olevaan kuvaan (Kuva 3) on yhdistetty Aarnikoivun kuin Joen kehitys-

keskusteluprosessin eri vaiheet, jolloin pystytään helpommin hahmottamaan ero siinä, miten 

Joki on erityisesti valmistautumisvaiheen pilkkonut useampaan vaiheeseen verraten Aarnikoi-

vun jaotteluun. Joen mukaan kehityskeskusteluprosessin valmistautumisvaihe voidaan jakaa 

useampaan eri vaiheeseen: suunnittelu, tiedotus, esihenkilöiden valmentaminen ja työnteki-

jän perehdyttäminen. Myös seurantaan Joki on nostanut esiin toimenpide-ehdotukset omana 

vaiheenaan osana seurantaa.  

 

Kuva 4. Kehityskeskusteluprosessin kaksi eri mallia. 
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Kehityskeskusteluprosessin jakaminen kolmeen vaiheeseen, valmistautuminen, keskustelut 

ja seuranta, voidaan luoda raamit kehitettävälle prosessille. Näiden kahden prosessikuvauk-

sen pohjalta voidaan korostaa valmistautumista ja seurantaa yhä tärkeämmäksi osaksi kehi-

tyskeskusteluprosessia ja erityisesti Joen kehityskeskusteluprosessista pystytään huomioi-

maan asiat, mitkä todella ovat tärkeitä prosessia luodessa. 

4.3 Asiakasorganisaatio FinCap Oy 

FinCap Oy on vuonna 2009 perustettu kokonaisvaltainen kiinteistökehityksen toimija, joka 

pystyy kattamaan niin kerrostalojen kuin erilaisten palvelukiinteistöjen rakennuttamishankkeet 

alusta loppuun saakka asukkaiden tarpeet huomioinen. FinCap Oy:n palvelukokonaisuus on 

suunniteltu siten, että se kattaa kiinteistökehityksen ja kiinteistövarainhoidon ydintoiminnot 

sisältäen niin isännöinnin, kiinteistömanageroinnin, vuokrauspalvelut vuokrahallinnointi mu-

kaan lukien, sekä edellä mainittujen lisäksi maanhankinnan, sijoittajamyynnin ja rahastot 

(FinCap, i.a.-b). FinCap Oy koostuu kolmesta erillisestä liiketoiminta-alueesta, joita ovat asu-

minen, palvelukiinteistöt sekä kiinteistövarainhoito (FinCap, i.a.-c). 

FinCap Oy:ssa työskentelee kaikkiaan yli 100 henkilöä neljällä eri paikkakunnalla: Helsin-

gissä, Tampereella, Seinäjoella sekä Oulussa (FinCap, i.a.-a). FinCap Oy:n tavoitteena on 

edistää kestävää rakentamista ja tukea paikallista työvoimaa. Lisäksi FinCap Oy pyrkii toi-

minnallaan panostamaan energiatehokkuuteen. FinCap Oy toimii myös aktiivisesti eri liikun-

taseurojen parissa tukemalla monipuolisesti erilaisia liikuntaharrastuksia ja -seuroja (FinCap, 

i.a.-c). 

4.4 Kehittämistyön prosessin kuvaus 

Tämän opinnäytetyöprojektin aikana on toteutettu asiakasorganisaation kanssa palavereita 

alkuvaiheesta toteutusvaiheeseen saakka ja palavereista on laadittu tutkijan toimesta muis-

tiot. Suunnittelupalaverissa tammikuussa 2022 on käyty läpi opinnäytetyön tavoitteet ja ra-

jattu opinnäytetyön aihe. Tämän lisäksi suunnittelupalaverissa on käyty läpi organisaation 

omat tavoitteet opinnäytetyön suhteen ja alustava aikataulu. Asiakasorganisaation toiveena 

oli, että kehityskeskustelut voitaisiin aloittaa jo keväällä 2022, joten tämän otettiin huomioon 

sovittaessa aikataulusta. 
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Asiakasorganisaatiosta määriteltiin kehityskeskusteluihin tavoitteiksi henkilöstön kehittäminen 

kokonaisuutena ja yksilönä, jatkuvan kehityksen ilmapiirin luominen sekä organisaatiotason 

kehitystavoitteiden jalkauttaminen jokaiselle tehtävänsä mukaisesti. Asiakasorganisaatiolla ei 

ole vielä määrittää selkeitä numeerisia tavoitteita henkilöstölle, joten päätimme että ensim-

mäisellä kehityskierroksella asetettaisiin henkilöstölle kehittämiseen liittyviä tavoitteita. Kehi-

tyskeskusteluprosessista ja -lomakkeesta toivottiin kuitenkin sellaista, että seuraavalla kier-

roksella pystytään mahdollisesti ottamaan jo numeerisiakin tavoitteita mukaan; prosessista ja 

lomakkeista tulisi siis laatia mahdollisimman joustavat. 

Suunnittelupalaverin jälkeen lähdettiin suunnittelemaan toteutettavalle toimintatutkimukselle 

runkoa, minkä jälkeen helmi- maaliskuussa 2022 toteutettiin tutkimustyö ja kirjoitettiin opin-

näytetyön teoriaosuus. Toimintatutkimuksen prosessimalli alkoi jo tutkimustyön aikana tulla 

ilmi, sillä tutkimustyöhön ja teoriaan tehtiin uusien havaintojen pohjalta aina tarvittavia muu-

toksia. Vaikka suunnittelupalaverissa oli käyty läpi opinnäytetyön tavoitteet, nämä kuitenkin 

selkiintyivät koko ajan tutkimustyön edetessä. 

Opinnäytetyön toisena tavoitteena oli laatia asiakasorganisaatiolle osaamiskartoitusmalli, 

mutta huhtikuussa käydyn palaverin myötä todettiin, että osaamiskartoitusmallin laatiminen 

nähtiin paremmaksi toteuttaa vasta vuoden 2022 syksyllä. Aikataulullisista syistä johtuen 

päätimme tässä kohtaa jättää osaamiskartoitusmallin pois opinnäytetyöstä ja keskittyä pel-

kästään kehityskeskusteluprosessin toteuttamiseen. Kehityskeskusteluprosessiin pystyttiin 

tästä syystä panostamaan enemmän ja alkuperäisen suunnitelman mukaiset teemahaastat-

telut päätettiinkin kohdistaa kehityskeskusteluprosessiin ja sen laatimiseen. 

Maaliskuun 2022 aikana toteutettiin asiakasorganisaation henkilöstölle kyselyt ja kyselyiden 

analysointi toteutettiin huhtikuun aikana. Asiakasorganisaatiolla oli tavoitteena viimeistään 

toukokuussa aloittaa ensimmäinen kehityskeskustelukierros, joten ensimmäisen kehityskes-

kustelulomake laadittiin asiakasorganisaatiolle huhtikuun puoleen väliin mennessä. Näin 

saimme vielä hieman aikataulullisesti varaa mahdollisille muutoksille lomakkeen esittelyn jäl-

keen asiakasorganisaation yhteyshenkilöille sekä johdolle. 

Henkilöstölle laaditun kyselyn analysoinnin tuloksien pohjalta asiakasorganisaatiolle toteutet-

tiin luonnos kehityskeskusteluprosessista, kehityskeskustelulomake sekä esihenkilöiden oh-

jeistus. Kehityskeskusteluprosessiin alkoi muodostumaan haastattelujen pohjalta neljä 

pääprosessiin vaihetta: suunnittelu, kehityskeskustelut, esihenkilöiden ryhmäkeskustelut 
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sekä seurantakeskustelut. Kehityskeskustelulomakkeesta tehtiin World ja Excel -muotoiset 

lomakkeet, jolloin esihenkilöt saivat valita itselleen mieluisamman muodon käytettäväksi. Ex-

cel-muotoinen lomake todettiin kuitenkin käytettävyyden, muokattavuuden ja täytettävyyden 

kannalta helpommaksi. Kehityskeskusteluprosessi lomakkeineen käytiin vielä asiakasorgani-

saation kanssa läpi ennen kuin lomakkeet toimitettiin esihenkilöille tutustuttavaksi. Kun esi-

henkilöt olivat myös todenneet kehityskeskustelulomakkeen toimivaksi, asiakasorganisaatio 

asetti tavoitteeksi, että ensimmäinen kehityskeskustelukierros toteutetaan kesäkuun loppuun 

mennessä. 

Teemahaastattelut toteutettiin ensimmäisen kehityskeskustelukierroksen jälkeen elokuussa 

2022 ja siihen osallistui kolme henkilöä asiakasorganisaatiosta. Teemahaastattelujen analy-

soinnin avulla kehityskeskusteluprosessiin ja kehityskeskustelulomakkeeseen pystyttiin teke-

mään tarkennuksia ja prosessista saatiin viimeisteltyä paremmin asiakasorganisaatiota pal-

veleva kokonaisuus. Myös syksyn 2022 aikana asiakasorganisaatiossa tapahtuneet organi-

saatiomuutokset oli hyvä ottaa huomioon kehityskeskusteluprosessissa, sillä organisaa-

tiomuutoksien avulla selkeytettiin koko konsernin organisaatiorakennetta. 

Teemahaastatteluissa ei kehityskeskustelulomakkeeseen tullut erityisiä toiveita tehtävistä 

muutoksista, mutta seuraavan kehityskeskustelun luonteen ja tavoitteiden vuoksi lomakkeelle 

tehtiin hieman päivityksiä yhteyshenkilöiden toiveesta. Ensimmäisessä kehityskeskustelussa 

oli asiakasorganisaatiossa asetettujen tavoitteiden lisäksi tarkoituksena henkilöstön nykytilan-

teen kartoittaminen, joten seuraavassa kehityskeskustelulomakkeessa pyrittiin tämän osuutta 

pienentämään ja lisäämällä edellisen kauden tarkastelua ja tavoitteiden asettamista nykyti-

lanteen sijaan. Toinen kehityskeskustelulomake tehtiin pelkästään Excel-muotoisena, sillä se 

oli koettu paremmaksi muodoksi lomakkeen täyttämisen suhteen. Lomakkeesta pyrittiin myös 

tekemään jatkoa ajatellen joustavampi ja sellainen, mitä asiakasorganisaatio pystyisi käyttä-

mään jatkossakin pienemmillä muutoksilla. 

Teemahaastattelujen pohjalta kehityskeskusteluprosessia täsmennettiin siten, että esihenki-

löiden ryhmäkeskustelut jaettiin toetuettavaksi liiketoimintayksiköittäin. Tähän vaikutti myös 

asiakasorganisaation organisaatiomuutokset, joiden avulla selkeytettiin konsernin organisaa-

tiota ja myös kehityskeskusteluprosessi oli hyvä tuoda vastaamaan uutta organisaatioraken-

netta. Teemahaastattelun pohjalta lisäksi henkilöstölle suunnitellut seurantakeskustelut vaih-

dettiin one-to-one-keskusteluiksi. One-to-one-keskustelujen ajateltiin olevan kevyempiä kuin 
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seurantakeskustelut olisivat olleet ja näiden nähtiin sopivan paremmin asiakasorganisaatiolle 

luonteensa vuoksi.  

Asiakasorganisaation kanssa pidetyssä palaverissa kävi ilmi, että organisaation johto ei toivo 

one-to-one-keskusteluista liian kankeita ja näiden keskustelujen tavoitteena on olla lomak-

keeton, vaikkakin esihenkilöillä onkin velvollisuus dokumentoida henkilöstöhallinnolle one-to-

one-keskustelujen tuloksista. Lomakkeettomalla keskustelulla pyritään saamaan keskusteluti-

lanteesta mahdollisimman avoin ja rento. One-to-one-keskustelun ei myöskään tarvitse olla 

kovin pitkä, keskustelu voi kestää hyvinkin vain esimerkiksi 15 minuuttia.  

Kehityskeskusteluprosessiin sisältyvässä one-to-one-keskustelussa on käydä läpi, missä 

työntekijän kehityskohteiden kanssa mennään. Lisäksi tässä keskustelutilanteessa on hyvä 

ottaa esiin, mikäli kehityskohteiden suhteen tarvitsee tukea tai avustusta. Palaverissa todet-

tiin aikataulullisesti, että one-to-one-keskustelut ajoittuvat organisaatiossa tehtävän työtyyty-

väisyyskyselyn jälkeiselle vuosineljännekselle, joten työtyytyväisyyskyselystäkin nousevia 

asioita voidaan ottaa keskusteluun one-to-one-keskustelussa. One-to-one-keskustelu on 

myös hyvä tilaisuus niin työntekijän kuin esihenkilönkin osalta käydä läpi ajankohtaisia tai 

merkittäviä asioita, mikäli esimerkiksi työhyvinvoinnin osalta on jotain huomioitavaa. 

Teemahaastatteluiden jälkeen tehdyt kehityskeskusteluprosessi ja lomakkeet käytiin loka- ja 

marraskuussa 2022 asiakasorganisaation kanssa läpi. Teemahaastatteluiden ja asiakasorga-

nisaation kanssa pidetyn palaverin lopputuloksena kehityskeskusteluprosessin päävaiheiksi 

muodostui seuraavat neljä vaihetta: suunnittelu, kehityskeskustelut, jälkitoimet ja one-to-one-

keskustelut. Lopullinen kehityskeskusteluprosessi muodostettiin näiden päävaiheiden ympä-

rille. Seurantakeskustelut jätettiin palaverissa todettujen huomioiden johdosta hieman taka-

alalle ja näimme paremmaksi, että seurantakeskusteluista sovitaan vain tarpeen niin vaa-

tiessa. Kehityskeskustelujen strategisen perustan tilalle muutettiin toimintasuunnitelman mää-

rittäminen, sillä se koettiin tällä hetkellä paremmaksi perustaksi kehityskeskustelujen suunnit-

teluun. Asiakasorganisaation kanssa toteutettiin vielä pieniä viilauksia kehityskeskustelulo-

makkeeseen, mutta kokonaisuudessaan kehityskeskustelulomake ja ohjeistukset olivat hei-

dän mielestään onnistuneita.  

Kehityskeskusteluprosessista muodostettiin kaksi erilaista mallia: vuosikellona toteutettu pro-

sessikuvaus laadittiin koko henkilöstölle ja siihen pyrittiin nostamaan vain oleellisimmat vai-

heet esiin. Henkilöstölle koettiin tärkeäksi laatia oma prosessikuvaus, sillä näin myös 
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henkilöstö saa tietoon selkeän kokonaiskuvan kehityskeskusteluprosessista ja sen jatkuvuu-

desta. Asiakasorganisaation hallitukselle ja johtoryhmälle laadittiin erillinen Ecxel-versio pro-

sessista, missä kuvattiin prosessi vaihe vaiheelta toteutusajankohtineen. Tähän kehityskes-

kusteluprosessimalliin täsmennettiin erikseen vastuuhenkilöt, jolloin organisaatio pystyy hel-

pommin jatkossa prosessinomaisesti toteuttamaan kehityskeskusteluprosessia. Kehityskes-

kusteluprosessista pyrittiin tekemään sellainen, että asiakasorganisaatio pystyy tulevaisuu-

dessa muovaamaan näitä helposti kehityskeskusteluprosessin kehittyessä ja tavoitteiden 

muuttuessa. 

Asiakasorganisaation kanssa tehdyn sopimuksen mukaisesti tutkimusaineisto on julkaista-

vissa, mutta tutkimusaineiston avulla asiakasorganisaatiolle laaditut tulokset jäävät ainoas-

taan asiakasorganisaation käytettäväksi, eikä niitä julkaista opinnäytetyön yhteydessä. 

4.5 Henkilöstökysely 

Toimintatutkimukseen valittiin yhdeksi tiedonkeruun menetelmäksi kysely, jolla pystyttiin osal-

listamaan myös henkilöstö kehittämistyön toteuttamiseen. Kysely on tutkimusmenetelmänä 

tehokas, sillä sen avulla voidaan kerätä laaja tutkimusaineisto, koska siihen voidaan saada 

osallistumaan paljon henkilöitä ja siinä voidaan kysyä monia eri asioita (Hirsjärvi ym., 1997, 

s. 195). Kysely toteutettiin Webropol-kyselytyökalulla, joka mahdollistaa kyselyn luomisen, 

vastausten keräämisen sekä saatujen vastausten raportoimisen. Webropol mahdollistaa li-

säksi vastaajille vastausten vertailumahdollisuuden, kun samalla sivulla on nähtävissä use-

ampi kysymys (Valli & Perkkilä, 2018, s. 123). Tämän katsotaan parantavan vastausten joh-

donmukaisuutta, sillä vastaaja pystyy näin hahmottamaan kokonaisuuden paremmin. 

Organisaation henkilöstölle laaditun kyselyn tavoitteena oli selvittää henkilöstön ajatuksia ja 

mielipiteitä kehityskeskusteluprosessista sekä osaamisen kehittämisestä. Tarkoituksena oli 

selvittää, mitä asioita henkilöstössä koetaan tärkeiksi niin kehityskeskustelutilanteessa kuin 

kehityskeskusteluprosessissakin. Kyselyn tavoitteena oli kehittää kehityskeskusteluproses-

sista sellainen, josta niin johdon kuin alaisenkin näkökulmasta kehityskeskustelusta saadaan 

kokonaisvaltaisesti hyödyllinen.  

Opinnäytetyö rajattiin koskemaan asiakasorganisaation konsernista yhteensä 51 työntekijää, 

joista 8 on esihenkilöitä. Kyselyt toteutettiin kokonaisotannalla. Kyselyn toteuttamisella koko-

naistutkimuksena tarkoitetaan koko perusjoukon ottamista mukaan tutkimukseen, eikä 
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otantamenetelmää käytetä lainkaan (Vilkka, 2015, s. 98). Kokonaistutkimus on todettu hy-

väksi menetelmäksi, mikäli otoskooksi tulisi yli puolet perusjoukosta. Kehittämistyössä ha-

vaintoyksiköiden määrä on suhteellisen pieni, alle sata, joten kokonaistutkimus nähtiin par-

haimmaksi menetelmäksi kyselyn toteuttamiseksi. Kysely toteutettiin anonyymina, sillä tämän 

uskottiin helpottavan henkilöstön vastaamista kyselyyn. 

Kehityskeskustelutilanteessa esihenkilöiden merkittävän roolin vuoksi, muun muassa tavoit-

teiden ja kehityskohteiden asetannan osalta, esihenkilöille laadittiin erillinen kysely (Liite 1). 

Kehityskeskustelu luo esihenkilöille ja johdolle mahdollisuuden pysyä ajan tasalla henkilöstön 

osaamisesta sekä organisaatoin osaamispääomasta, joten esihenkilöiden kysely todettiin pa-

remmaksi pitää erillään muulle henkilöstölle laaditusta kyselystä. Muulle henkilöstölle laaditun 

kyselyn avulla pystyimme huomioimaan myös muun henkilöstön toiveet ja ajatukset kehittä-

misprosessista, sillä hyvin toteutetun kehityskeskustelun lopputuloksena työntekijän tulisi tie-

tää, minkälaisia tuloksia häneltä tullaan odottamaan tulevaisuudessa (Liite 2).  

Tutkimuksen tehtävän tulee olla täsmentynyt ennen aineiston keruuta, sillä silloin vasta tiede-

tään, mitä aineistonkeruulla pyritään löytämään (Valli, 2018, s.93). Valli painottaa kysymysten 

tekemisessä ja muotoilemisessa huolellisuutta, koska kysymykset luovat perustan tutkimuk-

sen onnistumiselle. Sanamuodoissa tulee olla tarkka ja kysymysten tulee olla myös yksiselit-

teisiä, että mahdollisilta virheiltä tutkimustuloksissa vältytään. Eniten virheitä tutkimustuloksiin 

muodostuukin tilanteissa, joissa vastaaja ei ajattele samalla tavalla kuin tutkija on kysymyk-

sen tarkoittanut. 

Kyselylomakkeissa taustamuuttujien määrittelyn jälkeen mittaamismenetelminä käytettiin niin 

Likertin asteikkoa kuin avoimiakin kysymyksiä. Avoimet kysymykset pyrittiin pitämään mah-

dollisimman avoimina, että vastaajilta saadaan mahdollisimman spontaaneja mielipiteitä 

(Vilkka, 2015, s. 106). Avoimien kysymyksien analysointi voi olla työläämpää, mutta perus-

joukon ollessa suhteellisen pieni avoimet kysymykset koettiin hyväksi tavaksi antaa vastaa-

jille mahdollisuus antaa uusia ideoita sekä saada vastaajilta perusteellisempia mielipiteitä 

(Valli, 2018, s. 114). 

Avoimien kysymyksien analysoinnissa voidaan käyttää joko tilastollista tai laadullista mene-

telmää (Valli, 2018, s. 114). Tilastollisessa menetelmässä vastaukset luokitellaan ryhmiin. 

Luokittelua tehtäessä täytyy ennakkoon miettiä ja tarkastella vastauksia, että saadaan sel-

ville, millaisiin ryhmiin vastaukset voidaan jakaa. Luokittelun alussa on hyvä tarkastella 
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avoimesti vastauksia, sillä aineistoa voi jälkeenpäin tiivistää esimerkiksi luokkia yhdistämällä. 

Laadullisessa menetelmässä turvaudutaan enemmänkin vastausten teemoitteluun. 

Likertin asteikolla pystytään mittaamaan asenteita tai mielipiteitä, joten tämä mittausmene-

telmä oli erittäin hyvä mittaamaan henkilöstön ajatuksia niin kehityskeskusteluprosessista, 

kehityskeskustelusisällöstä sekä osaamisen kehittämisestä (Valli, 2018, s. 106).  Kyselylo-

makkeille määriteltiin viisi eri vastausvaihtoehtoa: 1=täysin eri mieltä, 2=osittain eri mieltä, 

3=en osaa sanoa 4=osittain samaa mieltä, 5=täysin samaa mieltä. Kehityskeskustelun sisäl-

töön liittyvässä kysymyksessä Likertin asteikkoon määriteltiin vastausvaihtoehdot seuraa-

vasti: 1=ei lainkaan tärkeä, 2=jokseenkin tärkeä, 3=en osaa sanoa, 4=melko tärkeä, 5=erit-

täin tärkeä. Asteikossa on erityisesti huomioitava vastausvaihtoehto 3, sillä vastaaja voi aja-

tella sen joko niin, että hänellä ei ole mielipidettä tai, että hän ei osaa vastata kysymykseen. 

Kyselylomakkeen testaus on erittäin tärkeää ennen varsinaista mittausta (Vilkka, 2015, s. 

108). Testaajien arvioinnin kohteena tulisi olla kysymysten ja vastausohjeiden selkeys, vas-

tausvaihtoehtojen toimivuus, yksiselitteisyys, vastaamiseen käytetyn ajan kohtuullisuus sekä 

kyselylomakkeen pituus. Lisäksi testaajien olisi hyvä pystyä arvioimaan mahdollisten olen-

naisten kysymysten puutteellisuus sekä onko kyselylomakkeessa mukana tarpeettomia kysy-

myksiä. Kyselyt testattiin opinnäytetyön yhteyshenkilöiden toimesta ja testaukseen osallistui 

kaksi henkilöä ennen lomakkeen lähettämistä henkilöstölle. 

Osallistujille lähetettiin linkki kyselyyn sähköpostitse liitteenä olevan saatteen kera (liite 3). 

Saadaksemme mahdollisimman kattavasti vastauksia, osallistujille lähetettiin vielä kolmea 

päivää ennen vastausajan umpeutumista muistutussähköposti, jossa muistutettiin kyselyn 

tärkeydestä. Kyselyyn oli aikaa vastata kahden viikon ajan. 

Kyselyihin saatiin kattavasti vastauksia vastausprosentin ollessa kokonaisuudessaan 66 % 

kokonaisotannan määrästä. Esihenkilöiden kyselyyn vastauksia saatiin 87 % ja muun henki-

löstön kyselyyn 62 % kokonaisosallistujamäärästä. Esihenkilöiden ja muun henkilöstön vas-

tanneiden määrää suhteutettuna henkilöstön kokonaismäärään, vastauksia voidaan pitää 

luotettavana, sillä vastauksia on saatu kattavasti jokaisesta organisaation yksiköstä.  

Vastanneista esihenkilöistä neljä on työskennellyt tehtävässään alle viisi vuotta, yksi esihen-

kilö 5–10 vuotta ja kaksi esihenkilöä on työskennellyt tehtävässään 10–15 vuoden ajan. 

Muun henkilöstön kyselyyn vastanneista 56 % on työskennellyt tehtävässään alle viisi vuotta, 
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joista 19 % alle kaksi vuotta. Tämä on hyvä huomioida niin kyselyn vastauksissa kuin kehi-

tyskeskusteluprosessin laadinnassa, sillä osa henkilöstöstä tuntee organisaation toiminnan jo 

useamman vuoden takaa, valtaosa kuitenkin on työskennellyt alle viisi vuotta tehtävässään.  

Kyselyyn vastanneista esihenkilöistä kolme on pitänyt aikaisemmin yksikössään kehityskes-

kusteluja. Työntekijöiden kyselyyn vastanneista 12 % puolestaan toteaa, että heidän yksikös-

sään on toteutettu kehityskeskusteluja. Tuloksien perusteella voidaan todeta, että kehityskes-

kusteluja on käyty kyselyyn vastanneiden osalta vähemmistön kanssa ja 88 %:lle kehityskes-

kustelut ovat organisaatiossa uusi asia. 

Kyselyjen tulosten analysoinnin jälkeen kehittämistyön seuraavana vaiheena oli suunnitella 

asiakasorganisaatiolle pohjaa kehityskeskusteluprosessille sekä laatia ensimmäiselle kehi-

tyskeskustelukierrokselle kehityskeskustelulomake ohjeistuksineen. Ensimmäisen kehitys-

keskustelukierroksen jälkeen tarkoituksena on toteuttaa teemahaastattelut tukemaan ja sy-

ventämään asiakasorganisaatiolle kehitettävän kehityskeskusteluprosessin suunnittelua. 

4.6 Teemahaastattelut 

Osaamisen kehittämistä sekä osaamiskartoituksen tarpeita oli tarkoitus tutkia kyselyn lisäksi 

teemahaastatteluilla, mutta maaliskuussa 2022 todettujen aikataulullisten syiden vuoksi 

osaamiskartoitukset jätettiin opinnäytetyöstä pois. Opinnäytetyössä päätettiin muutosten jäl-

keen panostaa kehityskeskusteluprosessiin, joten ensimmäisen kehityskeskustelukierroksen 

jälkeen toteutettiin teemahaastattelut, joiden tarkoituksena oli kerätä henkilöstön mietteitä en-

simmäisestä kehityskeskustelukierroksesta. Tämän jälkeen tavoitteena oli laatia uusi kehitys-

keskustelulomake ja viimeistellä kehityskeskusteluprosessi.  

Haastattelua pidetään tehokkaana tutkimusmenetelmänä ja haastattelun merkittävä etu onkin 

muihin tiedonkeruun menetelmiin verrattuna se, että haastattelussa voidaan aineiston ke-

ruuta säädellä joustavasti tilanteen edellyttämällä tavalla (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara, 

2009, s. 205–206). Haastattelulla pystytään myös syventämään ja selventämään saatavia 

vastauksia, joten tämä todettiin hyväksi tiedonkeruun menetelmäksi tähän opinnäytetyöhön.  

Teemahaastatteluun päätettiin valita asiakasorganisaatiota kaksi työntekijää sekä yksi esi-

henkilö. Haastateltavat pyrittiin valitsemaan eri liiketoiminta-alueilta, jolloin saimme kehitys-

keskustelulomakkeen toimivuudesta mahdollisimman laajasti eri näkemyksiä ja näin 
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kehityskeskusteluprosessissa pystyttäisiin huomioimaan eri liiketoiminta-alueiden tarpeet. 

Teemahaastattelut toteutettiin osittain asiakasorganisaation toimistolla, mutta eri liiketoiminta-

alueiden näkemysten mahdollistamiseksi osittain teemahaastattelut käytiin puhelimitse. Kum-

massakin tapauksessa pystyttiin varmistamaan haastattelijan sekä haastateltavan osalta rau-

hallinen tila, jolloin kumpikin pystyi keskittymään haastatteluun mahdollisimman hyvin. 

Haastattelumuodoista erityisesti teemahaastattelu katsottiin hyväksi tiedonkeruun menetel-

mäksi, sillä teemahaastattelussa tutkimuksen tehtävästä poimitaan keskeiset teemat, joita 

haastattelussa tulisi käsitellä tutkimuksen tehtävään vastaamiseksi (Vilkka, 2015, s. 124). 

Teemahaastattelussa ei ole kuitenkaan määriteltynä tarkkoja kysymyksiä tai järjestystä. Tee-

mojen käsittelyjärjestyksellä ei ole merkitystä tutkimushaastattelussa, vaan tärkeintä on, että 

teemat on käsitelty vastaajan kannalta luontevassa järjestyksessä ja että kaikista teemoista 

vastaaja pystyy antamaan oman kuvauksensa. 

Niin esihenkilön kuin työntekijöidenkin teemahaastatteluun valittiin neljä erilaista pääteemaa, 

joiden pohjalta muodostettiin alustava haastattelurunko. Esihenkilön pääteemat hieman poik-

keavat työntekijöiden pääteemoista luonteen vuoksi. Esihenkilön teemahaastattelun päätee-

moiksi valittiin kehityskeskusteluprosessin toimivuus, valmistautuminen, keskustelutilanne 

sekä toiveet kehityskeskusteluprosessilta. Työntekijöiden teemahaastatteluiden pääteemoiksi 

puolestaan valikoitui valmistautuminen, keskustelutilanteet, osaamisen kehittäminen sekä ta-

voitteiden seuranta. Haastattelun teemojen tavoitteena oli kuljettaa haastattelutilannetta luon-

tevasti eteenpäin, mutta kuitenkin siten, että havaintojen pohjalta pystytään joko lisäämään 

tai poistamaan käsiteltäviä asioita. 

Teemahaastattelun tuloksien analysoinnissa voidaan käyttää niin kvantitatiivisia kuin kvalita-

tiivisiakin menetelmiä tai näitä kumpaakin menetelmää yhdistellen (Saaranen-Kauppinen & 

Puusniekka, 2009, 55–56). Teemahaastattelun analysointi luonteensa mukaisesti teemoittain 

on kuitenkin suhteellisen helppo ja luonteva tapa lähteä analysoimaan tuloksia. On syytä kui-

tenkin hyvä korostaa, että tutkijan ennakkoon asettamat teemat eivät välttämättä ole ne sa-

mat teemat, jotka ainestoa analysoimalla nousevatkin olennaiseksi osaksi tutkimuskysy-

mystä. Teemahaastattelun analysoinnilla teemoittelun avulla tarkoitetaan sitä, että analyysi-

vaiheessa tarkastellaan tuloksista sellaisia nousevia piirteitä, jotka ovat yhteisiä usealle haas-

tateltavalle ja ovat myös olennaisia tutkimusongelman ratkaisemisen suhteen (Hirsjärvi & 

Hurme, 2022, s. 180). 
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5 KEHITTÄMISTYÖN TULOKSET 

Yhtenäisyyden merkityksen korostuminen oli avainsanana esihenkilöiden tuloksissa, kun taas 

työntekijöiden kyselyn tuloksissa korostui varmuuden löytäminen niin nykyhetkeen kuin sel-

keän suunnan löytäminen tulevaisuudessa. Alla avaamme aluksi esihenkilöiden kyselyn tu-

loksia, minkä jälkeen perehdytään työntekijöiden kyselyjen tuloksiin. Teemahaastattelujen ta-

voitteena oli löytää lopullinen suunta kehityskeskusteluprosessin luomiselle ja näiden haas-

tattelujen tuloksia avaamme tämän luvun viimeisessä kappaleessa. 

5.1 Yhtenäisyyden merkitys kehityskeskusteluprosessissa 

Esihenkilöiden tuloksista korostui, että he toivovat kehityskeskusteluilta erityisesti yhtenäi-

syyttä kehityskeskusteluprosessiin, sillä tuloksien perusteella he toivoivat kehityskeskustelu-

jen järjestämistä koko henkilöstölle, myös esihenkilöille. Päällimmäisinä vastauksina kehitys-

keskusteluiden järjestämisestä nousi toive siitä, että kehityskeskustelut järjestettäisiin koko 

henkilöstölle, myös esihenkilöille.  

 

Kuvio 1. Kehityskeskusteluiden merkitykset. Vastaukset keskiarvoittain. 

Kuvioon 1 on koottu keskiarvoittain vastaukset kehityskeskustelua koskeviin kysymyksiin. 

Vastauksista erottuu selkeästi esihenkilöiden kehittymishalu kehityskeskustelujen johdosta, 

sillä jokainen kyselyyn vastannut esihenkilö uskoo kehityskeskusteluiden auttavan heitä ke-

hittymään työssään. Esihenkilöt haluavat myös saada palautetta omasta työstään, mikä puo-

lestaan tukee esihenkilön työssä kehittymistä. Esihenkilöiltä kysyttäessä minkälaisia ajatuksia 

kehityskeskustelu heissä herättää, vastauksien pohjalta voidaan lisäksi todeta esihenkilöiden 
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olevan tietoisia kehityskeskustelujen luomista mahdollisuuksista ja pitävät kehityskeskuste-

luja tärkeänä esihenkilötyön työkaluna. 

Tärkeä osa tavoitteellista ja toimintaa kehittävää johtamista. (esihenkilön vastaus 
kysymykseen “Minkälaisia ajatuksia kehityskeskustelu sinussa herättää?”). 

Hyvin toteutettuna (valmistautuminen, keskustelu ja jälkiseuranta) kehityskeskus-
telu tukee henkilön kehittymistä ja työssä jaksamista. Huonosti toteutettuna herät-
tää negatiivisia tuntemuksia. (esihenkilön vastaus kysymykseen “Minkälaisia aja-
tuksia kehityskeskustelu sinussa herättää?”). 

Tuloksien perusteella esihenkilöt ovat samaa mieltä siitä, että kehityskeskustelun tulee tukea 

organisaation strategiaa. Esihenkilöillä on tieto ja ymmärrys kehityskeskustelun tarkoituk-

sesta ja tavoitteista, sillä kysyttäessä kokevatko esihenkilöt tarvitsevansa tukea kehityskes-

kusteluiden läpiviemiseen vastauksista nousi esiin myös organisaation strategian ja tavoittei-

den merkitys sekä toive näiden selkeyttämisestä kehityskeskusteluihin.  

Kyselyn vastausten perusteella esihenkilöiden mielestä riittää, että kehityskeskustelut järjes-

tettäisiin kerran vuodessa. Tuloksista korostuu kuitenkin se, että kehityskeskusteluissa ase-

tettuja tavoitteita olisi hyvä seurata vähintään kerran vuoden aikana. Ryhmäkeskustelujen jär-

jestämisen suhteen hajontaa oli eniten ja tulosten perusteella esihenkilöt eivät koe ryhmäkes-

kusteluja tarpeelliseksi.  

Pitää mahdollistaa vähintään kerran vuodessa, ja luoda sellainen toimintaympä-
ristö, että siellä uskalletaan nostaa avoimesti asioita esille, eikä pelätä miten siihen 
suhtaudutaan. (esihenkilön vastaus kysymykseen “Millaisena näet oman roolisi 
esihenkilönä kehityskeskustelussa?”) 

Esihenkilöt kaipaavat organisaatiolta selkeitä ohjeistuksia, tavoitteita sekä kehityskeskustelu-

pohjaa tukemaan kehityskeskustelutilannetta. Tuloksien perusteella esihenkilöiltä löytyy 

osaamista kehityskeskusteluiden läpiviemiseen, ja heidän tarpeensa neuvojen ja ohjeiden 

osalta painottuvatkin selkeään kehityskeskustelupohjaan sekä yhtenäisiin ohjeistuksiin, joi-

den avulla esihenkilöt tietäisivät miten kehityskeskustelussa tulisi edetä. Esihenkilöt tiedosta-

vat tuloksien perusteella suhteellisen hyvin heidän vastuunsa ja velvoitteensa sekä roolin 

kuuntelijana kehityskeskustelutilanteessa. 

Kysyttäessä heidän roolinäkemyksiänsä kehityskeskusteluissa, vastauksista korostuu esi-

henkilöiden tietämys heidän roolistaan kehityskeskustelussa, mutta vastauksista huomasi 
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myös hieman näkemyseroja. Erään esihenkilön vastauksessa painottuu enemmänkin työnan-

tajan edustajan ja työntekijän toiveiden huomioijan näkökulmaan, kun toinen puolestaan pai-

nottaa vastauksissaan roolin tärkeyttä viedä keskustelu läpi oikeilla asioilla. Tulokset kuiten-

kin tukevat esihenkilöiden osaamista kehityskeskustelujen läpiviemiseen.  

 
Kuvio 2. Miten tärkeänä koet asian osana kehityskeskustelua? Vastaukset keskiarvoittain. 

Kehityskeskustelun sisältöä koskevan kysymyksen tuloksista korostuu erityisesti työhyvin-

voinnin, työssä jaksamisen sekä työmotivaation tärkeys osana kehityskeskustelun sisältöä, 

palautteen antamisen ja saamisen lisäksi (Kuvio 2). Kyselyyn saatujen vastausten perus-

teella erityisesti työssä jaksaminen ja työhyvinvointi olisivat erittäin tärkeitä asioita käsitellä 

kehityskeskustelussa.  

Molemminpuolista keskustelua, jossa kartoitetaan työssä viihtymistä ja jaksa-
mista, jotta voidaan tehdä tarpeen tullen toimenpiteitä asioiden muuttamiseksi. 
(esihenkilön vastaus kysymykseen “Mitä asioita toivoisit kehityskeskustelun sisäl-
tävän?”) 

Esihenkilöt kokevat tavoitteiden asettamisen tärkeäksi asiaksi osana kehityskeskustelua. Tu-

loksista kuitenkin huomaa, että kaikki esihenkilöt eivät ole niinkään samaa mieltä siitä, osaa-

vatko he asettaa työntekijöille selkeitä tavoitteita tulevalle kaudelle. Vastanneista esihenki-

löistä kaksi ei ole osannut vastata tähän kysymykseen. Viisi esihenkilöä kuitenkin uskoo löy-

tävänsä oikeat keinot myös kehityskeskustelussa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi ky-

syttäessä uskovatko he löytävänsä oikeat keinot kehityskeskustelussa asetettujen tavoittei-

den saavuttamiseksi. 
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Työntekijän oman tulevaisuudensuunnittelun läpikäyntiä mahdollisuuksien ra-
joissa (mitä halutaan kertoa) ja sen huomiointi työssä. (esihenkilön vastaus kysy-
mykseen “Mitä asioita toivoisit kehityskeskustelun sisältävän?”). 

Selkeän rakenteen, jossa käydään läpi tulokset ja tavoitteet, panostukset, osaa-
miseen liittyvät asiat ja edellytykset onnistumiselle mm. motivaation ja organisaa-
tion tuen osalta (esihenkilön vastaus kysymykseen “Mitä asioita toivoisit kehitys-
keskustelun sisältävän?”). 

Esihenkilöiden kyselyn tuloksista korostuu kehityskeskustelun sisältöön liittyen vielä edellä 

mainittujen lisäksi niin työntekijän oman työsuorituksen- ja tuloksien pohtiminen kuin mahdol-

lisuus päästä puhumaan mahdollisista epäkohdista. Esihenkilöiden tuloksien perusteella he 

pitävätkin tärkeänä myös palautteen antamista palautteen saamisen lisäksi. Vastauksista 

nousee yhteisesti esiin myös oman osaamisen arvioimisen mahdollisuus.  

 

Kuvio 3. Miten koet osaamisen kehittämisen tällä hetkellä yksikössäsi? Vastaukset keskiar-
voittain. 

Kyselyn viimeisessä osiossa esihenkilöiltä kysyttiin yksiköiden osaamisen tämänhetkistä ti-

laa. Tuloksien perusteella niin esihenkilöt kuin työtekijätkin ovat esihenkilöiden mielestä moti-

voituneita kehittämään omaa osaamistaan (Kuvio 3).  Tuloksista kuitenkin korostui, että esi-

henkilöiden vastaukset omaan ja työntekijän nykyosaamiseen ja osaamisen kehittämiseen 

muodostivat enemmän hajontaa ja tuloksien perusteella esihenkilöillä käsitys oman ja työnte-

kijöidensä osaamisen kehittämistarpeista ja nykyosaamisesta ei kaikilla esihenkilöillä ole ko-

vinkaan varmaa.  
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Osaamisen kehittämiseen liittyen tuloksista korostuu ulkoisten koulutuksien käyttäminen 

työntekijöiden osaamisen kehittämisen tukena. Jokaisen vastaajan yhtenä keinona oli ulkois-

ten koulutusten järjestäminen, mikä toki mielletään yhdeksi tehokkaimmista keinoista osaami-

sen kehittämiseen. Tuloksien perusteella joissakin yksiköissä on myös mahdollisuus tarjota 

vaihtelevia uusia tehtäviä sekä yhtenä keinona nousi vielä sisäisten palavereiden järjestämi-

nen, joissa tavoitteena on kehittää osaamista.  

5.2 Varmuuden löytäminen nykyhetkeen ja tulevaisuuteen 

Työntekijöiden kyselyn vastauksista korostui toive kehityskeskusteluiden säännöllisyydestä, 

sillä näin vastaajat kokevat saavansa lisämotivaatiota ja työkaluja työhönsä. Vastauksista ko-

rostui myös kehityskeskustelun tärkeys niin työntekijän ja työnantajan väliseen avoimuuteen 

ja palautteen antamiseen sekä kehityskeskusteluiden tärkeys organisaation kehittymistä ja 

tulevaisuuden suunnittelua ajatellen.  

 

Kuvio 4. Kehityskeskusteluiden merkitykset. Vastaukset keskiarvoittain. 

Kuvioon 4 on koottu keskiarvoittain työntekijöiden vastaukset kehityskeskusteluita koskeviin 

kysymyksiin. Työntekijöiden vastauksista korostuu erityisesti heidän halunsa saada pa-

lautetta omasta työskentelystä, mutta vastavuoroisesti korostuu myös työntekijöiden tietämys 

heidän omista vastuistansa ja velvoitteista kehityskeskustelutilanteessa, sillä peräti 14,8 % ei 

osannut vastata tähän kysymykseen. 

Hyvä valmistautuminen parantaa keskusteluista saatavaa hyötyä. Eli valmistau-
dun keskusteluun hyvin jolloin tiedän mitä haluan keskustelussa tuoda esiin. 
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(Työntekijän vastaus kysymykseen “Millaisena näet oman roolisi kehityskeskuste-
lussa?”) 

Erittäin tärkeänä jos keskusteluiden antia hyödynnetään organisaatioissa. Vaa-
rana toki on, että keskusteluja pidetään, mutta niitä ei hyödynnetä. Paljon on esi-
henkilöiden varassa. (Työntekijän vastaus kysymykseen “Millaisena näet oman 
roolisi kehityskeskustelussa?”) 

Työntekijöiden vastauksista korostuu esihenkilöiden vastauksien tavoin kehityskeskusteluun 

valmistautumisen tärkeys niin työntekijän kuin esihenkilönkin osalta. Erityisesti työntekijöiden 

toiveista kehityskeskusteluihin liittyen korostui työntekijöiden toive, että esihenkilöt perehtyisi-

vät ennakkoon kehityskeskusteluprosessiin sekä valmistautuisivat ja kartoittaisivat työnteki-

jöiden työtehtäviä ja työmäärää ennen kehityskeskustelua. Vastauksien perusteella työnteki-

jät toivovat selkeitä tavoitteita kehityskeskusteluille. Työntekijät uskoivat tarvitsevansa tukea 

enimmäkseen vain aiheiden kokoamisessa sekä he toivoivat saavansa lomakkeen ennak-

koon, jolloin he näkisivät mitä asioita kehityskeskusteluissa tullaan käymään läpi. Lisäksi 

muutamat vastaajat nostivat tuen tai valmennuksen tarpeellisuuden palautteen antamisessa. 

Kysyttäessä millaisena työntekijät näkevät esihenkilön roolin kehityskeskustelussa, vastauk-

sissa korostuu työntekijöiden tietämys esihenkilön asemasta kehityskeskustelussa. Vastauk-

sista nousi esiin erityisesti esihenkilön rooli johtajana keskustelutilanteessa, sillä esihenkilön 

pitäisi johtaa ja ohjata keskustelua eteenpäin, että kaikki tarvittavat aiheet käydään läpi. Li-

säksi vastauksissa korostui esihenkilön valmistautumisen tärkeys kehityskeskusteluun, joissa 

painotettiin muun muassa työntekijän ja työntekijän työtehtävän tuntemista, jolloin esihenkilö 

pystyy antamaan palautetta menneeltä kaudelta paremmin tai asettamaan tarkemmin tavoit-

teet tulevalle kaudelle. 

Toiveena on että keskusteluun on tehty esivalmis-teluja ja mietitty myös nykyistä 
työnkuvaa, sen sisältöä, mahdollisia kehitys mahdollisuuksia. Ettei tuhlata osallis-
tujien aikaa. (Työntekijän vastaus kysymykseen “Millaisena näet esihenkilön roolin 
kehityskeskustelussa?”) 

Todella tärkeänä. Esihenkilön tulee osata kysyä ns. oikeat asiat ja kuunnella pal-
jon. Esihenkilön tulee pystyä ottamaan myös kriittistä palautetta vastaan. Esihen-
kilön tulee omalta osaltaan varmistaa, että asioita viedään eteenpäin. (Työntekijän 
vastaus kysymykseen “Millaisena näet esihenkilön roolin kehityskeskustelussa?”) 
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Vastauksien perusteella kaikki kyselyyn vastanneet työntekijät eivät ole kovinkaan varmoja 

palautteen antamisen suhteen. Tämä korostui myös vastauksissa, kun työntekijöiltä kysyttiin 

uskovatko he tarvitsevansa tukea tai valmennusta kehityskeskusteluun osallistumiseen, sillä 

osa työntekijöistä kaipaa tukea tai valmennusta palautteen antamisessa. Työntekijät eivät 

kuitenkaan olleet avanneet, että millaista tukea tai valmennusta he kaipaisivat. Vastanneista 

työntekijöistä lähes kaikki työntekijät puolestaan haluavat saada palautetta omasta työstään.  

 

Kuvio 5. Miten tärkeänä koet asian osana kehityskeskustelua? Vastaukset keskiarvoittain. 

Kuten kuviosta 5 voidaan todeta, lähes kaikki kyselyssä esiin nostetut aihealueet ovat työnte-

kijöiden mielestä tärkeitä asioita käsitellä kehityskeskusteluissa. Erittäin tärkeiksi asioiksi ke-

hityskeskustelussa läpikäytäväksi työntekijät kokevat yleisesti työhyvinvointiin liittyvät asiat: 

työkyky, työmotivaatio sekä etenkin työssä jaksaminen ja työstä suoriutuminen. 

Rakentavan palautteenannon puolin ja toisin. Työssä jaksaminen/motivaatio ja 
keinoja näiden parantamiseen. (Työntekijän vastaus kysymykseen “Mitkä asiat 
koet erityisen tärkeiksi käsiteltävän kehityskeskustelussa?”) 

Työntekijöiltä kysyttiin avoimissa kysymyksissä erikseen, että mitkä asioita he toivoisivat ke-

hityskeskustelujen sisältävän ja mitä asioita he kokevat erityisen tärkeiksi käsiteltävän kehi-

tyskeskustelussa ja vastauksista korostui erityisesti palautteen tärkeys kehityskeskusteluti-

lanteessa. Työntekijät toivovat saavansa palautetta esihenkilöltään, miten he ovat suoriutu-

neet työstään ja saavan myös kehitysehdotuksia, miten he voisivat suoriutua paremmin työs-

sään. Työntekijöiden vastauksista korostui, että he toivovat kehityskeskusteluilta avointa kes-

kustelua nykyisestä tilanteesta, niin työmäärästä kuin työn sisällöstä. Nykytilanteen lisäksi 

työntekijät toivoivat kehityskeskustelussa asetettavan selkeät tavoitteet tulevalle kaudelle. 
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Työntekijät kokevat erittäin tärkeiksi tulevaisuuden näkymistä keskustelun oman työnsä kan-

nalta. Lisäksi koulutustarpeet nostettiin käsiteltäviin asioihin.  

Mitä minulta odotetaan työntekijänä, kuinka voisin parantaa toimintaa. Selkeiden 
suuntaviivojen asettaminen uralle seuraaville vuosille. Lisäksi olisi mukava kes-
kustella kuinka omaa toimialaa voitaisiin kehittää ja saada kasvua. (Työntekijän 
vastaus kysymykseen “Mitkä asiat koet erityisen tärkeiksi käsiteltävän kehityskes-
kustelussa?”) 

Avointa keskustelua nykyisestä tilanteesta. Miten asioita voisi tehdä paremmin? 
Mitä työnantaja odottaa ja mitä työntekijä haluaisi muutettavan. (Työntekijän vas-
taus kysymykseen “Mitä asioita toivoisit kehityskeskustelun sisältävän?”) 

 

Kuvio 6. Miten koet osaamisen kehittämisen tällä hetkellä yksikössäsi? Vastaukset keskiar-
voittain. 

Kyselyn viimeisessä osiossa kysyttiin vielä työntekijöiltä heidän mielipiteitään osaamisen ke-

hittämiseen. Kuvioon 6 on koottu osaamisen kehittämisen mielipidekysymykseen vastaukset 

keskiarvoittain. Kuten kuvio 6 voidaan todeta, työntekijät ovat motivoituneita kehittämään 

omaa osaamistaan. Työntekijöitä motivoi kehittymään työssään niin henkilökohtaiset kuin or-

ganisaationkin tavoitteet. Vastauksista korostui myös henkilön oma kehittyminen, uuden op-

piminen sekä uralla eteneminen.  

Vastauksien perusteella esihenkilöt eivät niinkään tue työntekijän osaamisen kehittämisetä. 

Tämä voidaan nähdä myös kuviosta 6, missä keskiarvon perusteella vastauksissa on ollut 

enemmän hajontaa. Vastauksien perusteella esihenkilöt kuitenkin tukevat työntekijöitä muun 

muassa koulutusmahdollisuuksilla sekä vastuun antamisella. Lisäksi järjestelmien ja 
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työkalujen kehittäminen nostettiin yhdeksi esihenkilöiden tavoiksi tukea työntekijän osaami-

sen kehittämistä. 

5.3 Kehityskeskusteluprosessin kehittämisideat 

Kaikista haastatteluista kävi ilmi, että ensimmäiselle kehityskeskustelukierrokselle tehdyt oh-

jeistukset olivat olleet kattavat ja työntekijät olivat tykänneet siitä, että he olivat saaneet täyt-

tää jo ennakkoon kehityskeskustelulomaketta. Ennakkoon täytettävä kehityskeskustelulo-

make oli auttanut työntekijöitä jo ajattelemaan muun muassa omia tavoitteitaan tai kehitys-

kohteitaan. Yhdestä haastattelusta oli hyvä huomata, miten ohjeistus oli kuitenkin ollut hie-

man haastavassa kohdassa, sillä työntekijä ei ollut heti ohjeistusta hoksannut, vaan oli esi-

henkilön ohjeen mukaisesti lähtenyt täyttämään lomaketta. Esihenkilön mielestä ohjeistus 

esihenkilöille oli ollut hänen mielestään riittävän kattava. 

Esihenkilöltä kysyttäessä yleisesti organisaation asettamista tavoitteista ja niiden toteutumi-

sesta kehityskeskusteluprosessissa, kävi ilmi, että esihenkilö oli kokenut ensimmäisen kehi-

tyskeskustelukierroksen tavoitteeksi enemmänkin nykytilan selkiyttämisen. Tämän esihenkilö 

koki kuitenkin hyväksi asiaksi toteuttaa ensimmäisellä kehityskeskustelukierroksella. Kehitys-

keskustelulomake oli ollut esihenkilön mielestä tarpeeksi kattava ja hänen mielestään siihen 

oli koottu kaikki oleellisimmat asiat. Myös työntekijät kokivat, että kehityskeskustelulomake oli 

ollut heidän mielestään kattava, eivätkä hekään keksineet oleellisia kehityskohteita itse kehi-

tyskeskustelulomakkeelle.  

Esihenkilön pitämissä kehityskeskusteluissa työntekijöiden kanssa oli erityisesti nostanut ih-

metystä sanan tiimi käyttäminen, sillä asiakasorganisaatiossa ei ole selkeitä tiimejä nimet-

tynä. Esihenkilön mielestä selkeämpää tiimi -sanan sijasta olisi käyttää termiä, mikä kuvas-

taisi enemmänkin henkilöitä, keiden kanssa työskentelee yksikön rajat huomioiden. Työnteki-

jät kokivat, että heillä oli ollut erittäin hyvät kehityskeskustelut esihenkilöidensä kanssa ja 

tämä näkyi selkeästi koko haastattelun ajan. Työntekijöiden mielestä kehityskeskustelut olivat 

olleet riittävän avoimia ja haastattelusta huomasi, miten heille oli jäänyt heidän asettamansa 

tavoitteet selkeästi mieleen ja miten kehityskeskustelulomakkeen avulla oli kehityskeskuste-

lutilanteessa käyty riittävän kattavasti niin työhyvinvointia kuin tulevaisuudenkin suunnitelmia 

läpi. Kuten kyselystäkin pystyi jo huomaamaan, niin työntekijät ovat todella panostaneet 
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kehityskeskustelutilanteeseen esihenkilön lisäksi ja nämä kaikki ovat edesauttaneet hyvän 

kehityskeskustelutilanteen syntymistä. 

Esihenkilön haastattelusta eniten keskustelua herätti kehityskeskusteluprosessi kokonaisuu-

dessaan. Esihenkilön haastattelusta kävi ilmi, että kehityskeskusteluun suunniteltu ryhmäkes-

kustelu esihenkilöiden ja johtoryhmän kesken on liian laaja kokonaisuus asiakasorganisaa-

tiolle sen laajan liiketoiminta-alueen takia. Organisaatiossa oli kokeiltu järjestää ryhmäkes-

kustelu, mutta esihenkilö oli kokenut sen turhaksi, sillä kaikki keskustelussa käydyt asiat eivät 

olleet koskettaneet hänen yksikköään tai toimintaansa. Esihenkilö ehdottikin ryhmäkeskuste-

lun järjestämistä pienemmissä ryhmissä, esimerkiksi liiketoiminta-alueittain, sillä näin ryhmä-

keskustelu olisi kaikille tehokkaampi tapa kehittää toimintaa. Toisena vaihtoehtona ryhmä-

keskustelulle esihenkilö ehdotti, että esihenkilöt voisivat laatia käymistään kehityskeskuste-

luista yhteenvedon organisaation johdolle, jolloin esille tulleet asiat tavoittaisivat myös hel-

posti esimerkiksi johdon ja toimitusjohtajan. Niin työntekijät kuin esihenkilökin ajatteli, että lo-

pulliseen kehityskeskusteluprosessiin kaavailtu syksy on ajankohtana parempi kehityskes-

kustelun pitämiselle. 

Työntekijöiden haastattelutilanteista pystyi huomaamaan, miten työntekijät olivat ottaneet so-

vitut kehityskohteet aidosti asiakseen. Toki organisaation selkeiden tavoitteiden puuttumisen 

takia korostui, että työntekijöille ei ollut selkeitä kehityskohteitavälttämättä löydetty, mutta he 

olivat kuitenkin löytäneet esimerkiksi omista työskentelytavoistaan kehitettävää. Selkeiden 

tavoitteiden puuttuminen korostui myös esihenkilön haastattelussa, sillä hänen haastattelus-

saan kävi ilmi, että joillekin oli ollut helppo löytää kehityskohteita, joillakin tämä oli ollut haas-

tavampaa, eikä selkeitä kehityskohteita välttämättä oltukaan löydetty keskustelun edetessä. 

Työntekijät eivät osanneet haastattelun perusteella arvioida osaamisen kehittymistä kehitys-

keskustelutilanteessa, sillä kehityskeskustelut oli vasta hiljan pidetty ja seurantaakaan ei ollut 

vielä ehditty järjestää. He kuitenkin uskoivat, että tulevaisuudessa kehityskeskustelut tulevat 

varmasti auttamaan myös osaamisen kehittämisessä, sillä kehityskeskustelutilanteen ansi-

osta esihenkilön kanssa tulee käytyä vähintään tarvittavien koulutuksia tarve tai jos työntekijä 

tarvitsee perehdyttämistä tai kouluttamista työnsä sujuvoittamiseksi. Erityisesti toinen haasta-

telluista työntekijöistä piti osaamisen kehittämisenä jo pelkästään omien työskentelytapo-

jensa muuttamista tehokkaammaksi. 
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Työntekijät toivoivat keskusteluista enemmänkin ”Mitä sinulle kuuluu?” -suuntaisia. Tämä ky-

symys voisi heidän mielestään helpottaa keskustelua entisestään ja tämä voisi lisätä myös 

luottamusta esihenkilön ja työntekijän välille. Työntekijöiden haastatteluista kuitenkin koros-

tui, että työyhteisö on jo valmiiksi hyvä asiakasorganisaatiossa ja toisen työntekijän haastat-

telusta huomasi, miten heillä onkin esihenkilön kanssa kerran kuukaudessa ”Missä men-

nään?” -keskustelu, jolloin he vaihtavat myös hieman kuulumisia ja keskustelevat mielen 

päällä olevista asioista. Työntekijöille ei oltu haastatteluhetkellä pidetty vielä seurantakeskus-

telua, joten työntekijöiden oli tässä vaiheessa vaikea arvioida kehityskohteiden seurannan ti-

laa organisaatiossa. Työntekijät kuitenkin uskoivat, että tulevat seurantakeskustelut varmasti 

auttavat kehityskohteiden seurannan suhteen. 
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6 POHDINTA 

Tämän opinnäytetyön merkittävimpiä vaiheita ovat henkilöstön kyselyjen ja teemahaastatte-

luiden analysointi. Näiden analysointien lisäksi asiakasorganisaation yhteyshenkilöillä on ollut 

suuri vaikutus opinnäytetyön etenemiseen ja kehittämistyön tuloksiin, sillä myös asiakasorga-

nisaation ajatukset ja mielipiteet tulee ottaa huomioon parhaimman tuloksen saamiseksi. 

Tässä luvussa on kyselyjen ja teemahaastatteluiden analysoinnin lisäksi koottu yhteenveto 

kehittämistyön tuloksista. 

6.1 Kyselyn tulosten merkitys kehittämistyössä 

Esihenkilöiden ja työntekijöiden kyselyistä oli todella paljon havaittavissa yhtäläisyyksiä kehi-

tyskeskusteluprosessiin ja kehityskeskustelutilanteeseen. Niin esihenkilöt kuin alaisetkin toi-

vovat, että kehityskeskusteluille asetettaisiin selkeät tavoitteet. Esihenkilöt erityisesti toivoi-

vat, että kehityskeskustelut järjestettäisiin yhtenäisesti koko henkilöstölle, myös esihenkilöille 

itselleenkin. Lindholm & Salminen (s. 124–126) toteavatkin, että kun kehityskeskustelupro-

sessi aloitetaan toimitusjohtajasta, joka käy kehityskeskustelut ensin johtoryhmän kanssa, 

niin johtoryhmä pystyy yhdenmukaisesti jatkamaan kehityskeskusteluille asetettuja tavoitteita, 

strategiaa sekä tulevaisuuden muutostavoitteita alaisilleen. Tämä palvelee myös organisaa-

tiotason tavoitteista kehitystavoitteiden jalkauttamista jokaiselle tehtävänsä mukaisesti. Vas-

tauksien perusteella koko organisaatiolle yhteisen kehityskeskusteluprosessin luominen on 

ajankohtainen ja näin organisaatiossa pystytään kuljettamaan strategia ja tavoitteet yhtenäi-

sinä koko henkilöstön tietoon. 

Tuloksista korostuu erityisesti se, miten motivoituneita niin esihenkilöt kuin työntekijätkin ovat 

kehityskeskusteluiden pitämiseen ja kummankin kyselyn vastauksissa painotettiin kehityskes-

kusteluihin valmistautumista. Vastauksien luonteesta voidaan todeta, että kehityskeskustelut 

ovat erittäin tarpeellisia varsinkin työntekijöiden näkökulmasta katsottuna ja kehityskeskuste-

lussa asetetut tavoitteet ja kehityskohteet toimivat varmasti motivaation ja työhyvinvoinnin 

lähteenä.  

Kuten Aarnikoivukin (2011, s. 91) toteaa, valmistautumisen merkitystä ei voi liikaa korostaa, 

koska se vaikuttaa suoraan kehityskeskustelutilanteeseen. Kyselyn perusteella voidaan to-

deta, että henkilöstö tunnistaa kehityskeskusteluiden tarkoituksen ja tavoitteet ja he tiedosta-

vat valmistautumisen tärkeyden. Tämän pohjalta organisaation kehityskeskusteluprosessissa 
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pystytään panostamaan valmistautumiseen. Henkilöstö toivoo kehityskeskusteluun selkeää 

kehityskeskustelulomaketta, mistä näkisi kehityskeskustelun rungon. Keskustelutilanteesta 

kuitenkin toivottiin, ettei keskustelu menisi liian kaavamaiseksi, vaan keskustelussa olisi tilaa 

myös avoimelle keskustelulle. 

Kehityskeskustelujen sisällön suhteen esihenkilöt ja työntekijät olivat hyvin samoilla linjoilla 

vastauksien perusteella. Vastauksista yhteisesti nousi vahvasti esiin työhyvinvoinnin tärkeys. 

Niin esihenkilöt kuin työntekijätkin nostivat työhyvinvoinnin läpikäymisen erittäin tärkeäksi 

asiaksi kehityskeskusteluissa. Työssä jaksaminen, työmotivaatio ja työn mielekkyys nostettiin 

kummassakin kyselyssä tärkeiksi asioiksi kehityskeskusteluun, työntekijöiden kyselystä nousi 

vielä erikseen työmäärästä ja sisällöstä keskusteleminen. Työssä jaksaminen, työmotivaatio 

sekä työn mielekkyys luovat pohjaa myös kokonaisvaltaiselle työhyvinvoinnille, joten nämä 

ovat kaikki erittäin tärkeitä asioita läpikäytäväksi kehityskeskustelussa. Erityisesti työntekijöi-

den vastauksissa esiintyi toive työmäärän ja työn sisällön kartoittamisesta. keskusteleminen 

on hyvä nostaa ainakin nyt ensimmäisessä kehityskeskustelussa esiin nykytilanteen kartoitta-

misella. Tämä helpottaa myös tavoitteiden ja kehityskohteiden määrittämistä, kun esihenkilö 

on työntekijän kanssa kartoittanut senhetkisen nykytilanteen. 

Työntekijöiden vastauksista nousi erikseen tulevaisuuden suunnittelu yhdeksi tärkeimmistä 

läpikäytävistä asioista kehityskeskustelussa. Tätä ei esihenkilöiden vastauksista pystynyt ha-

vaitsemaan, mutta kyselyjen perusteella voidaan todeta, että työntekijöillä on tahtoa ja moti-

vaatiota päästä keskustelemaan myös esihenkilön kanssa tulevaisuuden suunnitelmista ja 

urasuunnitelmista.  

Työntekijöiden vastauksissa korostui työntekijän kehitykseen sekä osaamiseen liittyvien asi-

oiden läpikäynti. Kehityskeskustelussa kehitystarpeet on Huttusen (2018, s. 233–234) mu-

kaan hyvä suunnata juuri yksilöllisiin kehittymis- ja uratoiveisiin, jolloin keskustelua painote-

taan esimerkiksi ammattitaidon kehittämiseen sekä työntekijän haluun painottaa työtehtävi-

ään toisella lailla tai ottaa jotain muuta roolia organisaatiossa. Lisäksi työntekijöiden vastauk-

sista nousi esiin koulutustarpeiden läpikäynti. 

Esihenkilöt ja työntekijät toivoivat myös, että tulevalle kaudelle asetettaisiin aina selkeät ta-

voitteet. Kuten työntekijöiden vastauksien pohjalta voidaan todeta, niin selkeiden tavoitteiden 

asettaminen auttaa työntekijöitä motivoitumaan työssään. Kehityskeskusteluissa onkin hyvä 

panostaa selkeiden tavoitteiden asettamiseen, mitkä myös ovat konkreettisia ja 
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tavoitettavissa olevia. Muutamien työntekijöiden vastauksissa korostui palautteen saaminen 

omasta työstä sekä erityisesti palautteen toimiminen motivaation lähteenä. Palautteen anta-

minen ja saaminen puolin ja toisin onkin yksi tärkeimmistä asioista kehityskeskustelussa käy-

tävistä asioista (Lindholm ym., 2012, s. 83). Palautteen antamisessa tulee kuitenkin korostaa 

onnistumisia, että palaute saadaan nimenomaan tukemaan työntekijän kehittymistä ja osaa-

mista (Aarnikoivu, 2011, s. 147–148). 

Esihenkilöt ja työntekijät olivat yllättävän yhtenäisiä siitä, miten usein kehityskeskustelut tulisi 

järjestää vuoden aikana. Suurimmalle osalle riitti, että kehityskeskustelut pidettäisiin kerran 

vuodessa. Työntekijöiden toiveista kehityskeskusteluja kohtaan kuitenkin nousi esiin huoli, 

että kehityskeskustelut jäävät keskustelun tasolle, eikä tavoitteita lähdetä seuraamaan ja to-

teuttamaan. Esihenkilöiden ja työntekijöiden vastauksissa korostuikin seurannan tarve, jolloin 

kehityskeskustelussa asetettuja tavoitteita seurattaisiin vähintään kerran vuoden aikana. jo-

ten kehityskeskustelut voisivat olla hyvä järjestää vähintään kaksi kertaa vuodessa. 

6.2 Kehityskeskusteluprosessin kehittäminen haastattelujen myötä 

Ensimmäisen kehityskeskustelukierroksen jälkeen toteutetut teemahaastattelut toivat erittäin 

hyviä mielipiteitä ja huomioitavia asioita kehityskeskusteluprosessiin sekä kehityskeskustelu-

lomakkeeseen. Teemahaasteluissa huomasi, miten strategian puuttuminen on vaikuttanut 

selkeästi organisaation tavoitteiden asettamiseen. Kuten Jokikin (2014, s. 127–128) toteaa, 

niin organisaatiossa on tärkeää, miten vision ja strategian tuntemusta rakennetaan koko hen-

kilöstön keskuudessa, sillä tällöin henkilöstökin pystyisi toimimaan toivotulla tavalla ja toivot-

tuihin tavoitteisiin suunnaten. Strategian puuttuminen on luultavasti vaikuttanut myös osittain 

työntekijöille asetettavien kehityskohteiden määrittämiseen, sillä kaikille ei haastattelujen pe-

rusteella ollut keksitty selkeitä kehityskohteita. 

Verratessa teemahaastattelun tuloksia kyselyiden tuloksiin, ryhmäkeskustelu nousi edelleen 

keskusteluun ja kuten jo kyselyiden pohjalta huomattiin, esihenkilöt eivät koe ryhmäkeskuste-

luja niinkään tarpeelliseksi. Lindholmin ja Salmisen (2014, s. 127–128) mukaan kehityskes-

kustelujen tulisi edetä työntekijöiden kehityskeskustelukierroksen jälkeen toiseenkin suuntaa, 

eli keskustelukierrosta jatkettaisiin takaisin toimitusjohtajaan. Kyselyn vastausten perusteella 

todettiin, että yksilökeskustelut myös toiseen suuntaan ei välttämättä sovi 
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asiakasorganisaation luonteeseen, joten tähän päätettiin ensimmäiselle kehityskeskustelu-

kierroksella kokeilla ryhmäkeskustelua. 

Ryhmäkeskustelusta oletettavasti tuli ensimmäisellä kierroksella liian laaja koskemaan koko 

johtoryhmää esihenkilöineen, sillä teemahaastattelussa esihenkilön kanssa todettiin, että ryh-

mäkeskustelu esimerkiksi liiketoimintayksiköittäin voisi olla hyödyllisempi ja tehokkaampi. 

Koko johtoryhmää koskeva ryhmäkeskustelu oli ollut osittain hyödytön, sillä asiakasorgani-

saation liiketoiminta-alue on kokonaisuudessaan niin laaja. Ryhmäkeskustelua ei kuitenkaan 

kannata jättää kehityskeskusteluprosessista pois, sillä tämä olisi tehokas ja toimiva tapa välit-

tää kehityskeskusteluiden tulokset toimitusjohtajalle. Toimitusjohtajalla kuitenkin on vastuu 

varmistaa, että kehityskeskusteluissa nousseet asiat hyödynnettäisiin tehokkaasti organisaa-

tion kehittämisessä ja että päätökset toteutetaan kaikissa liiketoimintayksiköissä sovitun mu-

kaisesti (Lindholm & Salminen, 2014, s. 127–128). 

Seurantakeskusteluja ei vielä ehditty ensimmäisellä kehityskeskustelukierroksella toteutta-

maan, mutta teemahaastatteluissa huomattiin, että työntekijät eivät välttämättä seurantaa 

pidä niin tärkeänä, koska kehityskeskusteluissa ei ollut määritelty selkeitä kehityskohteita tu-

levalle kaudelle. Aikaisemmin tehtyjen kyselyiden vastaukset ovat hieman ristiriidassa teema-

haastattelujen vastauksiin verrattuna, sillä niiden pohjalta työntekijät pitävät seurantaa kuiten-

kin hyvänäkin asiana ja tämä tulee ottaa huomioon kehityskeskusteluprosessia suunnitelta-

essa.  

Teemahaastatteluista kuitenkin pystyttiin havaitsemaan, miten työntekijät kaipaavat enem-

män ”Mitä sinulle kuuluu?” -suuntaisia keskusteluita esihenkilöiden kanssa. Joissakin liiketoi-

mintayksiköissä tällaisia keskusteluja jo toteutetaankin säännöllisesti ja näissä keskusteluissa 

käydään hieman läpi sen hetkistä työtilannetta ja muita ajankohtaisia asioita. Näitä ei kuiten-

kaan mitenkään dokumentoida eikä keskustelut kosketa kaikkia liiketoimintayksiköitä. Tee-

mahaastatteluiden aikana pystyttiin havaitsemaan, että tällaiset keskustelut ovat pelkästään 

hyvä asia liiketoimintayksiköissä, missä näitä toteutetaan. 

Teemahaastattelun tuloksia tarkastellessa pystytään toteamaan, että seurantakeskustelut 

asiakasorganisaatiossa on hieman liian raskas keskustelumuoto, eikä perinteiselle seuranta-

keskustelulle välttämättä ole tarvetta. Työntekijöiden toiveita kuunnellen kehityskeskustelu-

prosessissa kuitenkin on hyvä olla toinenkin keskustelu, mutta tämä saisi olla kevyempi kuin 

seurantakeskustelu. Tutkittaessa vielä erilaisia keskustelumuotoja, törmättiin one-to-one-
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keskusteluun, mikä voisi ajaa eteenpäin myös työntekijöiden toiveita ”Mitä sinulle kuuluu?” – 

tyylisitä keskustelutoiveista.  

One-to-one-keskusteluja pidetään esihenkilön ja työntekijän välisinä keskustelutilaisuuksina, 

missä voidaan käydä läpi esimerkiksi ajankohtaisia asioita, tavoitteita tai antaa palautetta 

puolin ja toisin (Miles, 2022). One-to-one-keskustelujen ansiosta esihenkilöt ja työntekijät voi-

vat kehittää keskinäistä luottamustaan ja keskustelujen avulla pystytään organisaation tavoit-

teita tuomaan paremmin esiin myös työntekijöiden päivittäisissä työtehtävissä. One-to-one-

keskustelut toimivat myös erinomaisena välineenä niin osaamisen kehittämiseen, muutoksen 

johtamiseen tai uuden strategian jalkauttamiseen. 

Lundströmin (2022) mukaan tilanteessa, missä keskusteluista halutaan saada osa yrityskult-

tuuria, organisaation pitää tehdä niistä käytäntö, jota toteutetaan koko organisaatiossa. One-

to-one-keskusteluille on olennaista kehityskeskustelujen tavoin säännöllisyys (Small Improve-

ments, i.a.). One-to-one-keskustelut voivat olla esimerkiksi viikoittain, kuukausittain tai neljän-

nesvuosittain, oleellista kuitenkin on se, että jokainen tiimi löytää heille sen parhaimman tyy-

lin ja aikavälin toteuttaa one-to-one-keskustelut.  

One-to-one-keskustelun tulisi tuottaa kaikille tiimiläisille arvoa. Keskustelut ajautuvat helposti 

vain raportointihetkiksi, jolloin keskustellaan pelkästään operatiivisista asioita (lundström, 

2022). Lundströmin mukaan tehokkaimmat ja arvokkaimmat one-to-one-keskustelut muodos-

tuvat, kun tiimit pohtisivat yhdessä esihenkilön kanssa, mitkä olisivat ne tärkeimmät aiheet 

käytäväksi keskusteluissa. Organisaatio voisi toteuttaa esimerkiksi workshopit, joissa osallis-

tujat voisivat luoda oman mallin one-to-one-keskusteluilla ja näin saataisiin kehiteltyä paras ja 

tehokkain rakenne one-to-one-keskusteluille. 

Asiakasorganisaation toiminta-alueen ollessa niin laaja, one-to-one-keskustelut todettiin tästä 

syystä tehokkaaksi menetelmäksi toteuttaa toinen keskustelukierros esihenkilön ja työnteki-

jän välillä joustavasti toiminta-alueiden tarpeet huomioiden. One-to-one-keskusteluista voisi 

asiakasorganisaatio kehittää myös säännöllisemmän ja mahdollisesti useammin pidettävän 

keskustelumuodon näin halutessaan. One-to-one-keskustelut voisivat myös tukea asiakasor-

ganisaation yrityskulttuuria nykyisten organisaatiomuutosten ja muutoksien johtamisessa. 
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7 YHTEENVETO 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli kehittää asiakasorganisaatiolle kehityskeskustelupro-

sessi tukemaan henkilöstön jatkuvaa ja säännöllistä kehittymistä ja osaamisen kehittämistä 

sekä laatia osaamiskartoitusmalli nykyisien ja tulevaisuuteen liittyvien kehittämistarpeiden 

kartoittamiseksi. Koko asiakasorganisaatiota koskevan yhteisen kehityskeskusteluprosessin 

luominen oli erittäin ajankohtainen asia, sillä asiakasorganisaatio on viimeisten vuosien ai-

kana kasvanut lyhyellä ajalla paljon ja kehityskeskusteluiden osalta yksiköissä on ollut eroa-

vaisuuksia: muutamat esihenkilöt ovat järjestäneet kehityskeskusteluja, kaikki kuitenkaan ei-

vät. Tällä tavalla kehityskeskusteluissa ei ole pystytty selkeästi tuomaan esille organisaation 

strategiaa ja tavoitteita, sillä kehityskeskusteluprosessi ei ole koskettanut yhtenäisesti koko 

henkilöstöä. Kehittämistyön edetessä totesimme asiakasorganisaation kanssa, että osaamis-

kartoitusmallin laatiminen nähtiin paremmaksi toteuttaa vasta syksyllä 2022, joten aikataulul-

listen syitten takia päätimme jättää tämän pois opinnäytetyöstä ja keskittyä pelkästään kehi-

tyskeskusteluprosessin toteuttamiseen.  

7.1 Kehittämisprosessin keskeisimmät tulokset 

Asiakasorganisaatio asetti kehityskeskusteluihin tavoitteiksi henkilöstön kehittäminen koko-

naisuutena ja yksilönä, jatkuvan kehityksen ilmapiirin luominen sekä organisaatiotason kehi-

tystavoitteiden jalkauttaminen jokaiselle tehtävänsä mukaisesti. Asiakasorganisaatiossa on jo 

kyselyjen perusteella henkilöstö itse huolehtinut oma-aloitteisesti omasta osaamisen kehittä-

misestään, mutta uskoisin, että asiakasorganisaation tavoitteiden pohjalta myös organisaatio 

lähtee aktiivisemmin tukemaan ja kannustamaan henkilöstön osaamisen kehittämistä ja kehi-

tyskeskustelut varmasti edesauttavat tämän tavoitteen saavuttamista. Alkuperäisen suunni-

telman ja asiakasorganisaation tavoitteiden myötä ajatuksena oli, että osaamisen kehittämi-

nen ja kehityskeskustelut saataisiin pohjautumaan asiakasorganisaation strategiaan, mutta 

sen puuttuessa päätimme muuttaa tavoitteiden asettamisen toimintasuunnitelmaan perustu-

vaksi.  

Kehityskeskustelulomaketta (Liite 4.) suunniteltaessa todettiin, että kyselyiden vastaukset oli-

vat loppujen lopuksi todella yhtenäisiä kehityskeskustelun sisällöstä niin esihenkilöiden kuin 

työntekijöidenkin osalta. Näistä pystyi nostamaan ne tärkeimmät asiat käsiteltäväksi kehitys-

keskustelussa. Kehityskeskustelulomakkeesta pyrittiin muutenkin laatimaan mahdollisimman 

avoin, että keskustelutilanteessa jäisi tilaa myös avoimelle keskustelulle. 
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Kehityskeskustelulomaketta työstettiin myös aktiivisesti yhdessä asiakasorganisaation 

kanssa ja tässä pyrittiin huomioimaan myös asiakasorganisaation toiveet ja työtyytyväisyys-

kyselyssä esiin nousseita tarpeellisia asioita, missä nähtävästi onnistuttiin hienosti. Ensim-

mäinen kehityskeskustelukierros oli asiakasorganisaation mielestä onnistunut ja siitä saadun 

palautteen mukaan kehityskeskustelutilanteeseen ovat monet olleet tyytyväisiä ja esihenkilöi-

den mielestä kehityskeskustelulomake oli hyvin tukenut keskustelun etenemistä.  

Ensimmäisessä kehityskeskustelukierroksessa nostettiin kyselyyn tulleiden vastausten pe-

rusteella nykytilanteen kartoittamista muun muassa työmäärän ja työn sisällön kartoittami-

sella. Ensimmäisen kehityskeskustelukierroksen jälkeen pidetyissä teemahaastatteluissa il-

meni, että haastateltavien mielestä kehityskeskustelulomakkeilla oli ollut kaikki oleelliset 

asiat, mutta ensimmäisen kehityskeskustelukierroksen nykytilanteen kartoittamisen sijaan toi-

sella kehityskeskustelukierroksella pystyttiin lomakkeelle lisäämään niin edellisen kauden tar-

kastelua kuin tulevaisuuden kehityskohteiden määrittelyä (Liite 6). Toista kehityskeskustelu-

kierrosta ei ehditty pitämään opinnäytetyön kirjoittamisen aikana, mutta asiakasorganisaatio 

oli erittäin tyytyväinen kehityskeskustelulomakkeeseen ja erityisesti sen sisältöön.  

Kehityskeskusteluprosessia lähdettiin suunnittelemaan niin teoreettisen viitekehyksen kuin 

henkilöstölle laaditun kyselynkin pohjalta ja erityisesti työntekijöiden huoli kehityskeskustelu-

prosessin jatkuvuudesta päätettiin nostaa esiin kehityskeskusteluprosessissa. Kehityskes-

kusteluprosessiin suunniteltiin alkuun noin puolen vuoden päähän kehityskeskustelusta seu-

rantakeskustelua, jolla saataisiin luotua luotettavuutta esihenkilön ja työntekijän välille siihen, 

että kehityskeskustelussa nousseita kehityskohteita lähdetään viemään eteenpäin. Seuranta-

keskustelut koettiin kuitenkin teemahaastattelujen ja asiakasorganisaation kanssa käytyjen 

palavereiden jälkeen hieman liian raskaiksi ja nykyään suuressa suosiossa olevat one-to-

one-keskustelut päätettiin nostaa kehityskeskusteluprosessiin seurantakeskustelujen sijaan.  

One-to-one-keskustelujen avulla toivottiin pääsevän mahdollisimman avoimeen keskuste-

luun, missä voidaan ilman lomakkeita keskustella ajankohtaisista asioista, mieltä painavista 

asioista sekä voidaan tarkistaa, missä kehityskeskusteluissa sovittujen kehityskohteiden 

kanssa mennään. One-to-one-keskustelut nousivat tutkimuspöydälle opinnäytetyöprojektin 

osalta hieman liian myöhään, sillä näille keskusteluille olisi voinut olla isompikin sija asiakas-

organisaation kehityskeskusteluprosessissa niiden luonteen vuoksi. One-to-one-keskustelu-

jen ei välttämättä tarvitse edes kuulua kehityskeskusteluprosessiin, jolloin asiakasorganisaa-

tio voisi pitää tällaisia keskusteluja useamminkin. 
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Teemahaastatteluiden ja asiakasorganisaation kanssa pidetyn palaverin lopputuloksena ke-

hityskeskusteluprosessin päävaiheiksi muodostui seuraavat neljä vaihetta: suunnittelu, kehi-

tyskeskustelut, jälkitoimet ja one-to-one-keskustelut. Lopullinen kehityskeskusteluprosessi 

muodostettiin näiden päävaiheiden ympärille. Kehityskeskusteluprosessista päätettiin lopulta 

muodostaa kaksi erilaista mallia: koko henkilöstölle toteutettu prosessikuvaus vuosikellona 

(Liite 7.) ja asiakasorganisaation hallitukselle ja johtoryhmälle koko prosessin kuvaava pro-

sessikuvaus (Liite 8.). Koko henkilöstölle laaditun prosessikuvauksen tavoitteena oli nostaa 

vain ne oleellisimmat asiat esiin, kun taas hallitukselle ja johdolle suunnatussa prosessiku-

vauksessa kuvattiin prosessin jokainen vaihe vastuuhenkilöineen. Kehityskeskusteluproses-

sista pyrittiin tekemään sellainen, että asiakasorganisaatio pystyy tulevaisuudessa muovaa-

maan näitä helposti kehityskeskusteluprosessin kehittyessä ja tavoitteiden muuttuessa. 

7.2 Kehitysehdotukset 

Asiakasorganisaatiossa kyselyn vastausten perusteella henkilöstö itse huolehtii aktiivisesti 

omasta osaamisen kehittämisestään, vaikkakaan esihenkilöt eivät työntekijöiden mielestä 

niinkään tue työntekijän osaamisen kehittämistä. Esihenkilöt tukevat kyselyn perusteella asia-

kasorganisaatiossa henkilöstön osaamisen kehittämistä ulkoisten koulutuksien järjestämisellä 

ja tämä mielletäänkin yhdeksi tehokkaimmaksi keinoksi osaamisen kehittämiseen. On kuiten-

kin huomioitava, että organisaation johdolla on merkittävä rooli osaamisen kehittämisessä, 

sillä johto luo organisaation toimintatavat yhdessä henkilöstön kanssa sekä valvoo niiden to-

teutumista (Tainio-Keinonen, 2019).  

Toimiva kehityskeskustelujärjestelmä on yksi toimintatapa, mikä auttaa organisaatiota tuke-

maan säännöllistä ja jatkuvaa osaamisen kehittämisen suunnittelua ja seurantaa (Viitala, 

2013, s. 187). Kehityskeskustelut mahdollistavat myös tavoitteellisen pohjan työntekijän 

osaamisen kehittämiselle, mutta antaa myös esihenkilölle mahdollisuuden kerätä tietoa orga-

nisaation kehittämissuunnitteluun (Kupias ym.,2014, s. 80; Viitala, 2013, s. 187). Asiakasor-

ganisaation tulisi myös arvioida osaamisen kehittämisen toimintatapoja, jolloin koko organi-

saation osaaminen saadaan kehittymään (KT, 2017). Osaamisen kehittämisen tavoitteena 

kuitenkin on saada aikaan osaamisen tason kehittymistä siten, että se näkyy toiminnan te-

hostumisena ja laadun kehittymisenä, ja viime kädessähän osaamisen tason kehittyminen 

vaikuttaa organisaation menestymisen edellytysten ja kannattavuuden paranemiseen (Viitala, 

2013, s. 185). 
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Kokonaisuutena opinnäytetyön tavoitteet toteutuivat, vaikkakin osaamiskartoitusmalli jäikin 

tekemättä aikataulullisista syistä. Aikataulullisesti voisin kehittämistyön tekijänä sanoa, että 

kehityskeskusteluprosessin ja kehityskeskustelulomakkeiden suunnittelemiseen ja viilaami-

seen olisi voinut jättää vielä enemmän aikaa, mutta niin kehittämistyön tekijällä kuin asiakas-

organisaatiolla oli omat tavoitteet kehityskeskusteluprosessin ja kehittämistyön läpisaatta-

miseksi, joten nämä oli syytä ottaa huomioon aikataulua suunniteltaessa. Asiakasorganisaati-

olta saadun palautteen mukaan tällä kehityskeskusteluprosessilla ja kehityskeskustelulomak-

keilla saa hienosti kehityskeskusteluprosessin käyntiin ja kokonaisuutena prosessi antaa 

myös tilaa Asiakasorganisaatiolle lähteä kehittämään omaa polkuaan kehityskeskustelupro-

sessissa. Uskoisin, että tämän opinnäytetyön ansiosta asiakasorganisaatio saa hyvät eväät 

lähteä toteuttamaan kehityskeskusteluita ja uskoisin, että tulevaisuudessa kokonaisprosessi 

muovautuu vielä enemmän asiakasorganisaation näköiseksi prosessiksi. 
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Liite 1. Kysely esihenkilöille 

Taustatiedot: 

1. Toimialasi 

o FinCap Oy 

o FinCap Kiinteistökehitys Oy 

o FinCap Kiinteistövarainhoito Oy 

o FinCap Vuokrauspalvelu Oy 

o Kanava Tools Oy 

2. Kuinka kauan olet työskennellyt tehtävässäsi? 

o 0–5 vuotta 

o 5–10 vuotta 

o 10–15 vuotta 

o yli 15 vuotta 

3. Alaisten määrä 

o 0–5 hlö 

o 5–10 hlö 

o 10–15 hlö 

o 15–20 hlö 

o yli 20 hlö 

Kehityskeskustelut 

Tässä osiossa keskitytään kehityskeskusteluun. Vastaathan kysymyksiin sen mielipiteen 

perusteella, miten näet kehityskeskustelut tällä hetkellä. 
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4. Toteutetaanko yksikössäsi kehityskeskusteluja? 

o Kyllä 

o Ei 

5. Mikäli yksikössäsi on toteutettu kehityskeskusteluja, keskustelut ovat olleet 

o Yksilökeskusteluja 

o Ryhmäkeskusteluja 

o Molempia 

6. Tulisiko kehityskeskustelut käydä mielestäsi 

o Kerran vuodessa 

o Kaksi kertaa vuodessa 

o 3–4 kertaa vuodessa 

o Useammin 

7. Seuraaviin kysymyksiin vastataan asteikolla 1 – 5 (1=täysin eri mieltä, 2=osittain eri 

mieltä, 3=en osaa sanoa, 4=osittain samaa mieltä, 5=täysin samaa mieltä) 

• Kehityskeskusteluiden tulee olla joka vuosi samanlainen 

• Kehityskeskustelulla tulee olla selkeät tavoitteet 

• Kehityskeskustelun tulee tukea organisaation strategiaa 

• Valmistautuminen kehityskeskusteluun on tärkeää 

• Tiedän esihenkilön vastuut ja velvoitteet kehityskeskustelussa 

• Osaamiseni on riittävä kehityskeskustelun läpiviemiseen 

• Olen motivoitunut kehityskeskustelun läpiviemiseen 

• Uskon, että osaan määrittää alaisilleni selkeät tavoitteet tulevalle kaudelle 

• Osaan antaa palautetta 

• Haluan saada palautetta omasta työskentelystäni 

• Uskon, että kehityskeskustelut auttavat minua kehittymään esihenkilötyös-

säni 
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• Kehityskeskustelussa asetettuja tavoitteita olisi hyvä seurata vähintään 

kerran vuodessa 

• Kehityskeskustelujen tueksi tulisi järjestää ryhmäkeskusteluja 

Kehityskeskustelujen sisältö 

Tässä osiossa keskitytään kehityskeskustelun sisältöön. Vastaathan seuraaviin kysymyk-

siin nykyisen mielipiteesi mukaan asteikolla 1 – 5 (1=ei lainkaan tärkeä, 2=jokseenkin tär-

keä, 3=en osaa sanoa, 4=melko tärkeä, 5=erittäin tärkeä) 

8. Miten tärkeänä koet asian osana kehityskeskustelua? 

• Työhyvinvointi 

• Työkyky 

• Työmotivaatio 

• Työssä jaksaminen 

• Työstä suoriutuminen 

• Työvälineet ja muut resurssit 

• Osaamisen kehittäminen 

• Tavoitteiden asettaminen 

• Palautteen antaminen alaiselle 

• Palautteen saaminen omasta työstä 

Avoimet kysymykset, kehityskeskustelut 

9. Mitä asioita toivoisit kehityskeskustelun sisältävän? 

10. Mitkä asiat koet erityisen tärkeiksi käsiteltävän kehityskeskustelussa? 

11. Minkälaisia ajatuksia kehityskeskustelu sinussa herättää? 

12. Millaisena näet oman roolisi esihenkilönä kehityskeskustelussa? 

13. Millaisena näet alaisen roolin kehityskeskustelussa? 
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14. Koetko tarvitsevasi tukea kehityskeskustelun läpiviemiseen? Mikäli kyllä, niin min-

kälaista? 

15. Uskotko löytäväsi oikeat keinot kehityskeskusteluissa asetettujen tavoitteiden saa-

vuttamiseen? 

16. Onko sinulla muita toiveita kehityskeskusteluihin liittyen? 

Osaamisen kehittäminen 

Tässä osiossa keskitytään vielä hieman osaamisen kehittämiseen. Vastaathan seuraaviin 

kysymyksiin asteikolle 1 – 5 (1=täysin eri mieltä, 2=osittain eri mieltä, 3=en osaa sanoa, 

4=osittain samaa mieltä, 5=täysin samaa mieltä) 

17. Miten koet osaamisen kehittämisen tällä hetkellä yksikössäsi? 

• Olen motivoitunut kehittämään omaa osaamistani 

• Uskon, että alaiseni ovat motivoituneita kehittämään osaamistaan 

• Osaan arvioida oman nykyosaamiseni tason 

• Osaan arvioida omat osaamisen kehittämistarpeeni 

• Osaan arvioida alaisteni nykyosaamisen tilan 

• Tunnistan alaisteni osaamisen kehittämistarpeet 

• Tunnistan oman yksikköni ydinosaamisalueet 

• Kehityskeskustelussa tulisi sopia vähintään yksi osaamiseen liittyvä kehi-

tyskohde 

• Yksikössäni järjestetään osaamiskartoituksia 

Avoimet kysymykset, osaamisen kehittäminen 

18. Millä tavoin esihenkilönä pystyt tukemaan alaisen osaamisen kehittämistä? 
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Liite 2. Kysely työntekijöille 

Taustatiedot: 

1. Toimialasi 

o FinCap Oy 

o FinCap Kiinteistökehitys Oy 

o FinCap Kiinteistövarainhoito Oy 

o FinCap Vuokrauspalvelu Oy 

o Kanava Tools Oy 

2. Kuinka kauan olet työskennellyt tehtävässäsi? 

o 0–2 vuotta 

o 2–5 vuotta 

o 5–10 vuotta 

o yli 10 vuotta 

Kehityskeskustelut 

Tässä osiossa keskitytään kehityskeskusteluun. Vastaathan kysymyksiin sen mielipiteen 

perusteella, miten näet kehityskeskustelut tällä hetkellä. 

3. Toteutetaanko yksikössäsi kehityskeskusteluja? 

o Kyllä 

o Ei 

4. Tulisiko kehityskeskustelut käydä mielestäsi 

o Kerran vuodessa 

o Kaksi kertaa vuodessa 

o 3–4 kertaa vuodessa 

o Useammin 
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5. Seuraaviin kysymyksiin vastataan asteikolla 1 – 5 (1=täysin eri mieltä, 2=osittain eri 

mieltä, 3=en osaa sanoa, 4=osittain samaa mieltä, 5=täysin samaa mieltä) 

• Kehityskeskusteluiden tulee olla joka vuosi samanlainen 

• Kehityskeskustelulla tulee olla selkeät tavoitteet 

• Valmistautuminen kehityskeskusteluun on tärkeää 

• Tiedän omat vastuuni ja velvoitteeni kehityskeskustelussa 

• Osaamiseni on riittävä kehityskeskustelun läpiviemiseen 

• Olen motivoitunut kehityskeskustelun läpiviemiseen 

• Toivon, että kehityskeskustelussa minulle asetetaan selkeät tavoitteet seu-

raavalle kaudelle 

• Toivon, että asetettuja tavoitteita seurataan vähintään kerran vuoden ai-

kana 

• Uskon, että kehityskeskustelu auttaa minua onnistumaan työssäni 

• Uskon, että kehityskeskustelu auttaa minua kehittymään työssäni 

• Osaan antaa palautetta 

• Haluan saada palautetta omasta työskentelystäni 

Kehityskeskustelujen sisältö 

Tässä osiossa keskitytään kehityskeskustelun sisältöön. Vastaathan seuraaviin kysymyk-

siin nykyisen mielipiteesi mukaan asteikolla 1 – 5 (1=ei lainkaan tärkeä, 2=jokseenkin tär-

keä, 3=en osaa sanoa, 4=melko tärkeä, 5=erittäin tärkeä) 

6. Miten tärkeänä koet asian osana kehityskeskustelua? 

• Työhyvinvointi 

• Työkyky 

• Työmotivaatio 

• Työssä jaksaminen 

• Työstä suoriutuminen 

• Työvälineet ja muut resurssit 

• Osaamisen kehittäminen 
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• Tavoitteiden asettaminen 

• Palautteen antaminen esihenkilötyöstä ja johtamisesta 

• Palautteen saaminen omasta työstä 

Avoimet kysymykset, kehityskeskustelut 

7. Mitä asioita toivoisit kehityskeskustelun sisältävän? 

8. Mitkä asiat koet erityisen tärkeiksi käsiteltävän kehityskeskustelussa? 

9. Minkälaisia ajatuksia kehityskeskustelu sinussa herättää? 

10. Millaisena näet oman roolisi kehityskeskustelussa? 

11. Millaisena näet esihenkilön roolin kehityskeskustelussa? 

12. Uskotko tarvitsevasi tukea tai valmennusta kehityskeskustelun läpiviemiseen? Mi-

käli kyllä, niin minkälaista? 

13. Onko sinulla muita toiveita kehityskeskusteluihin liittyen? 

Osaamisen kehittäminen 

Tässä osiossa keskitytään vielä hieman osaamisen kehittämiseen. Vastaathan seuraaviin 

kysymyksiin asteikolle 1 – 5 (1=täysin eri mieltä, 2=osittain eri mieltä, 3=en osaa sanoa, 

4=osittain samaa mieltä, 5=täysin samaa mieltä) 

14. Miten koet osaamisen kehittämisen tällä hetkellä yksikössäsi? 

• Olen motivoitunut kehittämään omaa osaamistani 

• Osaan arvioida oman nykyosaamiseni tason 

• Osaan arvioida omat kehittämistarpeeni 

• Esihenkilö tukee osaamiseni kehittämistä 
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• Kehityskeskustelussa tulisi sopia vähintään yksi osaamiseen liittyvä kehi-

tyskohde 

Avoimet kysymykset, osaamisen kehittäminen 

15. Mikä motivoi sinua kehittymään työssäsi? 

16. Millä tavoin esihenkilösi tukee osaamisesi kehittämistä? 
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