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1 JOHDANTO

Keski-Suomen sairaanhoitopiirissa on kayty kehityskeskusteluja jo pitkaan.
Yhtenaisid menettelytapoja ei ole ollut, vaan jokainen toimialue ja yksikkod ovat
toteuttaneet niitd omien tavoitteidensa ja kiinnostuksensa mukaisesti. Myos
ammattiryhmien valilla on ollut suuria eroja, mutta paasaantoisesti kehityskes-
kustelu on ollut osa henkiloston kehittamista jo pitkdan. Kehityskeskustelun
tuloksia on kaytetty yksikon toiminnan kehittdmisessa, mutta tietoa ei ole sys-

temaattisesti hydodynnetty organisaation strategisessa johtamisessa.

Keski-Suomen sairaanhoitopiirin henkildstératkaisut (HR) on laatinut kehitys-
keskustelulomakkeen, joka otettiin yhteiseen kayttoon helmikuussa 2011. Sii-
hen asti jokaisella toimialueen esimiehella on ollut omanlaisensa kehityskes-
kustelulomake, jos sellaista on kaytetty lainkaan. Toimialueen johto on edellyt-
tanyt esimiehilté vuosittain raportointia, siita kuinka monta prosenttia kehitys-
keskusteluista on pidetty. Tama tulos on perustunut esimiehen ilmoittamaan
lukumé&araan eika siitéa ole tarvinnut mitddn dokumenttia. Jokainen esimies on
voinut itse valita milloin ja miten kehityskeskustelut on kayty. Jokaisen esimie-
hen vastuulle on jaanyt sekin, miten han on esiin nousseita asioita hyodynta-
nyt, tai niista raportoinut eteenpéin. Keski-Suomen sairaanhoitopiirilla on tule-
vaisuudessa tarkoituksena hankkia henkiléstojohtamisen tietojarjestelma, mut-

ta talla hetkella kaikki dokumentointi tapahtuu ainoastaan yksikéiden sisalla.

Tama kehittdmishanke on osa Keski-Suomen sairaanhoitopiirin hoitotyén stra-
tegista osaamisen johtamisen kehittdmista. Kehittgja itse toimii organisaatios-
sa esimiestehtavissa ja tama on ollut yksi tarkea tekija aiheen valinnassa.
Osaamisen johtamisen tyéryhman tavoitteena on luoda uusia kaytantoja
osaamisen johtamiselle ja kehityskeskusteluprosessin kuvaus on yksi tyoryh-

man tyodkaluista.



2 KEHITTAMISHANKKEEN TARKOITUS JA TAVOITE

Taman kehittamishankkeen tavoitteena on laatia Keski-Suomen sairaanhoito-
piirille kehityskeskustelun prosessikuvaus, jonka avulla kehityskeskusteluista
saatava informaatio saadaan osaksi strategista johtamista. Kehittamishanke
on rajattu kasittelemaan hoitotydn osaamisen johtamista, koska kaikkien hen-
kildstoryhmien mukaan ottaminen olisi ollut hanketta ajatellen liian laaja. Li-
saksi hoitotyon alue on myos kehittdjan nakdkulmasta tutuin. Kehittamishanke
on menetelma, jossa pyritddn luomaan uudenlainen toimintatapa ja menetel-
massa toimitaan tavoitteellisesti sovitun aikataulun puitteissa (Paasivaara,
Suhonen & Virtanen 2011, 19).

Kehityskeskustelun prosessikuvaus laaditaan yhteystydssa hoitotydon esimies-
ten kanssa erillisen kehittdmisryhmén johdolla. Kehittaja toimii ryhman vetaja-
na ja koordinoijana. Tuloksena on kehityskeskustelun prosessikuvaus, joka on
hyddynnettavissa hoitotyon alueella sekd myos soveltaen muiden ammatti-
ryhmien kohdalla. Prosessikuvaus on osa Keski-Suomen sairaanhoitopiirin
hoitotydn strategian osaamisen johtamisen kehittamisen kokonaisuutta (Hoito-

tyon strategia 2012).

KehittAmishankkeen tavoitteena on:
1. Laatia erikseen nimetyssa kehittamistydryhmassa kehityskeskustelun

prosessinkuvaus Keski-Suomen sairaanhoitopiirille hoitotytn alueelle.

3 KEHITTAMISHANKKEEN TIETOPERUSTA

3.1 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus, jolla kehitetaan, uu-
distetaan ja hankitaan organisaatiossa tarvittavaa osaamista. Keskeisena teki-
ja&na on ihmisten osaamisen hyédyntadminen, osaamisen tason nostaminen,

seka hankitun osaamisen vaaliminen. Osaamista taytyy jatkuvasti arvioida



systemaattisesti ja organisaatiossa tulee olla tarvittavaa motivaatiota osaa-
misasioiden kehittamiseen. (Viitala 2005, 14-16.)

Tassa tyossa kasittelen osaamisen johtamista ja henkilostojohtamista, koska
mielestéani organisaatiossa osaamisen johtaminen nayttaytyy talla hetkella
hyvana henkiléstojohtamisena. Osaamisen johtamisen rakenteet ovat kehitys-
vaiheessa ja tietamys osaamisen johtamisen tarkeydesta henkilostdjohtami-
sessa ei ole viela muuttanut johtamiskulttuuria ja organisaation toimintatapoja.
Lahiesimiehena toimiessani osaamisen johtamisen k&sitteet ja toimintamallit

nakyvat eniten henkiléstdjohtamisen kautta yksittaiselle tydntekijalle.

Osaamisen johtaminen on strategian toteuttamista (mts. 67). Virtasen ja Sten-
vallin mukaan se voidaan maaritelld myds organisaation strategiaan perustu-
vaksi osaamisen hallinnan kehittdmiseksi. Organisaation visio, strategia ja
toiminnan tavoitteet ovat tarkeitd osaamisen johtamisessa. (Virtanen & Sten-
vall 2010, 169). Kaikilla organisaation tasoilla tulisi olla selvilla, mitka ovat or-
ganisaation tavoitteet ja millaista osaamista niiden tavoittamiseksi tarvitaan.
Tyontekijan tulee tietdd miten hanen tehtavansa ja tavoitteensa liittyvat orga-
nisaatioon. (Kivinen 2008, 120.) Osaamisen johtamisessa otetaan huomioon
ihmisten ja asioiden huomioiminen niin, etta se tukee tydyhteisén oppimista.
Johtaja huomioi my6s tyontekijoiden osaamisen kehittymisen yksilo- ja ryhmé-

tasolla ja kiinnittdd huomiota tydyhteisoén ilmapiiriin (Viitala 2005, 194.)

Osaamisen johtaminen ja kehittdmisen tarpeet ovat tulleet keskeiseksi asioiksi
strategisessa johtamisessa. Tallin tarvitaan vuorovaikutusta organisaation
osaamistarpeiden ja yksilon osaamisen vélilla ja kehityskeskustelu on yksi
tarkea keino vastata tahan tarpeeseen. (Valpola 2002, 15.) Strategia on toi-
mintapa, jonka tehtdvana on yhdistaa organisaation politiikat, paatavoitteet ja
toimintaohjelmat yhdeksi kokonaisuudeksi jonka mukaan organisaatiota joh-
detaan (Ruoranen 2011, 18). Strategian jalkauttaminen on edellytyksena, jotta
sen laaja-alaiset ja usein myos epamaaraiset kirjalliset lausumat, olisi mahdol-
lista menestyksellisesti toteuttaa yksikkdtasolla. Strategiasta lahtevat tavoit-
teet, mittarit ja hankkeet mahdollistavat organisaation toimimaan strategian
linjausten mukaisesti. (Kaplan & Norton 2009, 91.)



Tarkead on ymmartaa, ettei mikaan strategia tai sen tulkinta tule olemassa
olevaksi, jos ei henkildsto toteuta sitd omassa toiminnassaan (Mantere, Suo-
minen & Vaara 2011, 31). Jatkuva muutos ja sen vaatima uuden oppiminen

on iso haaste osaamisen johtamiselle ja tdssa tarvitaan johtajuutta. Valvonnan
tarve on organisaatioissa vahentynyt, mutta organisaatiolta vaaditaan jatkuvaa
kehittymisté ja muutoksen hallinnan tukemista ja tdssa esimies on keskeises-
sa roolissa. (Viitala 2004, 27.)

Johdon tehtavana on seurata tulevaisuuden nakymia ja alalla tapahtuvia muu-
toksia (Virtainlahti 2009, 163). On strategisesti tarkeaa mitata oikeita asioita,
eika vain niita joita on helppo mitata (Kauhanen 2010, 59). Strategian suunni-
telma ja strategiset linjaukset ovat vain osan strategista johtamista. Suurin osa
strategiaty0®sta on sen toteuttamista, seurantaa, seka arviointia, ja siihen tarvi-

taan kaikkien panosta ja sitoutumista. (Kehusmaa 2010, 34.)

Alykkaaseen ja dialogiseen strategiatyéhon liittyy vahvasti omien tuntemusten
ja kokemusten jakaminen ja niista keskusteleminen (mts. 88). Organisaation
strategisen osaamisen hallinta olisi hyva myds tunnistaa, jotta voimavaraa
pystyttaisiin paremmin hyodyntamaan, rakentamaan ja yllapitamaan (Lehto-
nen 2002, 97). Osaamisen johtamisessa esimies luo oppimista edistavan il-
mapiirin, suuntaa oppimista organisaation kannalta "oikeaan” suuntaan seka
tukee jokaisen omaa oppimisprosessia. Esimiehen omalla toiminnalla on suuri
merkitys ja esimerkilla johtaminen on yksi merkityksellinen osa osaamisen
johtamisen kokonaisuutta. (Viitala 2004, 187.) Avoin vuorovaikutus, luottamus
ja lapinékyvyys ovat tarkeita elementteja strategiatydssa ja osaamisen kehit-
tamisessa (Mantere ym. 2011, 89,149).

Kun tyontekijat voivat luottaa toisiinsa ja esimieheensa, he saavat enemman
tyydytysta ja mielekkyytta tyosta, seka osallistuvat aktiivisemmin organisaati-
onsa paatoksentekoon (Hasenfeld 2009, 58). Alykas ja kommunikoiva strate-
giaty6 on kehittamistéa ja oppimista vuoden jokaisena paivina (Kehusmaa
2010, 85). Tarvitaan paljon keskustelua ja yhdessa pohtimista, sek& ymmar-
rysté siita miksi strategiaa tarvitaan ja mihin silla pyritdan. Siihen tarvitaan

osallistavaa ja keskustelevaa johtajaa, joka heittaytyy itsekin oppimaan ja ke-



hittAm&an toimintaa yhdesséa henkildstonsa kanssa. (Tuomi & Sumkin 2010,
20-21.)

Osaamisen kehittyminen tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden tydyhteisén
jasenten kanssa ja sen jakaminen lisaé taas oppimista positiivisten onnistumi-
sen tunteiden kautta (Kesti 2010, 149). Viitalan vaitoskirjassa (2002, 204) yh-
deksi jatkotutkimusaiheeksi nousi miten kehityskeskustelu palvelisi osaamisen
johtamisen edistamista. Wiili-Peltolan tutkimuksessa todettiin, ettd osa ammat-
tiryhmista odottaa enemman vastuuta ja autonomiaa, seka vapautta toimia
itsendisemmin kuin muut ammattiryhmat (2005, 36—37). Strateginen ajattelu
on tulevaisuuden nakemista niin, etta pystyy hyddyntamaan kokemusta ja hil-
jaista tietoa tavoitteen asettelussa ja reflektointi on tarkea osa tata prosessia
(Santalainen 2006, 25-30).

3.2 Henkil6stojohtaminen

Henkilostdjohtaminen on organisaation merkityksellisin toimintamuoto, koska
henkilostd on sen tarkein voimavara (Kauhanen 2006, 16). Henkildstojohtami-
nen on suoraan yhteydessa organisaation strategiaan, varsinkin asiantuntija-
l&htbisessé organisaatiossa. Muuttuvassa toimintaymparistésséa organisaatiol-
la on yhteinen suunta ja sen mukaiset pelisaannot, menettely ja paatokset.
Organisaatiolla on yhteinen tahtotila, johon se pyrkii valitsemillaan keinoilla.
(Viitala 2007, 59-60.)

Kauhasen (2006, 16) mukaan henkilostdjohtamisella tarkoitetaan henkildston
hankintaa, kehittamista, palkitsemista ja motivointia. Organisaation tulisi hou-
kutella osaavaa henkilost6d, motivoida heitéa hyviin tydsuorituksiin ja palkita
heitd. McCarthyn & Fitzpatrickin (2009, 346—350) mukaan henkildstéjohtami-
sen osaaminen muodostuu taas useasta osatekijastd; arvo-osaamisesta, per-
soonallisesta osaamisesta, henkildstohallinnosta ja sosiaalisesta osaamises-
ta. Itsensa johtaminen ja selviytymistaidot ovat osa persoonallista osaamista
ja nama nakyvat henkildstolle avoimuutena, rehellisyytend, tunnealykkyytena,

itseluottamuksena, rohkeutena ja lasndolona ammatillisessa roolissa.



Heikan (2008, 112-116, 137-138) mielesta henkilostdjohtamisen osaamisen
keskeisia alueita ovat ristiriitojen selvittamistaidot, sitouttaminen ja motivointi,
delegointikyky, seka palautteen antamisen taidot. Keskeiseksi asiaksi han
my0s nosti henkildstovoimavarojen kehittdmisen, vuorovaikutustaidot, esimie-

hen herkkyyden kuunnella tyontekijoita, sek& valmentavan johtamistyylin.

Tassa tydssa henkilostdjohtamisen kasitetta tarkastellaan henkiléston rekry-
toinnin, sitouttamisen, kehittamisen seka motivoinnin ja luottamuksen

nakdkulmista.

Rekrytointi

Tulevina vuosina terveydenhuolto on isojen haasteiden edessa, koska suuri
joukko henkilostoa jaa elakkeelle ja vie mukanaan runsaasti osaamista ja hil-
jaista tietoa (Kivinen 2008, 203). Asiantuntijuus lisaantyy kaikissa eri tyotehta-
vissa ja talldin tarvitaan tiedon ja tietamisen hallintaa ja osaamisen ajan tasal-
la pitdmista. Asioiden monimutkaisuus, ty6sséa vaadittava nopeus ja tietotek-
nistyminen vaativat tyon jatkuvaa kehittdmista ja ymmarrysta syysuhteista.
(Otala 2005, 23.) Hyvalla henkilostdjohtamisella, yhteistyolla ja verkostoitumi-
sella voidaan vaikuttaa hoitoty6n vetovoimaisuuteen ja johtamisosaamista
kehittamalla vastata tulevaan henkiloston saatavuuden ongelmaan (Kantanen,
Suominen, Salin & Alstedt-Kurki 2011, 194). Tulevaisuuden johtamisen haas-
teiksi on noussut strategisen johtamisen lisdksi osaamisen varmistaminen,
rekrytointi, henkiléston uusiutuminen ja ennakointi (Virtanen & Stenvall 2010,
67).

Tyobyhteisdissa tyoskentelee eri-ikaisia tyontekijoita joiden tyborientaatio on
erilainen ja tama olisi hyva huomioida henkildstéjohtamisessa (Utriainen, Ala-
Mursula & Virokangas 2011, 29). Pitk&n aikavélin tavoitteena on turvata, etta
organisaatiolla on oikeanlaista osaamista ja riittavasti henkilostoa toteuttaak-
seen strategiaansa (Laakso-Manninen & Viitala 2007, 39). Julkisella sektorilla
korostuneena on ollut ammatillisen autonomian lisaksi henkiléstéhallinto ja
normiperusteinen toimintatapa. Tata tapaa on kritisoitu siitd, ettei henkilosto-
hallintoon perustuvalla johtamisella ole ollut riittavaa yhteytta strategian joh-
tamiseen. (Sadevirta 2006, 59-60.)



Henkil6stdn sitouttaminen

Organisaation strategia ja sen jalkauttaminen on yksi keskeinen johtajan teh-
tava ja jos han ei pysty sitouttamaan henkiloéstéd, hén ei ole pystynyt vaikut-
tamaan ihmisten asenteisiin, ajatteluun ja mieleen (Viitala 2006, 102—-105).
Han mya0s tarvitsee riittavia tyovalineita henkildston sitouttamiseen, tietynlai-
sen johtamisprosessin ja johtamisjarjestelman, joka on yhteisesti organisaati-

on tasolla sovittua ja suunnitelmallisesti johdettua (Kauppinen 2000, 34).

Kansteen (2005, 166) mukaan oikeudenmukainen kohtelu maarittdd sosiaali-
sia sdantdja ja kanssakaymista. Whitener selvitti miten tyontekijat sitoutuvat
organisaation henkilostdjohtamisen kaytanteisiin ja totesi, etta tyontekijat si-
toutuvat ja luottavat paremmin, jos organisaatio on heihin sitoutunut ja tukee
heitd (Whitener 2001, 530-532). Esimiehelld on vastuu siita, etta jokaisella
hanen tyontekijallaan on henkildkohtainen osaamisen kehittdmissuunnitelma
ja sitd arvioidaan jatkuvasti, ja paivitetaan esimerkiksi kehityskeskustelun yh-
teydessa (Ruohotie & Honka 2002, 16).

Julkisella sektorilla paatokset tehdaan poliittisen paatoksen teon kautta ja or-
ganisaation toimintatavat ja lahtokohdat ovat tasta syysta erilaisia (Lindroos &
Lohivesi 2010, 18). Organisaatiot ja toimintaymparistét ovat muutoksessa ja
siksi asiantuntijaorganisaatiossa strategiaty0 tulisi olla osallistavaa ja henkilGs-

ton tulisi olla siina vahvasti mukana (Mantere ym. 2011, 30).

Henkil6ston kehittdminen

Henkiloston jatkuva kehittdminen mahdollistaa parhaiten strategian toteutumi-
sen, koska strategian puutteet tulevat nopeammin esiin kun henkiléstéa kuun-
nellaan ja toimintaa kehitetdan sen mukaisesti (Kesti 2010, 20). Johtajalta
odotetaan laaja-alaisia johtamisen taitoja, joista strateginen johtaminen on
yksi tarkea osa-alue, ja siind henkildstosta on tullut johdon strateginen kump-
pani (Virtanen & Stenvall 2010, 49). Johtaja on organisaation palvelija jonka
tehtavana on tarjota hyvaa johtamista ja edistaa tyontekijoiden tydssa jaksa-
mista ja kehittymista (Kukkola 2011, 47).
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Tyontekijan osaamisen kautta rakennetaan myods sosiaalista todellisuutta ja
johtajuutta, sekd puhutaan myos tyontekijan taidoista (Wink 2007, 38). Kilpai-
lukykyisissa organisaatioissa johtaminen on keskittynyt nopeaan osaamisen
uudistamiseen seké kokeilutoiminnan ja koulutuksen arvostamiseen. Henki-
|6std osallistuu aktiivisesti, heilla on vahva ongelmanratkaisukulttuuri ja johtaja

omalla toiminnallaan edistaa tata kehitysta. (Viitala 2004, 26.)

Tehokkaassa johtamisessa johdon on vaikutettava tyontekijoiden kasitykseen
tulevaisuuden hahmottamisesta (Kauppinen 2006, 93). Uudenlainen ajatus
on, etta ihmisten johtaminen (leadership) vaatii tietynlaista johtamista ja ihmis-
ten sitouttamista, johon johto antaa suuntaviivat ja edellyttdd myds tietynlaista
johtamista pdamaarien saavuttamiseksi (mts. 22). Johtajan oma kayttaytymi-
nen antaa esimerkin henkildstélle ja h&n viestii niilla oman toimintansa arvoja
(Toivola 2010, 169).

Tasmallisen (eksplisiittinen) tiedon lisaksi organisaatiossa on paljon hiljaista
tietoa, jonka siirtAminen eteenpéain vaatii osaamisen johtamista (Otala 2005,
26). Hiljaisen tiedon siirtamiseen on varattava riittavasti aikaa, jotta se nousee
esiin ja tunnistetaan, seka opitaan katsomaan uudella tavalla (Virtainlahti
2009, 179). Kivisen mukaan hiljainen tieto on sidottu kiinteasti ihmisten toi-
mintaan, menettelytapoihin, rutiineihin, tilanteisiin, arvoihin ja tunteisiin. Se on
henkilokohtaista, kokemuksellista tietoa, jota on vaikea pukea sanoiksi ja ja-
kaa. (Kivinen 2008, 49.) Tulevaisuuden johtamisen suuri haaste on tuoda esil-
le tydntekijoiden hiljainen tieto ja tehda siitd ndkyvaa, jaettavaa tietoa (Virtain-
lahti 2009, 73). Liséksi jokaisella ammattiryhmalla hiljainen tieto on hyvin eri-

tyyppista, riippuen tehtavasta ja tietamyksesta (Lehtonen 2002, 32).

Luottamus ja motivointi

Luottamus on tunne tai varmuus siita, ettad johonkuhun tai johonkin voi luottaa,
ettd joku ei peta toiveita tai aiheuta pettymysta (wikipedia 2012). Luottamuk-
sen kehittymiseen tydyhteisdssé voidaan vaikuttaa johtamisella ja esimies
toimii siind esimerkkina ja ristiriitojen ratkaisijana. Luottamus edistaa sitoutu-
mista, edistaa tydelaman laatua ja lisda tyohyvinvointia. (Vesterinen
2011,110-113.) Inhimillisten tekijoiden johtamisesta on tullut osa henkiléston

johtamista, jossa panostetaan tydhyvinvointiin ja tydyhteison kehittdmiseen.
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On ymmarretty, etté organisaation tulos syntyy vain henkiloston kautta. (Virta-
nen & Stenvall 2010, 27.) Valmentavalla johtamisella motivoidaan tyontekijoita
kohti tavoitteita ja parempia suorituksia (Heikkila 2009, 48—49). Tarvitaan
nayttda johdolta siitd, ettda henkildstd on organisaation tarkein voimavara. Joh-
don kayttaytyminen ja toiminta ratkaisee, miten henkilosto asian kokee, ja
tyontekijat ovat hyvia tulkitsemaan sanatonta viestintaa ja tekojen ja sanojen
valista ristiriitaa. Henkildstosta valittdmisen tulee ndkya kaikessa toiminnassa,
esimerkiksi tyoterveyshuollon palveluissa, koulutusmahdollisuuksissa seka

tyotiloissa ja —valineissa. (Kesti 2010, 126.)

Johtaminen, ty6ilmapiiri ja mahdollisuudet saada oikeaa tietoa vaikuttavat rat-
kaisevasti luovuuteen ja ihmisten oppimiskykyyn. Luovuus, osaaminen ja op-
pimiskyky ovat organisaation kannalta tarkeitd aineettomia resursseja ja niita
pitaisi johtaa ja kehittaa tavoitteellisesti. (Otala 2008, 16.) Luottamus mahdol-
listaa hyvan tydilmapiirin, jolloin ongelmia voi nostaa esiin muutenkin kuin eril-

lisissa henkildstokyselyissa (Paalumaki 2012, 5).

3.3 Kehityskeskustelun strateginen merkitys

Kehityskeskusteluja on kayty terveydenhuollossa yli kymmenen vuoden ajan,
mutta toteumataso on ollut vain reilut puolet henkildstosta. Kuitenkin kehitys-
keskustelu on yksi merkittdva keino esimiehelle viestia tyontekijalle organisaa-
tion visiosta ja strategiasta, ja samalla alaisella on mahdollisuus kertoa omista
toiveistaan ja tavoitteistaan, seka varmistaa mitd hanelta odotetaan. (Valpola
2002, 13-19.) Tyosuorituksen arviointi kuuluu yhtena tarkeana osana kehitys-
keskusteluun (Dumpe, Kanyok & Hill 2007, 183-185). Kehityskeskusteluissa
on harvemmin pystytty yhdistamaan strategisia tavoitteita yksiléllisiin tavoittei-
siin (Kehusmaa 2010, 86). Kehityskeskustelujen tarkoitus on saada jokainen
tyontekijd ymmartamaan oma roolinsa strategian toteuttamisessa, seka tun-

nistamaan ja kokemaan sen merkityksellisyys (mts.178).

Kehityskeskustelu on esimiehen ja tyontekijan valinen suunnitelmallinen ja
ennalta sovittu keskustelu, ja keskustelulla on tietty pdamaara (Autio, Juuti &
Wink 2010, 29). Laaksosen ja muiden mukaan kehityskeskustelun tavoitteena

on osaamisen kehittdminen, tydmotivaation ja ty6ilmapiirin kehittaminen
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(Laaksonen, Niskanen, Ollila & Risku 2005, 108). Kehityskeskustelut tulisi
kayda organisaatiossa aidon kehittdmisen hengessé, jolloin aito dialogi, tasa-
vertaisuus ja myonteinen suhtautuminen toiseen loisivat uusia ajatuksia ja

toimintatapoja (Autio ym. 2010, 32).

Kehityskeskustelusta on kaytetty aikaisemmin nimityksia tavoite-, tulos-, arvi-
ointi, tydsuhde-, suunnittelu-, henkildsuhde-, budjetointi-, tilannearvio- ja esi-
mies-alaiskeskustelu, mutta nykyisin kehityskeskustelu on vakiintunut nimitys
(mts. 34). Tassa tydssa kaytan juuri nimitysta kehityskeskustelu, koska se on

Keski-Suomen sairaanhoitopiirissa kaytossa oleva termi keskustelulle.

Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittamisessa juuri kehityskeskustelu on yksi arkipaivan esimie-
hen tyokaluista (Virtanen & Stenvall 2010, 173). Viitala toteaa, etta kehitys-
keskusteluja kayvat esimiehet huolehtivat, alaistensa mielesta, paremmin
myos tydyhteison jokaisen jasenen osaamisen kehittymisestd, myonteisen
palautteen antamisesta, sekd osaamisen kehittamisen suunnittelusta yhdessé
alaisen kanssa (Viitala 2006, 344). Koulutus- ja urakehityssuunnitelmista kes-
kustelu ja niistd sopiminen, on osa suunnitelmallista osaamisen johtamista, ja
keskustelussa molemmat osapuolet voivat saada palautetta toiminnastaan
(Kanste 2007, 42—-47).

Nurmekselan, Koivusen, Asikaisen ja Huplin (2011, 28) tutkimuksessa todet-
tiin, etta kehityskeskusteluissa voidaan henkildstolle avata yksikdiden toimin-
tasuunnitelmia ja toiminnan tavoitteita. Myds uusien toimintatapojen ja kaytan-
tojen jalkauttaminen ja niihin sitoutuminen on mahdollistunut keskustelujen
avulla. Mukana olleet hoitotydn johtajat olivat hyddyntaneet kehityskeskustelu-
ja muutosten hallinnassa, toiminnan suunnittelussa ja arvioinnissa, seka tule-
vaisuuden haasteisiin vastaamisessa. Vastaavia tuloksia on aikaisemmissa
tutkimuksissa (Rajaneva 2002; Heikka 2008)

Viitala toteaa tutkimuksessaan kehityskeskustelujen olevan tarkea valine
osaamisen sisaltdjen ja kehittamistarpeiden havainnoinnissa ja sen edellytta-
massa vuorovaikutuksessa (Viitala 2002, 133). Kehityskeskustelu on merkitta-

va valine osaamisen kehittamisessa ja se edistaa hoitajien ammatillista kehit-
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tymista. Vastavalmistuneiden hoitajien kohdalla se tukee tietojen lisaantymista
ja ammatillisuuden kehittymista. (Metcalf 2001, 54-56.) Oleellista on sopia
seuraavan vuoden tavoitteet niin, etta tyontekija sitoutuu niihin. Esimiehen
tehtavana on suunnan maarittaminen ja siihen liittyvien tavoitteiden asettami-
nen strategian mukaisesti. (Kukkola 2011, 63.) Kehityskeskustelussa tulisi
arvioida myds henkilon hiljaista tietamysta (Virtainlahti 2009, 199).

Tydmotivaatio

Motivaation voi maaritella yksilon tarpeeksi muuttaa omia toimintatapojaan ja
kayttaytymistaan (Salmimies & Salmimies 2002, 22). Tyontekijalle on tarkeaa
ettd tyon tulokset nakyvat ja han saa palautetta tyostéan, joka motivoi hanta
muuttamaan omia toimintatapojaan (Laaksonen ym. 2005, 160). Kehityskes-
kustelujen valmistelussa ja kehityskeskustelun vaikutuksessa on kysymys siita
motivoiko ty6 tyontekijaa. Jos motivaatiota ei ole ja tyd koetaan vastenmieli-
seksi, niin motivaatiota tydn muuttamiseen ei ole ja suunnitelmat siirretaan
tuonnemmaksi. (Valpola 2002, 103.) Se millaisen tyoroolin kukin ottaa, vaikut-
taa hanen motivaatioonsa ja haluunsa tehda juuri sita ty6ta. Jotkut ovat kiin-
nostuneita tekemisesta, toiset kehittamisesta ja osa innovoi aina uusia mah-

dollisuuksia ja tapoja tehda ty6ta uudella tavalla. (Mts. 108.)

Kivisen tutkimuksen mukaan johtajat k&vivat enemman kehityskeskusteluja
kuin tyontekijat, vaikka molempien mukaan kehityskeskustelut olivat kaytanto-
na terveydenhuollon organisaatiossa (Kivinen 2008, 177-178). Esimiehen
kiinnostus nakyy keskustelun sisalléssa, ja myos keskustelun laadulla on mer-
kitysta, kuinka positiivisena tyontekija sen kokee (Ruoranen 2011, 150). Jos
kehityskeskustelussa uskalletaan visioida tulevaisuutta, tama lisaa tyon teke-
miseen motivaatiota ja toivoa. Tarkeaa olisi antaa tilaa innovatiiviselle vuoro-

vaikutukselle joka synnyttéaa uusia ajatuksia ja ideoita. (Autio ym. 2010, 33.)

Yksi tarkead keskustelevan johtamisen tydkaluista on kehityskeskustelu (Juuti
& Vuorela 2002, 106- 107). Usko esimieheen ja hanen luotettavuuteensa on
yksi keskeisia tekijoita esimiehen ja tyontekijan vélisen vuorovaikutus- ja luot-
tamussuhteen syntymisessa (Aarnikoivu 2010, 20). Tyén merkityksen pohti-

minen, perustehtavan ja roolien ymmartaminen seka tyontekijan ymmarryksen



14

vahvistaminen yksikon toiminnan kokonaisuudesta, ovat tarkeé osa keskuste-
lua (Nurmeksela ym. 2011, 27).

Ty6hyvinvointi

Keskusteleva johtaminen on yksi merkittava tyohyvinvoinnin edistaja ja sita
kayttavat esimiehet luovat ymparilleen avoimuutta ja luottamusta (Juuti & Vuo-
rela 2002, 106). Jakaminen ja avautuminen merkitsee halua saada luottamuk-
sen tunne ja tama vaatii myos riskinottoa (Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimaki,
Keso, Pietildinen & Koivunen 2005, 131). Tydyhteison ilmapiiri edistaa tyonte-
kijoiden keskinaista avunantoa ja arvostusta. Kehityskeskustelujen vakiintu-
neisuus organisaation toimintatapana on yhteydessa siihen, miten hyodylli-

seksi ne koetaan. (Ruoranen 2011, 150.)

Johdon tehtavana on luoda tyoyhteisdonsa keskinaisen keskustelun ilmapiiri
ja huolehtia sen sailymisesté ja arvioinnista (Toivola 2010, 167). Esimiehen
tehtavana on tyon edellytysten organisointi ja toiminnan kehittdminen, seka
tiedonkulun edistaminen. Keskeiseksi tehtavéksi nousee ihmisten johtaminen
ja kehittaminen, ja kehityskeskustelulla yhdeltd osaltaan vaikutetaan tahan
tavoitteeseen. (Valpola 2000, 24-25.) Ammatillisen kasvun mahdollisuus on
merkittava tyotyytyvaisyytta lisdava tekija. ltsensa kehittamisessa ja ammatilli-
sessa kasvussa palautteen saamisella on tarked merkitys kehittymisessa, ja
oman tydn merkityksen ymmartamisessd, osana tydyhteisén kokonaisuutta.
(Miettinen & Lehtonen 2000, 859-862.)

3.4 Kehityskeskustelun vaiheet

Keskustelevan esimiehen tehtavana on loytaa jokaisen tyontekijan henkil6-
kohtaiset voimavarat, tiedot, taidot ja vahvuudet niin, ettd ne palvelevat orga-
nisaation visiota ja strategiaa. Kun ilmapiiri on avoin ja luottavainen, niin tyon-
tekijat osallistuvat yhteisiin keskusteluihin ja uskaltavat sanoa eriavia mielipi-
teitéd. Kehityskeskustelu on yksi keskustelevan esimiehen tarkeimmista tyoka-
luista ja sen avulla my6s paivittdisen vuorovaikutuksen maara kasvaa. (Juuti &
Vuorela 2002, 104-107; Autio ym. 2010, 20.) Paaluméen (2012, 5) mukaan
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kehityskeskustelu onkin yksittdisen tyontekijan nakokulmasta olennainen kes-

kustelukanava.

Marriner Tomeyn mukaan kehityskeskustelun sisélto, tyyli ja toteuttamistapa
ovat vahvasti sidoksissa organisaation ohjeisiin ja toimintatapoihin, esimiesten
johtamisfilosofioihin (Marriner Tomey 2000, 160). Keskustelussa sovitaan toi-
menkuvasta seuraavalle tarkastelujaksolle, tehd&aan kehittymissuunnitelma,
kehitetdan yhteistyota esimiehen ja tyontekijan valille, sekd parannetaan tyds-
kentelyn yleisia olosuhteita ja tyopaikan ilmapiiria (Kauhanen 2010, 67). Win-
kin tutkimuksen mukaan kehityskeskustelut voivat olla rutiininomaisia keskus-
teluja, tai sitten voimaannuttavia seka dialogisia (Wink 2007, 218). Aito dialogi
VoI syntya ainoastaan toisen ihmisen itsenéisyytta ja erilaisuutta korostavassa
suhteessa, ja tasa-arvoisessa vuorovaikutussuhteessa (Autio ym. 2010, 23).

Kirjallisuuden mukaan kehityskeskustelussa kaydaan lapi seuraavat vaiheet:

Valmistautuminen ja suunnitteluvaihe

Valmistautumisessa on tarkeaa, etta ajankohta sovitaan etukateen ja suunni-
tellaan huolellisesti (Ruoranen 2011, 49). Tydntekijan tulee tietaa, mitka ovat
organisaation tavoitteet ja millaista osaamista niiden tavoittamiseksi tarvitaan.
Tyontekijd miettii miten hanen tehtavansa ja tavoitteensa liittyvat organisaati-
oon. (Kivinen 2008, 120.) Keskustelussa kasiteltavista asioista sovitaan etuka-
teen ja tata ohjaa hyvin kehityskeskustelulomake. Lomake on hyva suunnitella
oman organisaation tarpeita vastaavaksi. (Laaksonen ym. 2005, 110.) Kes-
kusteluun tulee varata rauhallinen tila ja huolehtia, ettei keskeytyksia tulisi
(Ruoranen 2011, 49; Kauhanen 2010, 67).

Itse kehityskeskustelun vaihe

Keskustelu tapahtuu avoimessa ilmapiirissa ja keskustellen kaydaan lapi edel-
lisen vuoden tulosten saavuttaminen ja arviointi (Ruoranen 2011, 49). Avoi-
messa keskustelutilanteessa arvioidaan nykyisten tydtehtavien haasteellisuus
ja senhetkisen elamantilanteen asettamat haasteet (Havunen 2007, 41). Yh-
dessa laaditaan seuraavan vuoden tydssé suoriutumisen tavoitteet ja odotuk-
set organisaation strategiasta kasin, seka kartoitetaan tyotyytyvaisyyteen vai-

kuttavat tekijat ja niiden edistaminen. Keskustellen kartoitetaan urakehitys- ja
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kouluttautumissuunnitelmaa ja sovitaan seuraavan vuoden kehittymisen osa-
alueista. Yhdessa arvioidaan tyontekijan mahdollisuudet oman osaamisen
hyodyntamiseen, tarpeet osaamisen tason nostamiseen, seka aikaisemman
osaamisen yllapitamiseen. (Viitala 2006, 15.) Kaydaan lapi palkkaus ja muu
palkitseminen ja lopuksi arvioidaan kehityskeskustelun toteutuminen. Lopuksi
dokumentoidaan sovitut asiat, tai kirjataan ne myéhemmin sovittuun ajankoh-

taan mennessa. (Ruoranen 2011, 49; Kauhanen 2010, 67.)

Seuranta ja arviointi-vaihe

Sovitaan tarkasteluajanjaksosta ja kiireellisten asioiden hoitamisesta (Ruora-
nen 2011, 49; Kauhanen 2010, 67). Tyontekija laatii henkilokohtaisen osaami-
sen kehittamissuunnitelman ja sita arvioidaan jatkuvasti, ja paivitetdédn seu-

raavan kehityskeskustelun yhteydessa (Ruohotie & Honka 2002, 16).

Yksilokeskustelun rinnalla voi toimia ryhmékehityskeskustelu, joka lisda tydyh-
teison yhteisollisyytta ja ymmarrysta, seka edistaa avoimen ja kannustavan
vuorovaikutuksen toteutumista (Aarnikoivu 2010, 108—-110). Ryhméakehitys-
keskustelun tavoitteena on kehittda ja arvioida ryhméan tehtavaa, tavoitteita,
toimintatapoja ja mité tuloksia rynma on saanut aikaiseksi (Havunen 2007,
113). Erilaisuuden ja erilaisten mielipiteiden sietdminen vaatii tytté, koska
samalla taytyy kyseenalaistaa omia mielipiteitdén ja kasityksidan asiasta.
Suomessa on totuttu vain yhden totuuden kulttuuriin, joka ei kannusta erilaisiin

mielipiteisiin. (Ropo ym. 2005, 126.)

3.5 Onnistuneen kehityskeskustelun tunnusmerkit

Kehityskeskustelu on monimutkainen prosessi, joka vaati monia asioita, mutta
onnistuneen kehityskeskustelun yksi piirre on vastavuoroisuus. Hyvassa kes-
kustelussa toteutuu toisen kunnioittaminen, rehellisyys, avoimuus ja vapaus
iimaista omia mielipiteitaan. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 22.) Mo-
lemmat osapuolet vaikuttavat keskustelun laatuun ja heilla on vastuu dialogin
onnistumisesta. Onnistumiseen vaikuttavat myds aikaisemmat kokemukset ja

valmistautuminen kehityskeskusteluun. Vuorovaikutus on aina kokonaisval-
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taista ja silla miten viestin valitamme, on suuri vaikutus keskustelun laatuun ja

luottamussuhteen syntymiseen. (Valpola 2002, 125-126.)

Rajanevan tutkimuksessa todettiin mitka tekijat edistavat kehityskeskustelun
onnistumista. Tarkeéksi h&n havaitsi molemminpuolisen avoimuuden ja mieli-
piteiden esittdmisen, riittavan pitkan keskusteluajan, seka hyvan valmistautu-
misen. Hyva esimies-tyontekijasuhde parantaa kehityskeskustelun laatua, ku-
ten myods useat keskustelukerrat saman esimiehen kanssa. Negatiivisiksi asi-
oiksi koettiin palautteen antaminen, suorituksen arvioiminen ja palkkauksesta
keskusteleminen. (Rajaneva 2002, 92, 101.)

Toisen kunnioittaminen vaatii ensin itsensa kunnioittamista ja siihen kuuluu,
ettd pystyy huomiomaan toisen ja omat heikkoudet, vahvuudet ja rajoitukset
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 23). Esimies toimii henkilokunnan esiku-
vana, hanella on korkeat moraaliset ja eettiset ihanteet ja han valttaa vallan-
kayttoa (Uusitalo & Laakso 2005, 26). Esimiehen tehtadvané on kannustaa
tyontekijaé osallistumaan, ja rakentaa luottamusta kuuntelemalla ja arvosta-
malla. Han huomioi tydntekijan voimavarat ja mahdollisuudet, ja pitaa ylla us-
koa muutokseen ja tulevaisuuteen. (Juuti & Vuorela 2002, 104-105.) Keskus-
telun aikana han voi motivoida tyontekijaa ja selvittdd hanen tydhyvinvointiaan
ja jaksamistaan (Nurmeksela ym. 2011, 28). Toisen ihmisen kehittymisen ja
kasvamisen edistaminen edellyttdaa hanen tilanteensa ymmartamista, myos
tunteiden ja kokemusten tasolla. Tama vaatii kokonaisvaltaista syvallista pe-

rehtymista ja paneutumista tilanteeseen. (Aalto ym. 2010, 78.)

Vuoropuhelun eli dialogin tavoitteena on yhteisen ymmarryksen saavuttami-
nen, erilaisten nakemysten ymmartaminen ja esille ottaminen (Viitala 2006,
187). On uskallettava nostaa esille kriittisiakin asioita ja pystya palautteen an-
tamiseen ja sen vastaanottamiseen. TAma vaatii hyvaa itsetuntoa keskustella
yhteison osaamisesta ja siitd, miten tyontekijan patevyys vastaa tehtavassa
vaadittavaa osaamista. (Kauppinen 2002, 24.) Vuorovaikutustilanteessa vai-
kuttaa verbaalisen viestinnan lisaksi se, miten aanté kaytat ja miten elehdit tai
likut. Jokainen tulkitsee oman kéasitteistonsa kautta havainnoimansa tiedon ja

tdma on tarkea tiedostaa kehityskeskustelun aikana. (Valpola 2002, 126-128.)
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Esimiehen kdydessa rohkaisevia ja kannustavia kehityskeskusteluja tyonteki-
joidensa kanssa, han lisaa heidan energiaansa ja sisaista voimantunnetta, ja

tata kautta tyéhyvinvointi ja jaksaminen paranevat (Aalto 2010, 56).

Tyobyhteis6a hyodyntavassa kehityskeskustelussa esimies ottaa esiin myos
vaikeat asiat ja antaa kehittdvaa palautetta. Tarkeaa on, etta palautteen an-
nossa positiivinen palaute annetaan selkeasti, ja tyontekija voi itse miettia mi-
ten voisi toimintaansa kehittaa rakentavan palautteen perusteella. (Aarnikoivu
2010, 127-128.) Keskustelussa on huomioitava, etta tydympariston muutos
vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden tydnkuvaan ja sita kautta myés osaami-
sen kehittamisen suuntaan (Heikkila 2009, 143). Juutin ja Vuorelan mielesta
esimiehet ovat usein haluttomia antamaan rehellista ja oikea-aikaista palautet-
ta tyontekijoilleen (Juuti & Vuorela 2002, 83). Saanndllisesti annettu palaute
antaa pohjan kehityskeskustelulle ja antaa tydntekijalle mahdollisuuden kehit-
tda omaa toimintaansa. Tyonsuoritukseen liittyva annettava palaute luo myon-
teisia asenteita henkilostossa ja kehittaa tyoyksikon tuloksia ja toimintaa.
(Ruohotie & Honka 2002, 86.) Kun esimies uskaltaa irtautua perinteisesta joh-
tamisen hierarkiasta ja odotuksista, voi han edistaa keskustelevan tydyhteisén
rakentumista. Tama edistaa arvostavan ja hyvaksyvan vuorovaikutuksen ja

toisen ammattitaidon kunnioittaminen ilmapiiria. (Aalto 2010, 61.)

3.6 Osaamisen kehittaminen kehityskeskustelun pohjalta

Yksilon osaaminen koostuu jokaisen tiedoista, taidoista ja kokemuksesta, jot-
ka auttavat hanta suoriutumaan tydtehtavastaan mahdollisimman hyvin. Taus-
talla vaikuttavat henkilokohtaiset ominaisuudet, persoonallisuus, ja asenteet
joiden merkitys on korostunut jatkuviin muutoksiin sopeutumisessa. (Otala
2005, 50.) Tyoyhteistssa itsensé johtaminen nakyy monella eri tavalla. Tar-
keimpana on tyontekijan suhde tydyhteison perustehtavaan ja vastuuseen.
Tulevaisuuden osaamisen alueita ovat vastuullisuus, itsetuntemus, sitoutumi-
nen, timiosaaminen, sekd ammattiosaaminen lisattyna tunnealylla. (Metsa-
muuronen 1998, 43.) Esimiehen on ymmarrettava erilaisuutta ja saatava eri-
laisilla tavoitteilla ja motiiveilla toimivat ihmiset mukaan paamaarien tavoitte-

luun. Tama vaatii esimiehelta inmisend kasvamista ja omien tuntemusten ja
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ajatusten lapikaymista, jotta ymmartaa erilaisten tyontekijoéiden tapaa edistaa
tyoyhteison toimivuutta. (Aalto 2010, 66.)

Ammatillinen osaaminen on sitd, etta tyontekija osaa kehittdd omaa ja tyoyh-
teisbnsa osaamista, seka soveltaa ja luoda uutta tietoa. Han toimii tavoitteelli-
sesti, itsenaisesti ja joustavasti ja pystyy hyédyntamaan muiden osaamista
potilaan parhaaksi. Kriittinen ajattelu ja itsensa johtaminen koostuvat taidoista
joista tarkeimpié ovat tarkoituksenmukainen, itsendinen ongelmanratkaisutai-
to, seka vuorovaikutteinen reflektiivinen asioiden tarkastelutaito, jotka johtavat
hyviin paatoksiin. (Nousiainen 2000, 27-31.) Sisainen motivaatio kasvaa jos
tyontekija kokee itsensa patevaksi ja tunnustaa tyon merkityksellisyyden. Esi-
mies voi johtamisellaan suuresti vaikuttaa tyontekijdéidensa kokonaisvaltaiseen
hyvinvointiin. (Heikkila 2009, 98—99.)

Omien toimintatapojen tarkastelu, sisdinen puhe ja omien tunteiden, asentei-
den, seka ajatusten tunnistaminen ovat tarkeita itsetuntemuksen lisdamisessa
(Miettinen, Miettinen, Nousiainen & Kuokkanen 2000, 65). Avoin toimintatapa
ja keskustelu lisdavat luottamusta, ja luottamuksella lisatdan avoimuutta (Ja-
lava & Matikainen 2010, 163). Ty6elamaan tulleet nuoremmat sukupolvet
odottavat ty6sta eri asioita, mihin aikaisemmin on totuttu. He sitoutuvat omaan
uraansa, ei organisaation nakemyksiin. He myds odottavat saavansa tyosta
paljon haasteita ja kehittymismahdollisuuksia. Myds sosiaalisen median kal-
taisia laajempia sosiaalisia mahdollisuuksia halutaan, ja ty6lta odotetaan jous-
tavuutta, hyvaa tyopaikan sijaintia sek& mukavia tyOkavereita. (Otala 2005,
27.)

Johtajan on tarkeda synnyttaa motivaatiota ja tiedostaa miten voi motivaatiota
edistdd. Tarkeda on tiedostaa, etta yksilon arvot, tunnepohjainen sitoutuminen
tehtavaan, palkitseminen ja kannustava palaute, seké joustava, oikeaksi koet-
tu toiminta synnyttd& motivaatiota ja sitoutumista. Johtajan tarkeimmaksi teh-
tavaksi on tullut edistaa itseohjautuvaa ja oma-aloitteista tyoskentelya. (Wis-
kari 2009, 143- 144.) Miten organisaatio pystyy palkkaamaan osaavaa henki-
|6stda ja sitouttamaan organisaatioon, on keskeinen asia nyt ja tulevaisuudes-
sa (Laakso-Manninen & Viitala 2007, 42—-43).
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3.7 Yhteenvetoa ja kasitteiden suhdetta toisiinsa

Kehityskeskustelu on yksi tarked osaamisen johtamisen menetelma, jonka
avulla organisaation strategia ja yksilon osaaminen saa yhteisen suunnan.
Osaamisen johtamisella varmistetaan organisaation osaamisen kehittyminen
tarvittavaan suuntaan ja tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen. Tulevaisuu-
dessa osaaminen on jokaisen organisaation tarkea menetystekija. Jokaisen
tyontekijan tydpanos on tarkeda strategiatydn onnistumisessa ja siihen vaadi-
taan osaava ja motivoitunut henkilostd. Kehityskeskustelun avulla voidaan
tukea henkiléstdd osaamisensa kehittamisessa, strategian ymmartamisessa ja

toimintaan sitoutumisessa.

Kehityskeskustelun laadulla on iso merkitys siihen, millaiseksi sen tyontekija
kokee. Parhaimmillaan kehityskeskustelu on aito tasa-arvoinen vuorovaikutus-
tilanne, joka on voimaannuttava ja jossa innovoidaan yhdessa uutta. Taméa
vaatii paneutumista molemmilta osapuolilta seka luottamusta. Hyvalla kehitys-
keskustelulla on vaikutusta paivittdiseen vuorovaikutuksen maaréan ja laatuun

ja tama lisaa henkildston tyotyytyvaisyytta ja motivaatiota.

Osaamisen
johtaminen

Henkilosto
johtaminen

Kehityskes-
kustelu

KUVIO 1. Kasitteiden suhde toisiinsa

4 KEHITTAMISHANKKEEN SUUNNITELMA JA VAIHEET

Kehittamistyon tarkoituksena on laatia Keski-Suomen sairaanhoitopiirin kehi-

tyskeskustelun prosessikuvaus hoitotyon alueelle, silla ajatuksella, etta tule-
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vaisuudessa sita voitaisiin hyédyntaa sairaanhoitopiirin kehityskeskustelukay-
tantdjen kehittdmisessd myds muiden ammattiryhmien kohdalla. Tavoitteena

on esitella valmis prosessikuvaus ylihoitajakokouksessa vuoden 2011 lopus-

sa.

Kehittamishankkeen toteuttamiseen laadittiin vaiheistettu suunnitelma
(kuvio 2).

Vaihe 1. Vaihe 2. Vaihe 3. Vaihe 4. Vaihe 5.

Osaamisen 13.10 oh/yh Osaamisen Osaamisen Osaamisen )

johtamisen- paivassé johtamisen johtamisen johtamisen Kehityskes-

ryhman erillisissa ryhman ryhmén ryhman kustelupro-

nimeaminen ryhmissa ensimmai- toinen Kolmas sessin esittely

ja kéynnis- tydskentely nen kokoon- tapaaminen tapaaminen hoitotyon

taminen tuminen johdolle
Syyskuu 13.10.2011 Marraskuu Joulukuu

KUVIO 2. Kehittamishankkeen vaiheet ja aikataulu

Vaihe 1

Prosessikuvauksen laatimista varten perustetaan osaamisen johtamisen —tyo-
ryhma. Osaamisen johtamisen -tyéryhman jasenet valitsee hoitotyon tutkimus-
ja kehittamispaallikko ja ryhma laatii prosessikuvauksen syksyn 2011 aikana.
Hoitotyon tutkimus- ja kehittamispaallikko valitsee osallistujat eri toimialueilta
ja maaritti myods ryhman koon. Ryhma koostui osastonhoitajista, ylihoitajista ja

apulaisosastonhoitajista, seka tydpareista.

Hoitotydn tutkimus- ja kehittamispaallikko toimii kehittamisryhman koollekutsu-
jana ja kehittaja toimii kokoontumisten vetajana ja laatii kokoontumisia varten
suunnitelman ryhman tydskentelysta. Kehittgjan aikaisempi rooli osastohoita-
jana vaikutti silhen, ettd hanen roolinsa muuttui, koska ryhma koostui ylihoita-
jista ja osastonhoitajista. Kehittaja toimii prosessin vetdjana ja konsulttina, teh-
tavana analysoida jokaisen kokoontumisen jalkeen, miten kehittdmistytssa oli
edetty. Tarvittaessa hanen taytyy muuttaa toimintatapaansa, seka kaytettavaa

menetelmaa, jos tavoitteisiin ei paasta.
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Vaihe 2

Osastonhoitajien ja ylihoitajien kehittamispaivassa 13.10.2011 kehittaja pitaa
teorialuennon kehityskeskustelusta ja osaamisen johtamisesta. Kehittdmispéi-
van osallistujat koostuivat Keski-Suomen sairaanhoitopiirin hoitotyon johtajista
ja tavoitteena on, ettd jokainen osallistuu. Paivaan on etukateen ilmoittautumi-

nen ja taman perusteella kehittdja jakaa osallistujat neljaan eri ryhmaan.

Jokaisella rynman jasenella on monistettuna ohje ryhmén toiminnasta, ryhman
toiminnan kaynnistymisen nopeuttamiseksi. Kehittaja toimii ryhmien toiminnan
tarkkailijana, kannustajana ja motivoijana, seka ongelmatilanteiden ratkaisija-
na. Ryhmien vetdjat kehittdja valitsee osaamisen johtamisen -tyéryhmasta ja

heitd ohjeistetaan etukateen aikatauluista ja kaytettavasta menetelmasta.

Vaihe 3

Kehittamispaivan jalkeen kehittdja kokoaa neljan eri ryhman tuloksia yhteen.
Osaamisen johtamisen -tydryhméassa tulosten kasittelyn menetelmana suunni-
tellaan kaytettavaksi lapputekniikkaa. Tavoitteena on koota osaamisen johta-
misen -tydryhmalle neljan eri osastonhoitajien ja ylihoitajien kehittdmispaivas-

sa toimivan tydryhman tuotokset.

Vaihe 4
Kehittaja laatii edellisen tapaamisen jalkeen ensimmaisen version kehityskes-
kusteluprosessista ja kolmannessa tapaamisessa osaamisen johtamisen-

ryhma tyostaéd kehityskeskusteluprosessin kuvausta eteenpain.

Vaihe 5

Osaamisen kehittamisen -tydryhma laatii kehityskeskusteluprosessin kuvauk-
sen joka vietiin johdolle esitettavaksi. Prosessikuvaus esitetaan ylihoitajien
kokouksessa joulukuussa 2011. Kehittaja esittelee ryhméan tuotoksen ja antoi
kehityskeskusteluprosessin kuvauksen hoitoty6n johdolle kaytettavaksi. Tar-
kemmat ohjeistukset kaytsta, aikataulusta ja vastuuhenkildista siirtyivat hoito-

tyon johdolle hydodynnettavaksi.
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Kehittdjan toiminnan kriteerit ovat seuraavat:

e Kayda ryhmassa teoriaa lapi ja kerata informaatiota ja innovaatiota ky-
seisesta ilmiosta.

e Johtaa ryhmén tydskentelya ja huolehtia tavoitteellisesta tydskentelysta
ja aikataulussa pysymisesta.

e Toimia keskustelun johtajana ja huolehtia ryhmien vastuuhenkiléiden
nimeamisesta ja heidéan ohjeistuksestaan.

e Dokumentoida palautteiden ja keskustelun pohjalta ryhman laatima ke-
hityskeskustelun prosessikuvaus.

e Laatia kehityskeskusteluprosessin kuvaus hoitotydn alueelle ja esitella

se ylihoitajakokouksessa 12/2011.

5 KEHITTAMISHANKKEEN MENETELMALLINEN PERUSTA

5.1 Prosessikuvauksen laatiminen

Prosessikuvauksen laatimisen vaiheita ovat Virtasen & Wennbergin (2005,
115-116) mukaan prosessien tunnistaminen, prosessien maaritteleminen ja
kuvaaminen, prosessin omistajien nimeaminen, prosessin suorituskyvyn mit-
taaminen ja sen jatkuva kehittdminen. Jotta prosessia voidaan maaritella tai
johtaa, on organisaation strategisten paamaarien oltava tarpeeksi selkeita.

Laamasen (2002, 76) mukaan hyvan prosessikuvauksen tulee sisaltaa pro-
sessin kannalta kriittiset asiat, esittda asioiden valisia suhteita ja auttaa ym-
martdmaan oma roolinsa seka kokonaisuuden tavoitteen saavuttamisessa.
Hyvassa kehittamisprosessissa kehitetédédn prosessissa mukana olevien ihmis-
ten vélista yhteistyota sekd mahdollistetaan joustava toiminta tilanteiden mu-

kaisesti.

Onnistuneessa prosessikuvauksessa pystytaan keskittymaan olennaiseen ja
tehdaan prosessikuvausta yhdessa. Tyoskentelyssa pyritdan ymmarrykseen
ja kokonaisuuksien hahmottamiseen seka tulevaisuuden mahdollisuuksien

nakemiseen. Tavoitteeksi muodostuu kokonaiskuva asiasta ja ymmarrys ke-
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hittdmisen perustaksi. (Pitkdnen 2002, 95.) Kehittamistydssa on tarkeaa muis-
taa, etta prosessin kuvaaminen ei ole kehittdmista vaan prosessikuvaus on
lahtbkohta kehittamiselle (Pitkdnen 2002, 102).

Prosessin tunnistaminen

Prosessin alussa on tarkeaa maaritella mihin prosessilla pyritdan, seka kirjata
mista prosessi alkaa ja mihin se loppuu. Tarkeaa on keskittya mihin asioihin
prosessilla halutaan vaikuttaa ja mita asioita kehittaa. (Virtanen & Wennberg
2005, 118.) Merkittavaksi tekijaksi prosessin tunnistamisessa nousee proses-

sin tuottama hyoty organisaatiolle ja asiakasnakokulma (Pitkdnen 2002, 73).

Prosessien maaritteleminen ja kuvaaminen

Prosessin maarittelemisessa pyritddn prosessin sisallon jasentamiseen ja
tdsmentamiseen. Tahan paastaan kuvaamalla prosessin keskeiset vaiheet ja
niiden valiset yhteydet seka prosessin jokaisen vaiheen vastuuhenkil6t. (Virta-
nen & Wennberg 2005, 122.) Kun tavoitteena on prosessin kuvaus kehittdmi-
sen nakokulmasta, on tarke&a, etta asiantuntemus, ymmarrys tilanteesta ja

analyysi kokonaisuudesta hyddynnetaan (Pitkdanen 2002, 101).

Prosessin omistajien nimeadminen

Prosessin omistajien tehtavana on prosessin johtaminen. He huolehtivat pro-
sessikuvauksen mukaisen toiminnan toimeenpanosta ja kehittdmisesta. Pro-
sessikuvauksen yllapidon vastuut joka vaiheessa ovat maaritelty ja heidan
tehtavandan on mitata prosessin suorituskykya ja tata kautta kehittdd toimin-
taa. (Virtanen & Wennberg 2005, 116.)

Prosessin suorituskyvyn mittaaminen ja sen jatkuva kehittaminen
Prosessien mittaaminen on tarke& osa prosessien kehittdmista. Jos organi-
saatiossa on maaritelty prosessimittarit ja prosessien suorituskykya seurataan
sédanndllisesti, on organisaatiossa prosessijohtaminen jo pitkalla. (Virtanen &
Wennberg 2005, 131.) Prosessin vaiheisiin kuuluvat sekd muutosvaiheet etta
stabilointi; muutoksen estaminen. Prosessissa voi tulla eteen tilanne, jossa
prosessin rinnalle luodaan taysin uusi prosessi, jos huomataan, ettei proses-

silla saavuteta haluttua tavoitetta. (Pitkanen 2002, 102.)
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Virtasen ja Wennbergin mukaan prosessien kehittamistydssa pyritaan yleensa
seuraavien paamaarien toteutumiseen: lapimenoaikojen paranemiseen, laa-
dun ja palvelutason parantamiseen, saasttjen aikaansaamiseen, toiminnan
tehostumiseen seké kustannusvaikuttavuuden parantumiseen (Virtanen &
Wennberg 2005, 132). Jokaisen organisaation kilpailukykya lisdava tekija on
osaaminen. Vuorovaikutus ja ihmiset ovat keskeisessa roolissa osaamisen
kehittdmisessa. Prosessin tehtdvana on kuvata organisaation toiminnan pe-

rusteet ja logiikka. (Laamanen 2002, 35.)

5.2 Ryhmaétyo kehittdmismenetelména

Ryhma voidaan maaritella useamman henkilén muodostamaksi joukoksi, jolla
on yhteiset tavoitteet ja tydoskentelevét vuorovaikutuksessa toistensa kanssa
(Heikkila 2002, 16). Ryhmaétytskentely on sopiva toimintatapa silloin kun pyri-
tdan paasemaan tehokkaasta ratkaisuun ja paamaaraén (mts. 25). Ryhméan
toimintaa vaikuttavia tekijoitd ovat toiminnan perusedellytykset, ryhman toimin-
takulttuuri ja toiminnan tulokset (Havunen 2007, 69). Havusen (mts. 71) mu-
kaan ryhman toimintakulttuuriin vaikuttaa esimerkiksi sitoutuminen, luottamus,

vuorovaikutuksen laatu, motivaatio ja me-henki.

Ryhmatydn merkitys toiminnan kehittamisessa on kasvanut, koska organisaa-
tion ja asiakkaan valinen yhteistyd rakentuu tiedonvalitykseen asiantuntijoiden
valilla (mts. 17). Tuloksellinen ryhma pyrkii itseohjautuvuuteen ja tavoitteisiin

paasemiseen (mts. 65). Ryhmassa jokaisella jasenella on merkityksensa ryh-
man vuorovaikutukseen, toimintaan ja paatoksenteossa onnistumiseen (Nie-

mi, Nietosvuori & Virikko 2006, 77). Havusen (2007, 66) mukaan tehokkaassa
ryhmassa on positiivinen riippuvuus ryhman jasenten kesken, he ovat vastuul-
lisia, rynmassa on kannustava ja avoin vuorovaikutus, jasenilla on hyvét sosi-

aaliset taidot ja rynmalla on kyky prosessoida toimintaa.

Tietoyhteiskunnassa haasteena ei ole tietotaidon lisddminen vaan se, miten
ihmiset saadaan jakamaan tietonsa muiden kanssa (Nummi 2007, 19). Mene-
telmaksi kehittaja valitsi ryhméatydmenetelman, joka pyrkii yhteisen ryhmé&paa-

toksen tekemiseen. Menetelménéa on matriisikaavio-menetelma, jossa ryhmé
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voi jarjestelmallisesti tunnistaa, vertailla ja arvioida kahden tai useamman jou-
kon valisia suhteita (Laatukeskus 1994, 26). Menetelma edistda ryhman teh-

tavaa analysoida suuriakin maaria tekijoita ja niiden valisia suhteita ja nostaa
vastuualueita selkedmmin esiin. Menetelmé& edistaa tasapuolista tydnjakoa ja

tarkoituksenmukaista ryhman toimintaa. (Einist6 2011, 8.)

Matriisikaavio= suhteiden havaitseminen

Menetelman hyotyja:

e Menetelméan selkeys, jotta tyénjako on mahdollisimman tasapuolista ja
tarkoituksenmukaista.

e Yksimieliseen paatoksentekoon ohjaaminen, lopullisten paatésten laadun
ja sitoutumisen parantamiseksi

e Menetelma edistaa tyéryhman kykya tarkastella useita paatoksentekoon
vaikuttavia tekijoita

e Kaytetddn L-matriisia, jossa kahta asiajoukkoa verrataan toisiinsa.

o Keskity kerrallaan yhteen matriisiin riviin ja keraa siihen liittyvaéa informaa-
tiota ja kannusta keskusteluun.

(Laatukeskus 1994, 26).

Toisena ryhméatydn menetelmana osaamisen johtamisen -tydryhméssa kehit-

taja kaytti lapputekniikkaa, jonka tavoitteena oli uusien asioiden esiintuominen
tai niiden jatkokehittdminen. Menetelméassa ideat kirjoitetaan ylos ja kommen-
toidaan joko suullisesti tai kirjallisesti. Prosessia voidaan toistaa monta kertaa.

Laput voidaan halutessaan kiinnittaa seindlle liimalapulle. (Lindberg 2011.)
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6 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

Kehittamishankkeen toteutumista ja aikataulua kuvaa seuraava kaavio.

Vaihe 1. Vaihe 2. Vaihe 3. Vaihe 4. Vaihe 5. Vaihe 6.
Osaamisen Ohlyh- Osaamisen Osaami- Osaamisen
johtamisen paivan johtamisen sen johta- johtamisen Kehityskes-
-ryhmén 13.10.11 -ryhméan misen - -ryhmén kustelupro-
nimeaminen erillisten ensimméi- ryhmén kolmas sessin
ja sahkopos- ryhmien nen ta- toinen tapaami- esittely
titse infor- tyoskentely paaminen tapaami- nen hoitoyén-
mointi nen inhdnlle
Syyskuu 13.10.2011 Marras- tammikuu Helmikuu Maaliskuu

KUVIO 3. Kehittamishankkeen toteutus

Vaihe 1

Osaamisen johtamisen -tydryhman nimeaminen ja kokoonpano tapahtui hoito-
tyon tutkimus- ja kehittamispaallikon toimesta syyskuussa 2011. Ryhma koos-
tui eri toimialueiden ylihoitajista ja osastonhoitajista, seka kliinisesta asiantun-
tijasta, joista kaikki olivat perehtyneet osaamisen johtamisen kasitteeseen ja
aiheesta kiinnostuneita, yhteensa 9 henkil6a. Sairastumisista ja paallekkai-
syyksista johtuen osaamisen johtamisen -ryhma ei kokoontunut ennen
13.10.2011 pidettya osastonhoitajien ja ylihoitajien yhteista kehittamispaivaa.
Osastonhoitajien ja ylihoitajien kehittamispaivassa, kehittaja informoi osaami-
sen johtamisen -tydryhmasta valittuja ryhmien vetajia etukateen sdhkopostit-
se, laittamalla materiaalin heille noin viikkoa aikaisemmin (liite 2). Yhden ryh-

man vetajan kanssa kehittaja kavi puhelimitse tarkentavia kysymyksia lapi.

Vaihe 2

Aiheeseen johdatellakseen kehittaja piti lyhyen esityksen osaamisen johtami-
sesta ja kehityskeskusteluprosessista, seka ryhmatytssa kaytettavasta mat-
riisikaavio -menetelméasta. Kehittaja oli etukateen jakanut paivan osallistujat
neljadan eri rynmaan ja jokaiseen rynmaan oli valittu ryhméan vetaja osaamisen

johtamisen -tyéryhmasta.
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Jokaiseen ryhmaan valittiin mahdollisimman tasaisesti osallistujia kaikilta eri
toimialueilta (operatiivinen, konservatiivinen, psykiatrinen ja paivystyksen toi-
mialue), jotta ryhmien ndkdkulma olisi mahdollisimman laaja. Tyéryhmien ta-
voitteena oli kuvata kehityskeskusteluprosessia osaamisvaatimusten-, yksilon
osaamisen-, organisaation-, osaamisen kehittamisen ja yllapitamisen nako-
kulmista. Jokaisella ryhmalla oli yksi nakékulma, jota he tarkastelivat kehitys-
keskusteluprosessin eri vaiheiden (valmistautuminen, aikana, jalkeen ja seu-
ranta) kautta. Kaaviossa toisena muuttujana ovat vastuut/ toiminnot, joita ovat

esimies, tyontekija, ylihoitaja, aikataulu/vuosikello sekad vastuuhenkilot. (lite 1)

Ryhmiin jakautuminen onnistui suunnitelman mukaan, joidenkin ilmoittautu-
mistieto ei ollut kehittajalle valittynyt ja heidan jaettiin tasaisesti neljan eri ryh-
man kesken. Ryhmien tydskentely lahti hyvin k&yntiin ja ryhmien vetajat
omaksuivat hyvin roolinsa. Kehittaja kavi jokaisessa ryhméassa ja kahdessa
ryhmassa hanta tarvittiin ryhnméan tydskentelyn kaynnistymisen tukemisessa.
Keskustelua oli paljon ja osassa ryhmista se valilla ajautui pois aiheesta, mut-

ta ryhmissa keskustelu oli runsasta ja innostunutta.

Ryhmatydskentelyyn kaytettava aika ei ollut riittava ja monet viestivat, etta
aikaa olisi tarvinnut enemman. Ajankayttoon vaikutti paivan aikataulujen ve-
nyminen, seka tydskentelyn sijoittuminen paivan loppuun. Ryhmatydén mene-
telma koettiin hyvéaksi ja se mahdollisti tehokkaan tyoskentelyn lyhyesta ajasta
huolimatta. Kolmessa tydéryhmassa tuli esiin, etta tallaista tydskentelya halut-
taisiin jatkaa ja ehdotettiin ryhmien koolle kutsumista uudelleen. Kaikissa nel-
jassa tyoryhmassa paastiin tavoitteeseen silta osin, etté tuotosta syntyi. Ryh-
mien valilla oli eroja sen suhteen, kuinka laajasti ryhma oli ehtinyt omaa nako-
kulmaansa kasitelld ja usein juuri vastuut/ seuranta oli jaanyt vahaisemmalle

huomiolle. Kehittaja kerasi ryhnmien tuotokset jatkokasittelyd varten.

Vaihe 3.

Tydskentely jatkui, kehittdjdn toimesta, ryhmien tuotosten kirjaamisena tieto-
koneelle Word -ohjelmaan ja siind haastavaa oli kasialojen tulkitseminen.
Kolme ryhmisté oli tehnyt flappi paperille yhteenvedon ja yksi ryhman vetéja
kirjoitti tekstin puhtaaksi. Kehittdja kerasi kaikkien ryhmien tuotoksen ensin
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ryhméakohtaisesti taulukkoon ja sen jalkeen liitti kaikki samaan taulukkoon (liite
2a ja 2b).

Osaamisen johtamisen -ty0ryhmén tapaamista varten opinnaytetyon ohjauk-
sessa mietittiin menetelmaa, jolla tuloksia voitaisiin kasitella ja muokata niita
prosessin malliin. Menetelmaksi suunniteltiin lapputekniikkaa ja limapaperille
kiinnitettiin niita kehityskeskusteluprosessin vaiheita, joita osastonhoitajien ja
ylihoitajien yhteisessa kehittamispaivassa kehittaja oli tydryhmistéa koonnut.

Jokaisen asian/idean kehittdja kirjasi omalle A4- paperille ja kehityskeskuste-

luprosessin eri vaiheet oli erivarisille paperille tulostettu.

Osaamisen johtamisen -tydryhmé&n kokoontuessa tila oli sellainen, ettei lima-
paperia ollut mahdollista laittaa seinélle. Osallistujia oli télla kertaa kuusi hen-
kil6a ja siksi menetelman toteuttaminen onnistui pienemmassakin tilassa.
Vaihtoehtoisena menetelméana kaytettiin prosessin muokkaamista isolla poy-
dalla, johon laitettiin kaikki sen prosessin asiat tyontekijan, osastonhoitajan ja
ylihoitajan ndkokulmasta. Sen lisdksi oli tyhjia A4-papereita, joihin voitiin lis&ta
uusia ideoita, joita ei ollut valmiiksi laitettu. Keskustelu ja eri vaiheiden yhtei-
nen pohdinta oli vilkasta ja syntyi myds uusia ideoita prosessiin kuuluvista
asioista. Ohjauksen jalkeen kehittaja teki Windows Visio -ohjelmalla prosessi-
kuvauksen, jossa nakyi kokonaisuudessaan osaamisen johtamisen- ryhman
tuotos (liite 3).

Vaihe 4.

Tyo6skentely jatkui joulukuussa ja osaamisen johtamisen -ryhmassa kaytiin lapi
ja muokattiin prosessikuvausta. Ryhmaan tuli kaksi uutta jasentd; koulutusyk-
sikosta koulutuspaallikko ja Medikesista projektitydntekija ja yhteensa osallis-
tujia oli kuusi henkilo&a. Keskustelu oli aktiivista, osallistuvaa ja prosessikuva-
usta saatiin viela kehitettya eteenpain. Sovittiin viela uusi tapaaminen tammi-
kuulle kehityskeskustelun prosessikuvauksen loppuun saattamiseksi, koska

keskustelu ja rynman ajankaytto jai hieman keskeneraiseksi.

Organisaatiossa on kaytossa prosessienkuvasta varten QPR ProcessAnalyzer
-ohjelma ja kehityskeskustelun prosessikuvaus oli tarkoitus laatia talla ohjel-

malla. Tydskentelya varten kehittaja sopi tapaamisen Medikesin projektitydn-
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tekijan kanssa ja kahdella tapaamiskerralla saatiin valmiiksi kehityskeskuste-
luprosessin kuvauksen osaamisen johtamisen -tydryhmalle esitettavaksi
(liite 5). Ennen osaamisen johtamisen ryhman viimeista kokoontumista kehit-

taja laittoi prosessikuvauksen tyoryhmalle tutustuttavaksi.

Vaihe 5.

Ryhmaan tuli viela kaksi jasenta paivystysalueelta mukaan ja alkuun kerrattiin
sen hetkista tyoskentelyn vaihetta ja miten siihen asti oli paasty. Kolmannessa
ryhman kokoontumisessa oli paikalle paassyt eniten ryhman jasenia, yhteensa
yhdeksan henkiléa. Prosessin vaiheista kaytiin vilkasta keskustelua ja muokat-
tiin prosessikuvausta tassa vaiheessa lopulliseen versioonsa. Viimeisten muu-
tosten jalkeen prosessikuvaus oli valmis esitettavaksi hoitotydn johdolle, yli-
hoitajakokouksessa maaliskuussa 2012. Prosessikuvauksen lisaksi sovittiin,
etta kehittgja laatii erikseen tsekkilistan kehityskeskusteluun valmistautumi-
seen seka tyontekijalle etta esimiehelle. Talla haluttiin linjata kehityskeskuste-
luun valmistautumisen tarkeytta ja yhdenmukaistaa tahan liittyvia toimintakay-
tantdja. Seuraavissa kahdessa kuviossa (kuvio 4 ja 5) on listattuna kehitys-
keskusteluun valmistautumiseen liittyvia asioita tyontekijan ja osastonhoitajan

nakokulmasta.

Tsekkilista kehityskeskustelujen valmistautumista varten mukaillen Aar-
nikoivu 2011, 88-90 ja Kansanen 2004, 173-179.

Tydntekijan muistilista:

e Mieti toimenkuvasi ja mitka ovat vastuualueesi.

e Pohdi ty6tehtaviasi ja mieti, mitk& sinua motivoi ja mista haluaisit luo-
pua?

e Mitk&a ovat omat vahvuutesi?

¢ Arvioi miten olet suoriutunut ja mité tavoitteita sinulle kuluneelle vuodel-
le oli.

e Tee yhteenveto onnistumisestasi ja mitka asiat vaatisivat kehittdmista.
Missé asioissa onnistuit erityisen hyvin?

¢ Perehdy edellisen vuoden kehityskeskustelussa sovittuihin asioihin.
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e Pohdi suhtautumistasi tython ja mieti asiat ovat edistaneet onnistumis-
tasi ja mitka estaneet.

e Mista pidat eniten ty0ssasi?

e Mik& on urasuunnitelmasi?

e Laadi osaamispohjainen CV (vahvuudet, kehittAmiskohteet ja kehitta-
mistoimenpiteet)

e Pohdi millainen olet tydyhteison jasenené. Miten vaikutat tydyhteison
iimapiiriin?

e Mitka ovat seuraavan vuoden osaamisen kehittdmisen tavoitteet?

e Pohdi esimiehen toiminnan vahvuuksia ja kehittdmisen alueita.

KUVIO 4. Tyodntekijan muistilista kehityskeskustelua varten

Osastonhoitajan muistilista:

e Perehdy tyontekijan toimenkuvaan ja vastuualueisiin. Mieti etukateen
missé tyontekija on onnistunut. Millaisia osaamisen haasteita tyonteki-
jalla on?

o Kay lapi edellisen vuoden kehityskeskustelu ja siina asetetut tavoitteet
ja urakehityssuunnitelmat.

e Pohdi seuraavan vuoden tavoitteita ja toiminnallisia haasteita.

e Perehdy osaamisen CV:n ja osaamisen kehittymisen suunnitelmaan ja
peilaa sitd organisaation/ yksikdn strategiaan ja osaamisen tavoitteisiin.

e Kartoita suoritustason kehittamisen ja yllapitamisen toimenpiteita.

e Ota selvaa tyontekija suoriutumisesta ja tydskentelytavoista seka ha-
nen vahvuuksistaan ja heikkouksistaan.

e Kartoita tyokierto ja koulutusmahdollisuuksia seka osaamisen kehitta-
misen keinoja.

¢ Arvioi omaa toimintaasi, sen vahvuuksia ja kehittamiskohteita.

KUVIO 5. Osastonhoitajan muistilista kehityskeskustelua varten



32

Vaihe 6.

Kehityskeskusteluprosessin kuvaus esitettiin Keski-Suomen sairaanhoitopiirin
hoitotydn johdolle osastonhoitaja/ylihoitaja paivassa 6.3.2012. Paljon keskus-
telua ja eriavia mielipiteitd aiheutti prosessikuvaksen vaatima aikataulu. Yhtei-
sesti koettiin ettd neljassa kuukaudessa kehityskeskustelujen lapikdyminen on
taman hetkiselld johtamisen mallilla mahdotonta. Keskustelussa nousi esiin
osastonhoitajan tydnkuva ja pitaisiko sita selvittda tarkemmin. Keskusteltiin
my0s siitd, voisiko osan kehityskeskusteluista pitaa apulaisosastonhoita-
ja/osastonhoitajan tyOpari. Mielipiteita oli monenlaisia ja selvasti nousi esiin,
ettd asiasta keskustelua taytyy jatkaa viela ennen kehityskeskusteluprosessin
kuvauksen kayttoonottoa. Kehityskeskusteluprosessin kuvauksen mahdollinen
hyddyntaminen ja jatkokehittdminen jaivat hoitotyon johdolle ja osaamisen

kehittamisen -tydryhmalle.

Kehityskeskusteluprosessin kuvauksessa (kuviossa 6) esitetaan kehityskes-
kusteluprosessin edeltavat vaiheet, aikataulut ja vastuuhenkilot. Kehityskes-
kusteluprosessin kuvaus alkaa hoitotydn strategian jalkauttamisena hallinto-
ylihoitajan toimesta. Ylihoitajat kdyvat oman kehityskeskustelun ja taman jal-
keen he kayvat kehityskeskustelun omien osastonhoitajiensa kanssa. Taméa
prosessinvaihe on kayty lapi ennen joulukuun alkua, jolloin osastonhoitaja
kaynnistdd oman yksikkonsa kehityskeskusteluprosessin. Ylihoitaja maarittaa
seuraavan vuoden tavoitteet osaamisen kehittamiselle ja osastonhoitaja maa-
rittad yksikon tavoitteet seuraavalle vuodelle. Han ilmoittaa tydntekijalle vahin-
tdan kaksi viikkoa aikaisemmin kehityskeskustelun ajankohdasta ja tyontekija
toimittaa kehityskeskustelun materiaalin vahintdén viikkoa ennen kehityskes-

kustelua osastonhoitajalle.
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2.1

Hallintoylihoitaja

Kehityskeskustelu

Ylihoitaja
Kehityskeskustelu
v
Osastonhoitzja
‘Yksiksn osaaminen
‘nyt, osaamistampest.
Tydntekija/hma

KUVIO 6. Kehityskeskusteluprosessin kuvaus, kehityskeskusteluun valmistau-

tuminen
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Kehityskeskusteluprosessin kuvauksessa kuviossa 7 esitetaan kehityskeskus-
telun jalkeistéd osaa prosessikuvauksesta. Kehityskeskustelut aloitetaan tam-
mikuun alusta ja kaikki kehityskeskustelut on kayty Iapi huhtikuun loppuun
mennessa. Kehityskeskustelun jalkeen tydntekija laatii oman osaamisen kehit-
tymisen suunnitelman seuraavaksi vuodeksi kahden viikon kuluessa. Osas-
tonhoitaja kokoaa seuraavan osaamisen kehittamisen tarpeet ja kuluvan vuo-
den kehittamisen suunnitelman koko yksikdn osalta toukokuun puoleenvaliin

mennessa. Taman jalkeen han jarjestad palautekeskustelun yksikossa.

Ylihoitaja kokoaa oman toimialueensa hoitotytén osaamisen kehittdmisen
suunnitelmat, osaamisen kehittamistarpeet seka laatii osaamisen kehittamisen
suunnitelman seuraavalle vuodelle. Tama prosessinvaihe on valmis kesakuun
alkuun mennessa ja han toimittaa sen hallintoylihoitajalle. Naiden perusteella
hallintoylihoitaja laatii hoitotydn osaamisen kehittdmisen kehittamistarpeet ja
laatii osaamisen kehittAmisen suunnitelman seuraavalle vuodelle. Hanen teh-
tavan&aéan ovat taas ennen seuraavan vuoden kehityskeskusteluprosessin al-
kamista maaritella tavoitteet osaamisen kehittamiselle. Koko kehityskeskuste-

luprosessin kuvaus on nahtavissa liitteessa 5.
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KUVIO 7. Kehityskeskusteluprosessin kuvaus, kehityskeskustelun jalkeiset
vaiheet
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7 POHDINTA

Kehittamishankkeen tavoitteena oli laatia Keski-Suomen sairaanhoitopiirille
hoitotydn alueelle kehityskeskusteluprosessin kuvaus, jota voidaan hyddyntaa
toiminnan kehittamisessa ja arvioinnissa. Tydskentely tapahtui ensin osaston-
hoitajien/ ylihoitajien yhteisessa kehittamispaivassa ja taman jalkeen erikseen
nimetty osaamisen johtamisen -tydryhma kokoontui yhteenséa kolme kertaa
prosessikuvauksen laatimiseksi. Pohdin tuloksia kehittdmismenetelmien,

ryhmatydskentelyn ja tuotoksen nakdkulmasta.

Kehittamismenetelmat

Osastonhoitajien ja ylihoitajien yhteisessa kehittamispaivasséa 13.10.2011 kay-
tettiin ryhmatydnmenetelmana matriisikaavio -menetelmééa. Menetelman hyo-
tyja ovat selkeys, tydnjaon tasapuolisuus ja tarkoituksenmukaisuus. Se edis-
taa sitoutumista ja lopullisen paatoksen laatua (Laatukeskus 1994, 26). Eri-
laisten menetelmien kayttd ryhmétyodssa ja toiminnan kehittamisessé on ollut
vahaista Keski-Suomen sairaanhoitopiirissa ja siksi tarkoituksena oli tuoda
uutta ndkdkulmaa ja tehokkuutta ryhmatyon toimintaan. Tama koettiin erittain
hyddylliseksi ja suhteellisen lyhyessa ajassa ryhma kasitteli laaja-alaista teh-
tavan antoa ja monipuolista tulosta. Ryhmien koot olivat kuitenkin lilan suuret
ja kaytettava aika olisi pitéanyt olla pidempi. Kehittdja unohti ottaa jokaiselle
ryhman jasenelle kopion ryhmatyon ohjeistuksesta ja taméa vaikeutti ryhman
tyoskentelyn kaynnistymista. Esiin kuitenkin nousi erilaisten ryhmétydn mene-
telmien hyddyt ryhman tyéskentelyssa ja kehittdja aikookin niita kayttaa

enemman ryhmien kanssa tyéskennellessaan.

Osaamisen johtamisen -ty6ryhmassé aloitettiin lapputekniikalla prosessikuva-
uksen laatiminen. Ryhmaén jasenet osallistuivat aktiivisesti ja menetelma loi
my06s uusia ideoita. Vaikka limapaperia ei tilaan voitukaan laittaa, niin suuri
poytapinta toimi kuitenkin hyvin. Menetelmalla tydskentely kaynnistyi nopeasti
ja eri prosessin omistajien vaiheiden tulostaminen erivarisille papereille auttoi
hahmottamisessa. Menetelméana olisi voinut kayttaa esimerkiksi Learning Cafe
-menetelmaa, ryhman koko olisi ollut suurempi tai tila olisi ollut suurempi. Sel-
vasti osallistujien vahva osaaminen aihealueesta auttoi tehokkaaseen ty6s-

kentelyyn paasemisessa.
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Onnistuneessa prosessikuvauksessa pystytadn keskittymaan olennaiseen ja
tehdaan prosessikuvausta yhdessa (Pitkdnen 2002, 95). Prosessikuvauksen
johtaminen oli kehittdjan vastuulla prosessikuvauksen laatimisen ajan ja ai-
heen tarkka rajaus edisti prosessikuvauksen eteen tytskentelya. Osaamisen
johtamisen -tyoryhmalla oli erilaisia ndkemyksia prosessikuvauksen vaiheiden
etenemisesta ja aikatauluista, seké vastuuhenkildista. Kehittajalla ei ole kayt-
tooikeuksia QPR- ohjelmaan jolla prosessikuvaus laadittiin, ja siksi prosessi-
kuvauksen tekemisen aikataulu soviteltiin Medikesin projektityontekijan kans-
sa. Téalla ei kuitenkaan ollut vaikutuksia kehittamishankkeen toteutuksen aika-

tauluihin.

Kehittamisprosessi ei aina etene suunnitelmien mukaisesti ja siksi yksi pro-
sessin tarkeé elementti on oppiva prosessi, jolloin suunnitelmaa voidaan
muuttaa jos huomataan, ettei joku toteutuksessa johda toivottuun tulokseen
(Silfverberg 2007, 34). Prosessikuvauksen laatiminen oli monivaiheinen osal-
listava prosessi ja siiné tuli samalla esiin ne toiminnan kehittamisen haasteet,
joita tallainen prosessikuvaus vaatii. Eri toimialueiden erilaiset kaytannot ja
toimintatavat ja yhtenaisten toimintalinjausten puute osaamisen johtamisessa
vaikuttivat siihen, ettéa mielipiteet kehityskeskusteluprosessin kuvauksen aika-
tauluista ja vastuista olivat erilaisia. Jotta systemaattiseen strategian jalkaut-
tamiseen ja osaamisen johtamiseen paastaisiin, tarvitaan yhteisia toimintata-

poja, tavoitteita ja menetelmia.

Ryhmatyodskentely

Ryhmatydskentely on sopiva toimintatapa silloin kun pyritaan paasemaan te-
hokkaasti ratkaisuun ja paamaaraan (Heikkila 2006, 25). Keski-Suomen sai-
raanhoitopiirissa on paljon erilaisia toiminnan kehittdmisen tyéryhmia joihin on
valittu osallistujia monista eri ammattiryhmistd, riippuen kehittdmisen kohtees-
ta. My6s johdon tasolta on tullut vaatimuksia kokoontumisten vahentamisesta,
koska koko organisaation tasolla erilaisten tydryhmien kokoontuminen vie pal-

jon tybaikaa.

Tasséa osaamisen kehittamisen ryhmassa oli osallistujia kaikilta eri toimialueil-
ta ja sopivan yhteisen ajan I6ytaminen oli haasteellista. Kaikilla neljalla kerralla

tydryhman kokoonpano oli erilainen ja tdma selvasti vaikutti tydoskentelyn te-
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hokkuuteen, koska jokaisella kerralla oli "uusia” ryhman jasenia, joille taustat
ja tavoitteet tuli kerrata. Osittain myos tasta syysta kokoontumisia oli yksi
enemman. Vaihtuvuuden vuoksi ryhman tarkoitus jai ehka osalle ryhmén uu-
sista jasenista epaselvaksi ja vaikutti sitoutumiseen. Aikatauluihin vaikuttivat
kehittajan lisaksi koko hoitotydn johdon kehittamispéaivien aikataulut seka

osaamisen johtamisen -tydryhman jasenten aikataulut.

Fasilitaattorin rooli eroaa selkeasti kouluttajan tai ryhméan vetajan roolista. Fa-
sitaatori vastaa ryhman toiminnasta eli prosessista ja on hyva ratkaisu silloin,
kun ryhmalla on jo asiantuntijuus asian ratkaisemista varten. (Nummi 2007,
17.) Kehittgjana koin, ettd osaamista ja kokemusta osaamisen johtamisen ty6-
ryhmalla oli paljon ja tehtéavanani kehittéjani oli nimenomaan huolehtia pro-
sessikuvauksen etenemisesta ja tuotokseen padsemisesta. Avoimen ja akitii-
visen keskustelun kautta saimme ryhman osaamisen hyodynnettya kehitys-

keskusteluprosessin kuvausta laadittaessa.

Ryhman toiminnan perusedellytykset vaikuttavat ryhman toimintakulttuuriin ja
ryhman tulokseen. Ryhman toimintaa ohjaa selva tarkoitus ja toimintaa ohja-
taan tulevaisuus orientoituneesti. (Havunen 2007, 68—81.) Kehittajan toimin-
taan vaikutti usein hektisestéakin esimiehen arjesta irrottautumisen vaikeus ja
keskittyminen kehittdmishankkeeseen ja ryhman johtamiseen. Etukateismate-
riaaliin tutustuminen oli osalta ryhman jasenia jaanyt tekematta ja siksi tyos-
kentelyyn padseminen vaati kertaamista ja lapikaymista. Ajoittain myos kes-
kustelu osaamisen johtamisen -tydryhmassa ajautui muihin kuin kasiteltavaan
aiheeseen. Kehittamishankkeessa ryhméatyoskentelyn kehitettaviksi asioiksi
nousivat tyéryhman sitoutuminen, tavoitteellinen tyéskentely, yhteisesti sovitut
aikataulut ja niissa pysyminen, seka erilaiset ryhméatydn menetelmat kehitta-

mistybn apuna.

Osastonhoitajien/ylihoitajien kehittamispaivan ryhmat lahtivat eri tavalla tyds-
kentelemdaan ja itse kehittdjana oli haasteellista valita, mitka ryhmista tarvitsi-
vat enemman tukea ja missa ryhmissa tydskentely lahti itsestaan kayntiin. Pa-
laute ryhmilta oli, ettd menetelma selvasti auttoi tydskentelyssa ja tuloksen
aikaansaannissa, vaikka tehtavananto olikin laaja-alainen ja paatoksentekoon

vaikuttavia tekijoita oli useita. Ryhmien tuotos oli erilainen, riippuen siitd, kuin-
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ka pitkalle he tydskentelyssaan paasivat. Ryhmatydskentelyssa nousi selvasti
esiin, etta menetelmien kayttdminen ryhmaéatydskentelyssa on vierasta ja kasi-

tys kehityskeskustelusta ja sen sisallostéa oli hyvin monitahoista.

Tuloksen nakdkulma

Prosessin alussa maaritellaan mihin prosessilla pyritaan sek& mista prosessi
alkaa ja mihin loppuu (Virtanen & Wennberg 2005, 118). Prosessikuvaksen
tavoite oli selkeana heti alusta alkaen, mutta koska kehittajalle prosessikuva-
uksen laatiminen oli uutta, niin aikataulun hahmottaminen ja menetelmien va-
litseminen eteni myds prosessin omaisesti. Aiheen valinta nousi kaytannon
osastonhoitajan tyosta ja liittyi myds uuteen hoitotydn strategiaan. Kehityskes-
kusteluprosessin kuvauksessa nousivat esiin kehityskeskustelun linkittyminen
organisaation strategiaan ja osaamisen johtamiseen. Prosessikuvauksessa on
maariteltynd aikataulut ja vastuuhenkil6t ja se linkittyy organisaation vuosikel-
lon mukaiseen toiminnan suunnitteluun. Kehityskeskusteluprosessin kuvauk-
sesta puuttuu kehityskeskustelun sisalléllinen ja laadullinen perspektiivi. Sen
yhdenmukaistaminen ja kehittdminen vaatii koulutusta ja keskustelua. Toisaal-
ta kehityskeskusteluprosessin kuvaus nostaa esiin myds naita tekijoita mu-

kaan keskusteluun.

Vaikka kehityskeskusteluprosessin kuvaus laadittiinkin hoitotydn alueelle, toi
se esiin eri ammattiryhmien ja eri johdon tasojen yhteisen keskustelun ja ta-
voitteiden tarkeyden. Strategian jalkauttaminen ja toiminnan kehittdminen stra-
tegian linjausten mukaisesti vaatii kaikkien eri ammattiryhmien mukanaolon ja
sitoutumisen. Selvasti tuli esiin, etta yhteisten linjausten puute aiheuttaa sen,
ettei strategian jalkauttaminen ole suunnitelmallista ja kehityskeskustelut eivat
tue sité tavoitetta. S&hkdisen jarjestelman hyddyt nousivat esiin tietojen tallen-
tamisessa ja syntynytta kehityskeskusteluprosessin kuvausta voidaankin
mahdollisesti hyddyntaa tulevassa sahkodisen henkildstojarjestelman hankin-

nassa.

Kehittamishanke on aina pitka prosessi, jossa on paljon muuttuvia tekijoita ja
tekijoita, joita ei aina pysty ennakoimaan. Kehittamishanketydskentelyssa
merkittdvin ero muuhun kouluttamiseen tai valmentamiseen on se, etta kehit-

tamishankkeella saadaan organisaation jasenet oman tulevaisuuden rakenta-
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jiksi ja aktiivisiksi toimijoiksi. (Wink 2011, 108.) Kehittamishankkeen vetadminen
on aina myos kehittajalle oppimisprosessi ja sita se oli tassakin tapauksessa.
Kehittdjan omat tyon aikataulut vaikeuttivat keskittymista ja ajankayttod, koska
esimiestehtavasta irrottautuminen ei ollut mahdollista. Haasteellista on ollut
my0s kehittajan toimiminen eri roolissa ja oman tiedonmaaran rajallisuuden
ymmartaminen suhteessa moniin muihin tydéryhman jaseniin. Kun tavoitteena
on prosessin kuvaus kehittamisen nakokulmasta, on tarkeaa, etta asiantunte-
mus, ymmarrys tilanteesta ja analyysi kokonaisuudesta hyédynnetdén (Pitk&-
nen 2002, 101).

Kehityskeskustelu on esimiehen ja tydntekijan valinen ammatillinen ja suunni-
teltu keskustelu, jonka avulla kehitetd&an tyontekijan ammatillista osaamista
yha paremmin organisaation tarpeita vastaavaksi (Autio ym. 2010, 29). Kehi-
tyskeskusteluprosessin kuvauksen laatiminen nosti esiin erilaisia kasityksia
kehityskeskustelusta ja sen toteuttamisesta. Eri toimialueilla on ollut erilaisia
toimintatapoja ja myods yksikdiden koot vaihtelevat pienistd muutaman henki-
I6n yksikdista isoihin l&hes 100 henkilon yksikdihin. Esimiesten maaréé ei ole
suhteutettu henkiléstomaaran mukaan ja se heratti paljon keskustelua varsin-
kin aikataulutuksen kohdalla. Yhtena merkittavana nakokulmana oli myos ka-
sitys kehityskeskustelusta hallinnollisena toimintana. Vahvasti osaamisen ke-
hittdmisen -tydryhmassa keskusteltiin siitd, ettd monen mielesta kehityskes-
kustelu on pelkastaan esimiehen tehtava ja unohdettiin siitd osaamisen kehit-
tamisen nakokulma. Kehityskeskusteluprosessin kuvauksen toteuttaminen
edellyttda nimenomaan osaamisen kehittamisen ndkokulmaa ja laajempaa
ajattelua siita, miten kehityskeskustelu toteutetaan. Monessa yksikdssa on
osastonhoitajan tyopareja, apulaisosastonhoitajia ja tiimivastaavia, jotka usein
vastaavat toiminnan kehittamisesta. Heidan roolinsa selkeyttdaminen osaksi
osaamisen johtamisen kokonaisuutta on tarke&a, jotta kehityskeskustelupro-

sessimallia voisi osaamisen kehittAmisessa hyodyntaa.

KehittAmishankkeen tuotoksena laadittiin hoitotydn alueelle kehityskeskuste-
luprosessin kuvaus ja kehittaja luovuttaa sen Keski-Suomen sairaanhoitopiirin
hoitotyon johdolle kaytettavaksi. Prosessikuvauksen kayttootto vaatii keskus-
telua ja ohjeistusta hoitotyon johdolta ja yhtenaisia toimintakaytantdja ennen

sen kayttoonottoa.
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8 JOHTOPAATOKSET

Osaamisen johtaminen ja kehittdminen ovat keskeisid asioita strategisessa
johtamisessa ja silloin tarvitaan vuorovaikutusta organisaation osaamistarpei-
den ja yksilon osaamisen valilla ja kehityskeskustelu on yksi tarke& keino vas-
tata tdhan tarpeeseen. (Valpola 2002, 15.) Kehittdmishankkeen aikana kehit-
tdjan oma nakemys osaamisen johtamisesta ja strategiatydsta selkiintyi, sa-

moin kuin kehityskeskustelun merkitys tassa prosessissa.

Kehittamishankkeen kehityskeskusteluprosessin kuvauksen laadinnan perus-
teella esitén seuraavia suosituksia:

1. Kehityskeskusteluprosessin kuvauksen kayttoonotto hoitotydn alueella
vuoden 2013 alusta edistam&&n osaamisen johtamisen kaytanteita.

2. Kehityskeskusteluprosessin kuvauksen kehittdminen ja yhteisen néake-
myksen saavuttaminen eri ammattiryhmien valille seké kehityskeskus-
telukaytanteiden yhtenaistaminen koko organisaatiossa.

3. Ryhmatyoskentelyn kehittdminen ja ryhméatydnmenetelmien hyodyntéa-
minen ja kayttdonotto Keski-Suomen sairaanhoitopiirissa.
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LITTEET

Liite 1. Kehityskeskusteluprosessin ryhmatyot

Nelja eri ryhmaa
Miettikda ja kirjatkaa yloés mité teidan mielesta olisi tarkeda optimaalisessa kehityskeskusteluprosessissa. Keratkaa hyvia
kaytanteita ja unohtakaa nykyiset rakenteet, ajatelkaa innovatiivisesti ja tulevaisuus katsoen.

Osaamisvaatimusten nakdkulmasta/ Yksilon osaamisen ndkokulmasta/ Organisaation ndkdkulmasta/Osaamisen kehittami-

sen ja yllapitdmisen nakdkulmasta
Kehityskeskusteluprosessin Kehityskeskusteluun Kehityskeskusteluun  Kehityskeskustelun Seuranta
eri vaiheet valmistautuminen aikana jalkeen

Vastuut/toiminnot

Esimies

Tyontekija

Ylihoitaja

Aikataulu (vuosikello)

Vastuut




Liite 2a. Kehityskeskustelun roolitus

Ennen kehityskeskustelua

A _

Osaamispohjainen CV, osaamisvaatimukset

Edellisen kehityskeskustelun tavoitteet ja

niihin padseminen

Omien tavoitteiden miettiminen, urakehityssuunnitelma
Koulutuskortti ajan tasalla

W

Strategiaan ja seuraavan vuoden tavoitteisiin
perehtyminen

Osaamisen arviointi ja urakehityssuunnitelma
Yksikdn osaamisvaatimukset laadittu
Edelliseen kehityskeskusteluun perehtyminen

A\

4

Strategian jalkauttaminen ja seuraavan vuoden
tavoitteet

Kehityskeskustelu prosessin mahdollistaminen,
kehittdminen ja arvioiminen

A

48

Kehityskeskustelun jalkeen

/4

N

Kirjaa kehityskeskustelussa sovitut
asiat ja palauttaa ne oh:lle

Omat seuraavan vuoden (kahden)
tavoitteet

Urakehitys- ja koulutussuunnitelma

/4

p

Yksikon osaamisprofiili laadittu
Tydntekijan kanssa sovitut asiat
kirjattu

Palaute kehityskeskusteluista hen-
kilostolle

Yksilokeskustelut 2 vuoden vélein

/4

p

Kooste toimialueen kk valmis 15.6
mennessa

Vastuualueiden osaamisprofiili
Seuraavan vuoden tavoitteet val-
miina 1.12 mennessa



49

Liite 2b. Kehityskeskusteluprosessin kuvaus, luonnos 1.
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Liite 3. Kehityskeskusteluprosessin kuvaus, luonnos 2.
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Liite 4. Kehityskeskusteluprosessin kuvaus, luonnos 3.
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Liite 5. Valmis kehityskeskusteluprosessin kuvaus




