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1 JOHDANTO 

 

Keski-Suomen sairaanhoitopiirissä on käyty kehityskeskusteluja jo pitkään. 

Yhtenäisiä menettelytapoja ei ole ollut, vaan jokainen toimialue ja yksikkö ovat 

toteuttaneet niitä omien tavoitteidensa ja kiinnostuksensa mukaisesti. Myös 

ammattiryhmien välillä on ollut suuria eroja, mutta pääsääntöisesti kehityskes-

kustelu on ollut osa henkilöstön kehittämistä jo pitkään. Kehityskeskustelun 

tuloksia on käytetty yksikön toiminnan kehittämisessä, mutta tietoa ei ole sys-

temaattisesti hyödynnetty organisaation strategisessa johtamisessa.  

  

Keski-Suomen sairaanhoitopiirin henkilöstöratkaisut (HR) on laatinut kehitys-

keskustelulomakkeen, joka otettiin yhteiseen käyttöön helmikuussa 2011. Sii-

hen asti jokaisella toimialueen esimiehellä on ollut omanlaisensa kehityskes-

kustelulomake, jos sellaista on käytetty lainkaan. Toimialueen johto on edellyt-

tänyt esimiehiltä vuosittain raportointia, siitä kuinka monta prosenttia kehitys-

keskusteluista on pidetty. Tämä tulos on perustunut esimiehen ilmoittamaan 

lukumäärään eikä siitä ole tarvinnut mitään dokumenttia. Jokainen esimies on 

voinut itse valita milloin ja miten kehityskeskustelut on käyty. Jokaisen esimie-

hen vastuulle on jäänyt sekin, miten hän on esiin nousseita asioita hyödyntä-

nyt, tai niistä raportoinut eteenpäin. Keski-Suomen sairaanhoitopiirillä on tule-

vaisuudessa tarkoituksena hankkia henkilöstöjohtamisen tietojärjestelmä, mut-

ta tällä hetkellä kaikki dokumentointi tapahtuu ainoastaan yksiköiden sisällä. 

 

Tämä kehittämishanke on osa Keski-Suomen sairaanhoitopiirin hoitotyön stra-

tegista osaamisen johtamisen kehittämistä. Kehittäjä itse toimii organisaatios-

sa esimiestehtävissä ja tämä on ollut yksi tärkeä tekijä aiheen valinnassa. 

Osaamisen johtamisen työryhmän tavoitteena on luoda uusia käytäntöjä 

osaamisen johtamiselle ja kehityskeskusteluprosessin kuvaus on yksi työryh-

män työkaluista. 
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2 KEHITTÄMISHANKKEEN TARKOITUS JA TAVOITE  

 

Tämän kehittämishankkeen tavoitteena on laatia Keski-Suomen sairaanhoito-

piirille kehityskeskustelun prosessikuvaus, jonka avulla kehityskeskusteluista 

saatava informaatio saadaan osaksi strategista johtamista. Kehittämishanke 

on rajattu käsittelemään hoitotyön osaamisen johtamista, koska kaikkien hen-

kilöstöryhmien mukaan ottaminen olisi ollut hanketta ajatellen liian laaja. Li-

säksi hoitotyön alue on myös kehittäjän näkökulmasta tutuin. Kehittämishanke 

on menetelmä, jossa pyritään luomaan uudenlainen toimintatapa ja menetel-

mässä toimitaan tavoitteellisesti sovitun aikataulun puitteissa (Paasivaara, 

Suhonen & Virtanen 2011, 19). 

 

Kehityskeskustelun prosessikuvaus laaditaan yhteystyössä hoitotyön esimies-

ten kanssa erillisen kehittämisryhmän johdolla. Kehittäjä toimii ryhmän vetäjä-

nä ja koordinoijana. Tuloksena on kehityskeskustelun prosessikuvaus, joka on 

hyödynnettävissä hoitotyön alueella sekä myös soveltaen muiden ammatti-

ryhmien kohdalla. Prosessikuvaus on osa Keski-Suomen sairaanhoitopiirin 

hoitotyön strategian osaamisen johtamisen kehittämisen kokonaisuutta (Hoito-

työn strategia 2012). 

  

Kehittämishankkeen tavoitteena on: 

1. Laatia erikseen nimetyssä kehittämistyöryhmässä kehityskeskustelun 

prosessinkuvaus Keski-Suomen sairaanhoitopiirille hoitotyön alueelle. 

 

 

3 KEHITTÄMISHANKKEEN TIETOPERUSTA 

 

3.1 Osaamisen johtaminen 

 

Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus, jolla kehitetään, uu-

distetaan ja hankitaan organisaatiossa tarvittavaa osaamista. Keskeisenä teki-

jänä on ihmisten osaamisen hyödyntäminen, osaamisen tason nostaminen, 

sekä hankitun osaamisen vaaliminen. Osaamista täytyy jatkuvasti arvioida 
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systemaattisesti ja organisaatiossa tulee olla tarvittavaa motivaatiota osaa-

misasioiden kehittämiseen. (Viitala 2005, 14–16.)   

 

Tässä työssä käsittelen osaamisen johtamista ja henkilöstöjohtamista, koska 

mielestäni organisaatiossa osaamisen johtaminen näyttäytyy tällä hetkellä 

hyvänä henkilöstöjohtamisena. Osaamisen johtamisen rakenteet ovat kehitys-

vaiheessa ja tietämys osaamisen johtamisen tärkeydestä henkilöstöjohtami-

sessa ei ole vielä muuttanut johtamiskulttuuria ja organisaation toimintatapoja. 

Lähiesimiehenä toimiessani osaamisen johtamisen käsitteet ja toimintamallit 

näkyvät eniten henkilöstöjohtamisen kautta yksittäiselle työntekijälle. 

 

Osaamisen johtaminen on strategian toteuttamista (mts. 67). Virtasen ja Sten-

vallin mukaan se voidaan määritellä myös organisaation strategiaan perustu-

vaksi osaamisen hallinnan kehittämiseksi. Organisaation visio, strategia ja 

toiminnan tavoitteet ovat tärkeitä osaamisen johtamisessa. (Virtanen & Sten-

vall 2010, 169). Kaikilla organisaation tasoilla tulisi olla selvillä, mitkä ovat or-

ganisaation tavoitteet ja millaista osaamista niiden tavoittamiseksi tarvitaan. 

Työntekijän tulee tietää miten hänen tehtävänsä ja tavoitteensa liittyvät orga-

nisaatioon. (Kivinen 2008, 120.) Osaamisen johtamisessa otetaan huomioon 

ihmisten ja asioiden huomioiminen niin, että se tukee työyhteisön oppimista. 

Johtaja huomioi myös työntekijöiden osaamisen kehittymisen yksilö- ja ryhmä-

tasolla ja kiinnittää huomiota työyhteisön ilmapiiriin (Viitala 2005, 194.) 

 

Osaamisen johtaminen ja kehittämisen tarpeet ovat tulleet keskeiseksi asioiksi 

strategisessa johtamisessa. Tällöin tarvitaan vuorovaikutusta organisaation 

osaamistarpeiden ja yksilön osaamisen välillä ja kehityskeskustelu on yksi 

tärkeä keino vastata tähän tarpeeseen. (Valpola 2002, 15.) Strategia on toi-

mintapa, jonka tehtävänä on yhdistää organisaation politiikat, päätavoitteet ja 

toimintaohjelmat yhdeksi kokonaisuudeksi jonka mukaan organisaatiota joh-

detaan (Ruoranen 2011, 18). Strategian jalkauttaminen on edellytyksenä, jotta 

sen laaja-alaiset ja usein myös epämääräiset kirjalliset lausumat, olisi mahdol-

lista menestyksellisesti toteuttaa yksikkötasolla. Strategiasta lähtevät tavoit-

teet, mittarit ja hankkeet mahdollistavat organisaation toimimaan strategian 

linjausten mukaisesti. (Kaplan & Norton 2009, 91.)  
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Tärkeää on ymmärtää, ettei mikään strategia tai sen tulkinta tule olemassa 

olevaksi, jos ei henkilöstö toteuta sitä omassa toiminnassaan (Mantere, Suo-

minen & Vaara 2011, 31). Jatkuva muutos ja sen vaatima uuden oppiminen 

on iso haaste osaamisen johtamiselle ja tässä tarvitaan johtajuutta. Valvonnan 

tarve on organisaatioissa vähentynyt, mutta organisaatiolta vaaditaan jatkuvaa 

kehittymistä ja muutoksen hallinnan tukemista ja tässä esimies on keskeises-

sä roolissa. (Viitala 2004, 27.) 

 

Johdon tehtävänä on seurata tulevaisuuden näkymiä ja alalla tapahtuvia muu-

toksia (Virtainlahti 2009, 163). On strategisesti tärkeää mitata oikeita asioita, 

eikä vain niitä joita on helppo mitata (Kauhanen 2010, 59). Strategian suunni-

telma ja strategiset linjaukset ovat vain osan strategista johtamista. Suurin osa 

strategiatyöstä on sen toteuttamista, seurantaa, sekä arviointia, ja siihen tarvi-

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

 

Älykkääseen ja dialogiseen strategiatyöhön liittyy vahvasti omien tuntemusten 

ja kokemusten jakaminen ja niistä keskusteleminen (mts. 88). Organisaation 

strategisen osaamisen hallinta olisi hyvä myös tunnistaa, jotta voimavaraa 

pystyttäisiin paremmin hyödyntämään, rakentamaan ja ylläpitämään (Lehto-

nen 2002, 97). Osaamisen johtamisessa esimies luo oppimista edistävän il-

mapiirin, suuntaa oppimista organisaation kannalta ”oikeaan” suuntaan sekä 

tukee jokaisen omaa oppimisprosessia. Esimiehen omalla toiminnalla on suuri 

merkitys ja esimerkillä johtaminen on yksi merkityksellinen osa osaamisen 

johtamisen kokonaisuutta. (Viitala 2004, 187.) Avoin vuorovaikutus, luottamus 

ja läpinäkyvyys ovat tärkeitä elementtejä strategiatyössä ja osaamisen kehit-

tämisessä (Mantere ym. 2011, 89,149). 

 

Kun työntekijät voivat luottaa toisiinsa ja esimieheensä, he saavat enemmän 

tyydytystä ja mielekkyyttä työstä, sekä osallistuvat aktiivisemmin organisaati-

onsa päätöksentekoon (Hasenfeld 2009, 58). Älykäs ja kommunikoiva strate-

giatyö on kehittämistä ja oppimista vuoden jokaisena päivinä (Kehusmaa 

2010, 85). Tarvitaan paljon keskustelua ja yhdessä pohtimista, sekä ymmär-

rystä siitä miksi strategiaa tarvitaan ja mihin sillä pyritään. Siihen tarvitaan 

osallistavaa ja keskustelevaa johtajaa, joka heittäytyy itsekin oppimaan ja ke-
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hittämään toimintaa yhdessä henkilöstönsä kanssa. (Tuomi & Sumkin 2010, 

20–21.) 

 

Osaamisen kehittyminen tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden työyhteisön 

jäsenten kanssa ja sen jakaminen lisää taas oppimista positiivisten onnistumi-

sen tunteiden kautta (Kesti 2010, 149). Viitalan väitöskirjassa (2002, 204) yh-

deksi jatkotutkimusaiheeksi nousi miten kehityskeskustelu palvelisi osaamisen 

johtamisen edistämistä. Wiili-Peltolan tutkimuksessa todettiin, että osa ammat-

tiryhmistä odottaa enemmän vastuuta ja autonomiaa, sekä vapautta toimia 

itsenäisemmin kuin muut ammattiryhmät (2005, 36–37). Strateginen ajattelu 

on tulevaisuuden näkemistä niin, että pystyy hyödyntämään kokemusta ja hil-

jaista tietoa tavoitteen asettelussa ja reflektointi on tärkeä osa tätä prosessia 

(Santalainen 2006, 25–30).  

 

3.2 Henkilöstöjohtaminen 

 

Henkilöstöjohtaminen on organisaation merkityksellisin toimintamuoto, koska 

henkilöstö on sen tärkein voimavara (Kauhanen 2006, 16). Henkilöstöjohtami-

nen on suoraan yhteydessä organisaation strategiaan, varsinkin asiantuntija-

lähtöisessä organisaatiossa. Muuttuvassa toimintaympäristössä organisaatiol-

la on yhteinen suunta ja sen mukaiset pelisäännöt, menettely ja päätökset. 

Organisaatiolla on yhteinen tahtotila, johon se pyrkii valitsemillaan keinoilla. 

(Viitala 2007, 59–60.)  

 

Kauhasen (2006, 16) mukaan henkilöstöjohtamisella tarkoitetaan henkilöstön 

hankintaa, kehittämistä, palkitsemista ja motivointia. Organisaation tulisi hou-

kutella osaavaa henkilöstöä, motivoida heitä hyviin työsuorituksiin ja palkita 

heitä. McCarthyn & Fitzpatrickin (2009, 346–350) mukaan henkilöstöjohtami-

sen osaaminen muodostuu taas useasta osatekijästä; arvo-osaamisesta, per-

soonallisesta osaamisesta, henkilöstöhallinnosta ja sosiaalisesta osaamises-

ta. Itsensä johtaminen ja selviytymistaidot ovat osa persoonallista osaamista 

ja nämä näkyvät henkilöstölle avoimuutena, rehellisyytenä, tunneälykkyytenä, 

itseluottamuksena, rohkeutena ja läsnäolona ammatillisessa roolissa.  
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Heikan (2008, 112–116, 137–138) mielestä henkilöstöjohtamisen osaamisen 

keskeisiä alueita ovat ristiriitojen selvittämistaidot, sitouttaminen ja motivointi, 

delegointikyky, sekä palautteen antamisen taidot.  Keskeiseksi asiaksi hän 

myös nosti henkilöstövoimavarojen kehittämisen, vuorovaikutustaidot, esimie-

hen herkkyyden kuunnella työntekijöitä, sekä valmentavan johtamistyylin.  

 

Tässä työssä henkilöstöjohtamisen käsitettä tarkastellaan henkilöstön rekry-

toinnin, sitouttamisen, kehittämisen sekä motivoinnin ja luottamuksen 

näkökulmista. 

  

Rekrytointi 

Tulevina vuosina terveydenhuolto on isojen haasteiden edessä, koska suuri 

joukko henkilöstöä jää eläkkeelle ja vie mukanaan runsaasti osaamista ja hil-

jaista tietoa (Kivinen 2008, 203). Asiantuntijuus lisääntyy kaikissa eri työtehtä-

vissä ja tällöin tarvitaan tiedon ja tietämisen hallintaa ja osaamisen ajan tasal-

la pitämistä. Asioiden monimutkaisuus, työssä vaadittava nopeus ja tietotek-

nistyminen vaativat työn jatkuvaa kehittämistä ja ymmärrystä syysuhteista. 

(Otala 2005, 23.)  Hyvällä henkilöstöjohtamisella, yhteistyöllä ja verkostoitumi-

sella voidaan vaikuttaa hoitotyön vetovoimaisuuteen ja johtamisosaamista 

kehittämällä vastata tulevaan henkilöstön saatavuuden ongelmaan (Kantanen, 

Suominen, Salin & Ålstedt-Kurki 2011, 194). Tulevaisuuden johtamisen haas-

teiksi on noussut strategisen johtamisen lisäksi osaamisen varmistaminen, 

rekrytointi, henkilöstön uusiutuminen ja ennakointi (Virtanen & Stenvall 2010, 

67). 

 

Työyhteisöissä työskentelee eri-ikäisiä työntekijöitä joiden työorientaatio on 

erilainen ja tämä olisi hyvä huomioida henkilöstöjohtamisessa (Utriainen, Ala- 

Mursula & Virokangas 2011, 29). Pitkän aikavälin tavoitteena on turvata, että 

organisaatiolla on oikeanlaista osaamista ja riittävästi henkilöstöä toteuttaak-

seen strategiaansa (Laakso-Manninen & Viitala 2007, 39). Julkisella sektorilla 

korostuneena on ollut ammatillisen autonomian lisäksi henkilöstöhallinto ja 

normiperusteinen toimintatapa. Tätä tapaa on kritisoitu siitä, ettei henkilöstö-

hallintoon perustuvalla johtamisella ole ollut riittävää yhteyttä strategian joh-

tamiseen. (Sädevirta 2006, 59–60.) 
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Henkilöstön sitouttaminen 

Organisaation strategia ja sen jalkauttaminen on yksi keskeinen johtajan teh-

tävä ja jos hän ei pysty sitouttamaan henkilöstöä, hän ei ole pystynyt vaikut-

tamaan ihmisten asenteisiin, ajatteluun ja mieleen (Viitala 2006, 102–105).  

Hän myös tarvitsee riittäviä työvälineitä henkilöstön sitouttamiseen, tietynlai-

sen johtamisprosessin ja johtamisjärjestelmän, joka on yhteisesti organisaati-

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

 

Kansteen (2005, 166) mukaan oikeudenmukainen kohtelu määrittää sosiaali-

sia sääntöjä ja kanssakäymistä. Whitener selvitti miten työntekijät sitoutuvat 

organisaation henkilöstöjohtamisen käytänteisiin ja totesi, että työntekijät si-

toutuvat ja luottavat paremmin, jos organisaatio on heihin sitoutunut ja tukee 

heitä (Whitener 2001, 530–532). Esimiehellä on vastuu siitä, että jokaisella 

hänen työntekijällään on henkilökohtainen osaamisen kehittämissuunnitelma 

ja sitä arvioidaan jatkuvasti, ja päivitetään esimerkiksi kehityskeskustelun yh-

teydessä (Ruohotie & Honka 2002, 16). 

   

Julkisella sektorilla päätökset tehdään poliittisen päätöksen teon kautta ja or-

ganisaation toimintatavat ja lähtökohdat ovat tästä syystä erilaisia (Lindroos & 

Lohivesi 2010, 18). Organisaatiot ja toimintaympäristöt ovat muutoksessa ja 

siksi asiantuntijaorganisaatiossa strategiatyö tulisi olla osallistavaa ja henkilös-

tön tulisi olla siinä vahvasti mukana (Mantere ym. 2011, 30).  

 

Henkilöstön kehittäminen 

Henkilöstön jatkuva kehittäminen mahdollistaa parhaiten strategian toteutumi-

sen, koska strategian puutteet tulevat nopeammin esiin kun henkilöstöä kuun-

nellaan ja toimintaa kehitetään sen mukaisesti (Kesti 2010, 20). Johtajalta 

odotetaan laaja-alaisia johtamisen taitoja, joista strateginen johtaminen on 

yksi tärkeä osa-alue, ja siinä henkilöstöstä on tullut johdon strateginen kump-

pani (Virtanen & Stenvall 2010, 49). Johtaja on organisaation palvelija jonka 

tehtävänä on tarjota hyvää johtamista ja edistää työntekijöiden työssä jaksa-

mista ja kehittymistä (Kukkola 2011, 47). 
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Työntekijän osaamisen kautta rakennetaan myös sosiaalista todellisuutta ja 

johtajuutta, sekä puhutaan myös työntekijän taidoista (Wink 2007, 38). Kilpai-

lukykyisissä organisaatioissa johtaminen on keskittynyt nopeaan osaamisen 

uudistamiseen sekä kokeilutoiminnan ja koulutuksen arvostamiseen. Henki-

löstö osallistuu aktiivisesti, heillä on vahva ongelmanratkaisukulttuuri ja johtaja 

omalla toiminnallaan edistää tätä kehitystä. (Viitala 2004, 26.)  

 

Tehokkaassa johtamisessa johdon on vaikutettava työntekijöiden käsitykseen 

tulevaisuuden hahmottamisesta (Kauppinen 2006, 93). Uudenlainen ajatus 

on, että ihmisten johtaminen (leadership) vaatii tietynlaista johtamista ja ihmis-

ten sitouttamista, johon johto antaa suuntaviivat ja edellyttää myös tietynlaista 

johtamista päämäärien saavuttamiseksi (mts. 22). Johtajan oma käyttäytymi-

nen antaa esimerkin henkilöstölle ja hän viestii niillä oman toimintansa arvoja 

(Toivola 2010, 169). 

 

Täsmällisen (eksplisiittinen) tiedon lisäksi organisaatiossa on paljon hiljaista 

tietoa, jonka siirtäminen eteenpäin vaatii osaamisen johtamista (Otala 2005, 

26). Hiljaisen tiedon siirtämiseen on varattava riittävästi aikaa, jotta se nousee 

esiin ja tunnistetaan, sekä opitaan katsomaan uudella tavalla (Virtainlahti 

2009, 179).  Kivisen mukaan hiljainen tieto on sidottu kiinteästi ihmisten toi-

mintaan, menettelytapoihin, rutiineihin, tilanteisiin, arvoihin ja tunteisiin. Se on 

henkilökohtaista, kokemuksellista tietoa, jota on vaikea pukea sanoiksi ja ja-

kaa. (Kivinen 2008, 49.) Tulevaisuuden johtamisen suuri haaste on tuoda esil-

le työntekijöiden hiljainen tieto ja tehdä siitä näkyvää, jaettavaa tietoa (Virtain-

lahti 2009, 73). Lisäksi jokaisella ammattiryhmällä hiljainen tieto on hyvin eri-

tyyppistä, riippuen tehtävästä ja tietämyksestä (Lehtonen 2002, 32).  

 

Luottamus ja motivointi 

Luottamus on tunne tai varmuus siitä, että johonkuhun tai johonkin voi luottaa, 

että joku ei petä toiveita tai aiheuta pettymystä (wikipedia 2012). Luottamuk-

sen kehittymiseen työyhteisössä voidaan vaikuttaa johtamisella ja esimies 

toimii siinä esimerkkinä ja ristiriitojen ratkaisijana. Luottamus edistää sitoutu-

mista, edistää työelämän laatua ja lisää työhyvinvointia. (Vesterinen 

2011,110–113.) Inhimillisten tekijöiden johtamisesta on tullut osa henkilöstön 

johtamista, jossa panostetaan työhyvinvointiin ja työyhteisön kehittämiseen. 
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On ymmärretty, että organisaation tulos syntyy vain henkilöstön kautta. (Virta-

nen & Stenvall 2010, 27.) Valmentavalla johtamisella motivoidaan työntekijöitä 

kohti tavoitteita ja parempia suorituksia (Heikkilä 2009, 48–49). Tarvitaan 

näyttöä johdolta siitä, että henkilöstö on organisaation tärkein voimavara. Joh-

don käyttäytyminen ja toiminta ratkaisee, miten henkilöstö asian kokee, ja 

työntekijät ovat hyviä tulkitsemaan sanatonta viestintää ja tekojen ja sanojen 

välistä ristiriitaa. Henkilöstöstä välittämisen tulee näkyä kaikessa toiminnassa, 

esimerkiksi työterveyshuollon palveluissa, koulutusmahdollisuuksissa sekä 

työtiloissa ja –välineissä. (Kesti 2010, 126.) 

 

Johtaminen, työilmapiiri ja mahdollisuudet saada oikeaa tietoa vaikuttavat rat-

kaisevasti luovuuteen ja ihmisten oppimiskykyyn. Luovuus, osaaminen ja op-

pimiskyky ovat organisaation kannalta tärkeitä aineettomia resursseja ja niitä 

pitäisi johtaa ja kehittää tavoitteellisesti. (Otala 2008, 16.) Luottamus mahdol-

listaa hyvän työilmapiirin, jolloin ongelmia voi nostaa esiin muutenkin kuin eril-

lisissä henkilöstökyselyissä (Paalumäki 2012, 5). 

 

3.3 Kehityskeskustelun strateginen merkitys 

 

Kehityskeskusteluja on käyty terveydenhuollossa yli kymmenen vuoden ajan, 

mutta toteumataso on ollut vain reilut puolet henkilöstöstä. Kuitenkin kehitys-

keskustelu on yksi merkittävä keino esimiehelle viestiä työntekijälle organisaa-

tion visiosta ja strategiasta, ja samalla alaisella on mahdollisuus kertoa omista 

toiveistaan ja tavoitteistaan, sekä varmistaa mitä häneltä odotetaan. (Valpola 

2002, 13–19.) Työsuorituksen arviointi kuuluu yhtenä tärkeänä osana kehitys-

keskusteluun (Dumpe, Kanyok & Hill 2007, 183–185). Kehityskeskusteluissa 

on harvemmin pystytty yhdistämään strategisia tavoitteita yksilöllisiin tavoittei-

siin (Kehusmaa 2010, 86). Kehityskeskustelujen tarkoitus on saada jokainen 

työntekijä ymmärtämään oma roolinsa strategian toteuttamisessa, sekä tun-

nistamaan ja kokemaan sen merkityksellisyys (mts.178).  

  

Kehityskeskustelu on esimiehen ja työntekijän välinen suunnitelmallinen ja 

ennalta sovittu keskustelu, ja keskustelulla on tietty päämäärä (Autio, Juuti & 

Wink 2010, 29). Laaksosen ja muiden mukaan kehityskeskustelun tavoitteena 

on osaamisen kehittäminen, työmotivaation ja työilmapiirin kehittäminen 
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(Laaksonen, Niskanen, Ollila & Risku 2005, 108). Kehityskeskustelut tulisi 

käydä organisaatiossa aidon kehittämisen hengessä, jolloin aito dialogi, tasa-

vertaisuus ja myönteinen suhtautuminen toiseen loisivat uusia ajatuksia ja 

toimintatapoja (Autio ym. 2010, 32). 

  

Kehityskeskustelusta on käytetty aikaisemmin nimityksiä tavoite-, tulos-, arvi-

ointi, työsuhde-, suunnittelu-, henkilösuhde-, budjetointi-, tilannearvio- ja esi-

mies-alaiskeskustelu, mutta nykyisin kehityskeskustelu on vakiintunut nimitys 

(mts. 34). Tässä työssä käytän juuri nimitystä kehityskeskustelu, koska se on 

Keski-Suomen sairaanhoitopiirissä käytössä oleva termi keskustelulle.  

 

Osaamisen kehittäminen  

Osaamisen kehittämisessä juuri kehityskeskustelu on yksi arkipäivän esimie-

hen työkaluista (Virtanen & Stenvall 2010, 173). Viitala toteaa, että kehitys-

keskusteluja käyvät esimiehet huolehtivat, alaistensa mielestä, paremmin 

myös työyhteisön jokaisen jäsenen osaamisen kehittymisestä, myönteisen 

palautteen antamisesta, sekä osaamisen kehittämisen suunnittelusta yhdessä 

alaisen kanssa (Viitala 2006, 344).  Koulutus- ja urakehityssuunnitelmista kes-

kustelu ja niistä 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, että kehityskeskusteluissa voidaan henkilöstölle avata yksiköiden toimin-

tasuunnitelmia ja toiminnan tavoitteita. Myös uusien toimintatapojen ja käytän-

töjen jalkauttaminen ja niihin sitoutuminen on mahdollistunut keskustelujen 

avulla. Mukana olleet hoitotyön johtajat olivat hyödyntäneet kehityskeskustelu-

ja muutosten hallinnassa, toiminnan suunnittelussa ja arvioinnissa, sekä tule-

vaisuuden haasteisiin vastaamisessa. Vastaavia tuloksia on aikaisemmissa 

tutkimuksissa (Rajaneva 2002; Heikka 2008) 

 

Viitala toteaa tutkimuksessaan kehityskeskustelujen olevan tärkeä väline 

osaamisen sisältöjen ja kehittämistarpeiden havainnoinnissa ja sen edellyttä-

mässä vuorovaikutuksessa (Viitala 2002, 133). Kehityskeskustelu on merkittä-

vä väline osaamisen kehittämisessä ja se edistää hoitajien ammatillista kehit-
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tymistä. Vastavalmistuneiden hoitajien kohdalla se tukee tietojen lisääntymistä 

ja ammatillisuuden kehittymistä. (Metcalf 2001, 54–56.) Oleellista on sopia 

seuraavan vuoden tavoitteet niin, että työntekijä sitoutuu niihin. Esimiehen 

tehtävänä on suunnan määrittäminen ja siihen liittyvien tavoitteiden asettami-

nen strategian mukaisesti. (Kukkola 2011, 63.) Kehityskeskustelussa tulisi 

arvioida myös henkilön hiljaista tietämystä (Virtainlahti 2009, 199).  

 

Työmotivaatio  

Motivaation voi määritellä yksilön tarpeeksi muuttaa omia toimintatapojaan ja 

käyttäytymistään (Salmimies & Salmimies 2002, 22). Työntekijälle on tärkeää 

että työn tulokset näkyvät ja hän saa palautetta työstään, joka motivoi häntä 

muuttamaan omia toimintatapojaan (Laaksonen ym. 2005, 160). Kehityskes-

kustelujen valmistelussa ja kehityskeskustelun vaikutuksessa on kysymys siitä 

motivoiko työ työntekijää. Jos motivaatiota ei ole ja työ koetaan vastenmieli-

seksi, niin motivaatiota työn muuttamiseen ei ole ja suunnitelmat siirretään 

tuonnemmaksi. (Valpola 2002, 103.) Se millaisen työroolin kukin ottaa, vaikut-

taa hänen motivaatioonsa ja haluunsa tehdä juuri sitä työtä. Jotkut ovat kiin-

nostuneita tekemisestä, toiset kehittämisestä ja osa innovoi aina uusia mah-

dollisuuksia ja tapoja tehdä työtä uudella tavalla. (Mts. 108.) 

 

Kivisen tutkimuksen mukaan johtajat kävivät enemmän kehityskeskusteluja 

kuin työntekijät, vaikka molempien mukaan kehityskeskustelut olivat käytäntö-

nä terveydenhuollon organisaatiossa (Kivinen 2008, 177–178).  Esimiehen 

kiinnostus näkyy keskustelun sisällössä, ja myös keskustelun laadulla on mer-

kitystä, kuinka positiivisena työntekijä sen kokee (Ruoranen 2011, 150). Jos 

kehityskeskustelussa uskalletaan visioida tulevaisuutta, tämä lisää työn teke-

miseen motivaatiota ja toivoa. Tärkeää olisi antaa tilaa innovatiiviselle vuoro-

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

 

Yksi tärkeä keskustelevan johtamisen työkaluista on kehityskeskustelu (Juuti 

& Vuorela 2002, 106- 107). Usko esimieheen ja hänen luotettavuuteensa on 

yksi keskeisiä tekijöitä esimiehen ja työntekijän välisen vuorovaikutus- ja luot-

tamussuhteen syntymisessä (Aarnikoivu 2010, 20). Työn merkityksen pohti-

minen, perustehtävän ja roolien ymmärtäminen sekä työntekijän ymmärryksen 
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vahvistaminen yksikön toiminnan kokonaisuudesta, ovat tärkeä osa keskuste-

lua (Nurmeksela ym. 2011, 27). 

 

Työhyvinvointi 

Keskusteleva johtaminen on yksi merkittävä työhyvinvoinnin edistäjä ja sitä 

käyttävät esimiehet luovat ympärilleen avoimuutta ja luottamusta (Juuti & Vuo-

rela 2002, 106). Jakaminen ja avautuminen merkitsee halua saada luottamuk-

sen tunne ja tämä vaatii myös riskinottoa (Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimäki, 

Keso, Pietiläinen & Koivunen 2005, 131). Työyhteisön ilmapiiri edistää työnte-

kijöiden keskinäistä avunantoa ja arvostusta. Kehityskeskustelujen vakiintu-

neisuus organisaation toimintatapana on yhteydessä siihen, miten hyödylli-

seksi ne koetaan. (Ruoranen 2011, 150.) 

 

Johdon tehtävänä on luoda työyhteisöönsä keskinäisen keskustelun ilmapiiri 

ja huolehtia sen säilymisestä ja arvioinnista (Toivola 2010, 167). Esimiehen 

tehtävänä on työn edellytysten organisointi ja toiminnan kehittäminen, sekä 

tiedonkulun edistäminen. Keskeiseksi tehtäväksi nousee ihmisten johtaminen 

ja kehittäminen, ja kehityskeskustelulla yhdeltä osaltaan vaikutetaan tähän 

tavoitteeseen. (Valpola 2000, 24–25.)  Ammatillisen kasvun mahdollisuus on 

merkittävä työtyytyväisyyttä lisäävä tekijä. Itsensä kehittämisessä ja ammatilli-

sessa kasvussa palautteen saamisella on tärkeä merkitys kehittymisessä, ja 

oman työn merkityksen ymmärtämisessä, osana työyhteisön kokonaisuutta. 

(Miettinen & Lehtonen 2000, 859–862.) 

 

3.4 Kehityskeskustelun vaiheet 

  

Keskustelevan esimiehen tehtävänä on löytää jokaisen työntekijän henkilö-

kohtaiset voimavarat, tiedot, taidot ja vahvuudet niin, että ne palvelevat orga-

nisaation visiota ja strategiaa. Kun ilmapiiri on avoin ja luottavainen, niin työn-

tekijät osallistuvat yhteisiin keskusteluihin ja uskaltavat sanoa eriäviä mielipi-

teitä. Kehityskeskustelu on yksi keskustelevan esimiehen tärkeimmistä työka-

luista ja sen avulla myös päivittäisen vuorovaikutuksen määrä kasvaa. (Juuti & 

Vuorela 2002, 104–107; Autio ym. 2010, 20.)  Paalumäen (2012, 5) mukaan 
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kehityskeskustelu onkin yksittäisen työntekijän näkökulmasta olennainen kes-

kustelukanava. 

 

Marriner Tomeyn mukaan kehityskeskustelun sisältö, tyyli ja toteuttamistapa 

ovat vahvasti sidoksissa organisaation ohjeisiin ja toimintatapoihin, esimiesten 

johtamisfilosofioihin (Marriner Tomey 2000, 160). Keskustelussa sovitaan toi-

menkuvasta seuraavalle tarkastelujaksolle, tehdään kehittymissuunnitelma, 

kehitetään yhteistyötä esimiehen ja työntekijän välille, sekä parannetaan työs-

kentelyn yleisiä olosuhteita ja työpaikan ilmapiiriä (Kauhanen 2010, 67). Win-

kin tutkimuksen mukaan kehityskeskustelut voivat olla rutiininomaisia keskus-

teluja, tai sitten voimaannuttavia sekä dialogisia (Wink 2007, 218). Aito dialogi 

voi syntyä ainoastaan toisen ihmisen itsenäisyyttä ja erilaisuutta korostavassa 

suhteessa, ja tasa-arvoisessa vuorovaikutussuhteessa (Autio ym. 2010, 23). 

 

Kirjallisuuden mukaan kehityskeskustelussa käydään läpi seuraavat vaiheet: 

 

Valmistautuminen ja suunnitteluvaihe 

Valmistautumisessa on tärkeää, että ajankohta sovitaan etukäteen ja suunni-

tellaan huolellisesti (Ruoranen 2011, 49). Työntekijän tulee tietää, mitkä ovat 

organisaation tavoitteet ja millaista osaamista niiden tavoittamiseksi tarvitaan. 

Työntekijä miettii miten hänen tehtävänsä ja tavoitteensa liittyvät organisaati-

oon. (Kivinen 2008, 120.) Keskustelussa käsiteltävistä asioista sovitaan etukä-

teen ja tätä ohjaa hyvin kehityskeskustelulomake. Lomake on hyvä suunnitella 

oman organisaation tarpeita vastaavaksi. (Laaksonen ym. 2005, 110.) Kes-

kusteluun tulee varata rauhallinen tila ja huolehtia, ettei keskeytyksiä tulisi 

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

 

Itse kehityskeskustelun vaihe 

Keskustelu tapahtuu avoimessa ilmapiirissä ja keskustellen käydään läpi edel-

lisen vuoden tulosten saavuttaminen ja arviointi (Ruoranen 2011, 49). Avoi-

messa keskustelutilanteessa arvioidaan nykyisten työtehtävien haasteellisuus 

ja senhetkisen elämäntilanteen asettamat haasteet (Havunen 2007, 41).  Yh-

dessä laaditaan seuraavan vuoden työssä suoriutumisen tavoitteet ja odotuk-

set organisaation strategiasta käsin, sekä kartoitetaan työtyytyväisyyteen vai-

kuttavat tekijät ja niiden edistäminen. Keskustellen kartoitetaan urakehitys- ja 
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kouluttautumissuunnitelmaa ja sovitaan seuraavan vuoden kehittymisen osa-

alueista. Yhdessä arvioidaan työntekijän mahdollisuudet oman osaamisen 

hyödyntämiseen, tarpeet osaamisen tason nostamiseen, sekä aikaisemman 

osaamisen ylläpitämiseen. (Viitala 2006, 15.) Käydään läpi palkkaus ja muu 

palkitseminen ja lopuksi arvioidaan kehityskeskustelun toteutuminen. Lopuksi 

dokumentoidaan sovitut asiat, tai kirjataan ne myöhemmin sovittuun ajankoh-

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

 

Seuranta ja arviointi-vaihe 

Sovitaan tarkasteluajanjaksosta ja kiireellisten asioiden hoitamisesta (Ruora-

nen 2011, 49; Kauhanen 2010, 67). Työntekijä laatii henkilökohtaisen osaami-

sen kehittämissuunnitelman ja sitä arvioidaan jatkuvasti, ja päivitetään seu-

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

 

Yksilökeskustelun rinnalla voi toimia ryhmäkehityskeskustelu, joka lisää työyh-

teisön yhteisöllisyyttä ja ymmärrystä, sekä edistää avoimen ja kannustavan 

vuorovaikutuksen toteutumista (Aarnikoivu 2010, 108–110). Ryhmäkehitys-

keskustelun tavoitteena on kehittää ja arvioida ryhmän tehtävää, tavoitteita, 

toimintatapoja ja mitä tuloksia ryhmä on saanut aikaiseksi (Havunen 2007, 

113).  Erilaisuuden ja erilaisten mielipiteiden sietäminen vaatii työtä, koska 

samalla täytyy kyseenalaistaa omia mielipiteitään ja käsityksiään 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. Hyvässä kes-

kustelussa toteutuu toisen kunnioittaminen, rehellisyys, avoimuus ja vapaus 

ilmaista omia mielipiteitään. (Ronthy-Östberg & Rosendahl 2004, 22.) Mo-

lemmat osapuolet vaikuttavat keskustelun laatuun ja heillä on vastuu dialogin 

onnistumisesta. Onnistumiseen vaikuttavat myös aikaisemmat kokemukset ja 

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

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

 

Rajanevan tutkimuksessa todettiin mitkä tekijät edistävät kehityskeskustelun 

onnistumista. Tärkeäksi hän havaitsi molemminpuolisen avoimuuden ja mieli-

piteiden esittämisen, riittävän pitkän keskusteluajan, sekä hyvän valmistautu-

misen. Hyvä esimies-työntekijäsuhde parantaa kehityskeskustelun laatua, ku-

ten myös useat keskustelukerrat saman esimiehen kanssa. Negatiivisiksi asi-

oiksi koettiin palautteen antaminen, suorituksen arvioiminen ja palkkauksesta 

keskusteleminen. (Rajaneva 2002, 92, 101.)  

 

Toisen kunnioittaminen vaatii ensin itsensä kunnioittamista ja siihen kuuluu, 

että pystyy huomiomaan toisen ja omat heikkoudet, vahvuudet ja rajoitukset 

(Ronthy-Östberg & Rosendahl 2004, 23). Esimies toimii henkilökunnan esiku-

vana, hänellä on korkeat moraaliset ja eettiset ihanteet ja hän välttää vallan-

käyttöä (Uusitalo & Laakso 2005, 26). Esimiehen tehtävänä on kannustaa 

työntekijää osallistumaan, ja rakentaa luottamusta kuuntelemalla ja arvosta-

malla. Hän huomioi työntekijän voimavarat ja mahdollisuudet, ja pitää yllä us-

koa muutokseen ja tulevaisuuteen. (Juuti & Vuorela 2002, 104–105.) Keskus-

telun aikana hän voi motivoida työntekijää ja selvittää hänen työhyvinvointiaan 

ja jaksamistaan (Nurmeksela ym. 2011, 28). Toisen ihmisen kehittymisen ja 

kasvamisen edistäminen edellyttää hänen tilanteensa ymmärtämistä, myös 

tunteiden ja kokemusten tasolla. Tämä vaatii kokonaisvaltaista syvällistä pe-

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

 

Vuoropuhelun eli dialogin tavoitteena on yhteisen ymmärryksen saavuttami-

nen, erilaisten näkemysten ymmärtäminen ja esille ottaminen (Viitala 2006, 

187). On uskallettava nostaa esille kriittisiäkin asioita ja pystyä palautteen an-

tamiseen ja sen vastaanottamiseen. Tämä vaatii hyvää itsetuntoa keskustella 

yhteisön osaamisesta ja siitä, miten työntekijän pätevyys vastaa tehtävässä 

vaadittavaa osaamista. (Kauppinen 2002, 24.) Vuorovaikutustilanteessa vai-

kuttaa verbaalisen viestinnän lisäksi se, miten ääntä käytät ja miten elehdit tai 

liikut. Jokainen tulkitsee oman käsitteistönsä kautta havainnoimansa tiedon ja 

tämä on tärkeä tiedostaa kehityskeskustelun aikana. (Valpola 2002, 126–128.)  
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Esimiehen käydessä rohkaisevia ja kannustavia kehityskeskusteluja työnteki-

jöidensä kanssa, hän lisää heidän energiaansa ja sisäistä voimantunnetta, ja 

tätä kautta työhyvinvointi ja jaksaminen paranevat (Aalto 2010, 56).  

 

Työyhteisöä hyödyntävässä kehityskeskustelussa esimies ottaa esiin myös 

vaikeat asiat ja antaa kehittävää palautetta. Tärkeää on, että palautteen an-

nossa positiivinen palaute annetaan selkeästi, ja työntekijä voi itse miettiä mi-

ten voisi toimintaansa kehittää rakentavan palautteen perusteella. (Aarnikoivu 

2010, 127–128.) Keskustelussa on huomioitava, että työympäristön muutos 

vaikuttaa merkittävästi työntekijöiden työnkuvaan ja sitä kautta myös osaami-

sen kehittämisen suuntaan (Heikkilä 2009, 143). Juutin ja Vuorelan mielestä 

esimiehet ovat usein haluttomia antamaan rehellistä ja oikea-aikaista palautet-

ta työntekijöilleen (Juuti & Vuorela 2002, 83).  Säännöllisesti annettu palaute 

antaa pohjan kehityskeskustelulle ja antaa työntekijälle mahdollisuuden kehit-

tää omaa toimintaansa. Työnsuoritukseen liittyvä annettava palaute luo myön-

teisiä asenteita henkilöstössä ja kehittää työyksikön tuloksia ja toimintaa. 

(Ruohotie & Honka 2002, 86.) Kun esimies uskaltaa irtautua perinteisestä joh-

tamisen hierarkiasta ja odotuksista, voi hän edistää keskustelevan työyhteisön 

rakentumista. Tämä edistää arvostavan ja hyväksyvän vuorovaikutuksen ja 

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

 

3.6 Osaamisen kehittäminen kehityskeskustelun pohjalta 

 

Yksilön osaaminen koostuu jokaisen tiedoista, taidoista ja kokemuksesta, jot-

ka auttavat häntä suoriutumaan työtehtävästään mahdollisimman hyvin. Taus-

talla vaikuttavat henkilökohtaiset ominaisuudet, persoonallisuus, ja asenteet 

joiden merkitys on korostunut jatkuviin muutoksiin sopeutumisessa. (Otala 

2005, 50.) Työyhteisössä itsensä johtaminen näkyy monella eri tavalla. Tär-

keimpänä on työntekijän suhde työyhteisön perustehtävään ja vastuuseen. 

Tulevaisuuden osaamisen alueita ovat vastuullisuus, itsetuntemus, sitoutumi-

nen, tiimiosaaminen, sekä ammattiosaaminen lisättynä tunneälyllä. (Metsä-

muuronen 1998, 43.) Esimiehen on ymmärrettävä erilaisuutta ja saatava eri-

laisilla tavoitteilla ja motiiveilla toimivat ihmiset mukaan päämäärien tavoitte-

luun. Tämä vaatii esimieheltä ihmisenä kasvamista ja omien tuntemusten ja 
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ajatusten läpikäymistä, jotta ymmärtää erilaisten työntekijöiden tapaa edistää 

työyhteisön toimivuutta. (Aalto 2010, 66.) 

 

Ammatillinen osaaminen on sitä, että työntekijä osaa kehittää omaa ja työyh-

teisönsä osaamista, sekä soveltaa ja luoda uutta tietoa. Hän toimii tavoitteelli-

sesti, itsenäisesti ja joustavasti ja pystyy hyödyntämään muiden osaamista 

potilaan parhaaksi. Kriittinen ajattelu ja itsensä johtaminen koostuvat taidoista 

joista tärkeimpiä ovat tarkoituksenmukainen, itsenäinen ongelmanratkaisutai-

to, sekä vuorovaikutteinen reflektiivinen asioiden tarkastelutaito, jotka johtavat 

hyviin päätöksiin. (Nousiainen 2000, 27–31.) Sisäinen motivaatio kasvaa jos 

työntekijä kokee itsensä päteväksi ja tunnustaa työn merkityksellisyyden. Esi-

mies voi johtamisellaan suuresti vaikuttaa työntekijöidensä kokonaisvaltaiseen 

hyvinvointiin. (Heikkilä 2009, 98–99.) 

 

Omien toimintatapojen tarkastelu, sisäinen puhe ja omien tunteiden, asentei-

den, sekä ajatusten tunnistaminen ovat tärkeitä itsetuntemuksen lisäämisessä 

(Miettinen, Miettinen, Nousiainen & Kuokkanen 2000, 65). Avoin toimintatapa 

ja keskustelu lisäävät luottamusta, ja luottamuksella lisätään avoimuutta (Ja-

lava & Matikainen 2010, 163). Työelämään tulleet nuoremmat sukupolvet 

odottavat työstä eri asioita, mihin aikaisemmin on totuttu. He sitoutuvat omaan 

uraansa, ei organisaation näkemyksiin. He myös odottavat saavansa työstä 

paljon haasteita ja kehittymismahdollisuuksia. Myös sosiaalisen median kal-

taisia laajempia sosiaalisia mahdollisuuksia halutaan, ja työltä odotetaan jous-

tavuutta, hyvää työpaikan sijaintia sekä mukavia työkavereita. (Otala 2005, 

27.)  

 

Johtajan on tärkeää synnyttää motivaatiota ja tiedostaa miten voi motivaatiota 

edistää. Tärkeää on tiedostaa, että yksilön arvot, tunnepohjainen sitoutuminen 

tehtävään, palkitseminen ja kannustava palaute, sekä joustava, oikeaksi koet-

tu toiminta synnyttää motivaatiota ja sitoutumista. Johtajan tärkeimmäksi teh-

täväksi on tullut edistää itseohjautuvaa ja oma-aloitteista työskentelyä. (Wis-

kari 2009, 143- 144.)  Miten organisaatio pystyy palkkaamaan osaavaa henki-

löstöä ja sitouttamaan organisaatioon, on keskeinen asia nyt ja tulevaisuudes-

sa (Laakso-Manninen & Viitala 2007, 42–43). 
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3.7 Yhteenvetoa ja käsitteiden suhdetta toisiinsa 

 

Kehityskeskustelu on yksi tärkeä osaamisen johtamisen menetelmä, jonka 

avulla organisaation strategia ja yksilön osaaminen saa yhteisen suunnan. 

Osaamisen johtamisella varmistetaan organisaation osaamisen kehittyminen 

tarvittavaan suuntaan ja tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen. Tulevaisuu-

dessa osaaminen on jokaisen organisaation tärkeä menetystekijä.  Jokaisen 

työntekijän työpanos on tärkeää strategiatyön onnistumisessa ja siihen vaadi-

taan osaava ja motivoitunut henkilöstö. Kehityskeskustelun avulla voidaan 

tukea henkilöstöä osaamisensa kehittämisessä, strategian ymmärtämisessä ja 

toimintaan sitoutumisessa.  

 

Kehityskeskustelun laadulla on iso merkitys siihen, millaiseksi sen työntekijä 

kokee. Parhaimmillaan kehityskeskustelu on aito tasa-arvoinen vuorovaikutus-

tilanne, joka on voimaannuttava ja jossa innovoidaan yhdessä uutta. Tämä 

vaatii paneutumista molemmilta osapuolilta sekä luottamusta. Hyvällä kehitys-

keskustelulla on vaikutusta päivittäiseen vuorovaikutuksen määrään ja laatuun 

ja tämä lisää henkilöstön työtyytyväisyyttä ja motivaatiota.  

 

 

 

KUVIO 1. Käsitteiden suhde toisiinsa 
 

 

4 KEHITTÄMISHANKKEEN SUUNNITELMA JA VAIHEET 

      

Kehittämistyön tarkoituksena on laatia Keski-Suomen sairaanhoitopiirin kehi-

tyskeskustelun prosessikuvaus hoitotyön alueelle, sillä ajatuksella, että tule-



21 

 

 

vaisuudessa sitä voitaisiin hyödyntää sairaanhoitopiirin kehityskeskustelukäy-

täntöjen kehittämisessä myös muiden ammattiryhmien kohdalla. Tavoitteena 

on esitellä valmis prosessikuvaus ylihoitajakokouksessa vuoden 2011 lopus-

sa. 

 

Kehittämishankkeen toteuttamiseen laadittiin vaiheistettu suunnitelma  

(kuvio 2). 

 

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

 

 

 

 

 

 Syyskuu     13.10.2011               Marraskuu                      Joulukuu  

 

KUVIO 2. Kehittämishankkeen vaiheet ja aikataulu 
 

 

Vaihe 1  

Prosessikuvauksen laatimista varten perustetaan osaamisen johtamisen –työ- 

ryhmä. Osaamisen johtamisen -työryhmän jäsenet valitsee hoitotyön tutkimus- 

ja kehittämispäällikkö ja ryhmä laatii prosessikuvauksen syksyn 2011 aikana.  

Hoitotyön tutkimus- ja kehittämispäällikkö valitsee osallistujat eri toimialueilta 

ja määritti myös ryhmän koon. Ryhmä koostui osastonhoitajista, ylihoitajista ja 

apulaisosastonhoitajista, sekä työpareista. 

 

Hoitotyön tutkimus- ja kehittämispäällikkö toimii kehittämisryhmän koollekutsu-

jana ja kehittäjä toimii kokoontumisten vetäjänä ja laatii kokoontumisia varten 

suunnitelman ryhmän työskentelystä. Kehittäjän aikaisempi rooli osastohoita-

jana vaikutti siihen, että hänen roolinsa muuttui, koska ryhmä koostui ylihoita-

jista ja osastonhoitajista. Kehittäjä toimii prosessin vetäjänä ja konsulttina, teh-

tävänä analysoida jokaisen kokoontumisen jälkeen, miten kehittämistyössä oli 

edetty. Tarvittaessa hänen täytyy muuttaa toimintatapaansa, sekä käytettävää 

menetelmää, jos tavoitteisiin ei päästä.  

 

13.10 oh/yh 

päivässä 

erillisissä 

ryhmissä 
työskentely 

päivässä 

erillisissä 
työryhmis-

sä  
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johtamisen 

ryhmän 
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Vaihe 2  

Osastonhoitajien ja ylihoitajien kehittämispäivässä 13.10.2011 kehittäjä pitää 

teorialuennon kehityskeskustelusta ja osaamisen johtamisesta. Kehittämispäi-

vän osallistujat koostuivat Keski-Suomen sairaanhoitopiirin hoitotyön johtajista 

ja tavoitteena on, että jokainen osallistuu. Päivään on etukäteen ilmoittautumi-

nen ja tämän perusteella kehittäjä jakaa osallistujat neljään eri ryhmään.  

 

Jokaisella ryhmän jäsenellä on monistettuna ohje ryhmän toiminnasta, ryhmän 

toiminnan käynnistymisen nopeuttamiseksi. Kehittäjä toimii ryhmien toiminnan 

tarkkailijana, kannustajana ja motivoijana, sekä ongelmatilanteiden ratkaisija-

na. Ryhmien vetäjät kehittäjä valitsee osaamisen johtamisen -työryhmästä ja 

heitä ohjeistetaan etukäteen aikatauluista ja käytettävästä menetelmästä. 

 

Vaihe 3 

Kehittämispäivän jälkeen kehittäjä kokoaa neljän eri ryhmän tuloksia yhteen.  

Osaamisen johtamisen -työryhmässä tulosten käsittelyn menetelmänä suunni-

tellaan käytettäväksi lapputekniikkaa. Tavoitteena on koota osaamisen johta-

misen -työryhmälle neljän eri osastonhoitajien ja ylihoitajien kehittämispäiväs-

sä toimivan työryhmän tuotokset.  

 

Vaihe 4 

Kehittäjä laatii edellisen tapaamisen jälkeen ensimmäisen version kehityskes-

kusteluprosessista ja kolmannessa tapaamisessa osaamisen johtamisen-

ryhmä työstää kehityskeskusteluprosessin kuvausta eteenpäin.  

 

Vaihe 5 

Osaamisen kehittämisen -työryhmä laatii kehityskeskusteluprosessin kuvauk-

sen joka vietiin johdolle esitettäväksi. Prosessikuvaus esitetään ylihoitajien 

kokouksessa joulukuussa 2011. Kehittäjä esittelee ryhmän tuotoksen ja antoi 

kehityskeskusteluprosessin kuvauksen hoitotyön johdolle käytettäväksi. Tar-

kemmat ohjeistukset käytöstä, aikataulusta ja vastuuhenkilöistä siirtyivät hoito-

työn johdolle hyödynnettäväksi. 
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Kehittäjän toiminnan kriteerit ovat seuraavat: 

 Käydä ryhmässä teoriaa läpi ja kerätä informaatiota ja innovaatiota ky-

seisestä ilmiöstä. 

 Johtaa ryhmän työskentelyä ja huolehtia tavoitteellisesta työskentelystä 

ja aikataulussa pysymisestä. 

 Toimia keskustelun johtajana ja huolehtia ryhmien vastuuhenkilöiden 

nimeämisestä ja heidän ohjeistuksestaan. 

 Dokumentoida palautteiden ja keskustelun pohjalta ryhmän laatima ke-

hityskeskustelun prosessikuvaus. 

 Laatia kehityskeskusteluprosessin kuvaus hoitotyön alueelle ja esitellä 

se ylihoitajakokouksessa 12/2011. 

 

 

5 KEHITTÄMISHANKKEEN MENETELMÄLLINEN PERUSTA 

 

5.1 Prosessikuvauksen laatiminen 

 

Prosessikuvauksen laatimisen vaiheita ovat Virtasen & Wennbergin (2005, 

115–116) mukaan prosessien tunnistaminen, prosessien määritteleminen ja 

kuvaaminen, prosessin omistajien nimeäminen, prosessin suorituskyvyn mit-

taaminen ja sen jatkuva kehittäminen. Jotta prosessia voidaan määritellä tai 

johtaa, on organisaation strategisten päämäärien oltava tarpeeksi selkeitä.  

 

Laamasen (2002, 76) mukaan hyvän prosessikuvauksen tulee sisältää pro-

sessin kannalta kriittiset asiat, esittää asioiden välisiä suhteita ja auttaa ym-

märtämään oma roolinsa sekä kokonaisuuden tavoitteen saavuttamisessa.  

Hyvässä kehittämisprosessissa kehitetään prosessissa mukana olevien ihmis-

ten välistä yhteistyötä sekä mahdollistetaan joustava toiminta tilanteiden mu-

kaisesti. 

 

Onnistuneessa prosessikuvauksessa pystytään keskittymään olennaiseen ja 

tehdään prosessikuvausta yhdessä. Työskentelyssä pyritään ymmärrykseen 

ja kokonaisuuksien hahmottamiseen sekä tulevaisuuden mahdollisuuksien 

näkemiseen. Tavoitteeksi muodostuu kokonaiskuva asiasta ja ymmärrys ke-
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hittämisen perustaksi. (Pitkänen 2002, 95.) Kehittämistyössä on tärkeää muis-

taa, että prosessin kuvaaminen ei ole kehittämistä vaan prosessikuvaus on 

lähtökohta kehittämiselle (Pitkänen 2002, 102). 

 

Prosessin tunnistaminen  

Prosessin alussa on tärkeää määritellä mihin prosessilla pyritään, sekä kirjata 

mistä prosessi alkaa ja mihin se loppuu. Tärkeää on keskittyä mihin asioihin 

prosessilla halutaan vaikuttaa ja mitä asioita kehittää. (Virtanen & Wennberg 

2005, 118.) Merkittäväksi tekijäksi prosessin tunnistamisessa nousee proses-

sin tuottama hyöty organisaatiolle ja asiakasnäkökulma (Pitkänen 2002, 73). 

 

Prosessien määritteleminen ja kuvaaminen 

Prosessin määrittelemisessä pyritään prosessin sisällön jäsentämiseen ja 

täsmentämiseen. Tähän päästään kuvaamalla prosessin keskeiset vaiheet ja 

niiden väliset yhteydet sekä prosessin jokaisen vaiheen vastuuhenkilöt. (Virta-

nen & Wennberg 2005, 122.) Kun tavoitteena on prosessin kuvaus kehittämi-

sen näkökulmasta, on tärkeää, että asiantuntemus, ymmärrys tilanteesta ja 

analyysi kokonaisuudesta hyödynnetään (Pitkänen 2002, 101). 

 

Prosessin omistajien nimeäminen 

Prosessin omistajien tehtävänä on prosessin johtaminen. He huolehtivat pro-

sessikuvauksen mukaisen toiminnan toimeenpanosta ja kehittämisestä. Pro-

sessikuvauksen ylläpidon vastuut joka vaiheessa ovat määritelty ja heidän 

tehtävänään on mitata prosessin suorituskykyä ja tätä kautta kehittää toimin-

taa. (Virtanen & Wennberg 2005, 116.) 

  

Prosessin suorituskyvyn mittaaminen ja sen jatkuva kehittäminen 

Prosessien mittaaminen on tärkeä osa prosessien kehittämistä. Jos organi-

saatiossa on määritelty prosessimittarit ja prosessien suorituskykyä seurataan 

säännöllisesti, on organisaatiossa prosessijohtaminen jo pitkällä. (Virtanen & 

Wennberg 2005, 131.) Prosessin vaiheisiin kuuluvat sekä muutosvaiheet että 

stabilointi; muutoksen estäminen. Prosessissa voi tulla eteen tilanne, jossa 

prosessin rinnalle luodaan täysin uusi prosessi, jos huomataan, ettei proses-

silla saavuteta haluttua tavoitetta. (Pitkänen 2002, 102.) 



25 

 

 

Virtasen ja Wennbergin mukaan prosessien kehittämistyössä pyritään yleensä 

seuraavien päämäärien toteutumiseen: läpimenoaikojen paranemiseen, laa-

dun ja palvelutason parantamiseen, säästöjen aikaansaamiseen, toiminnan 

tehostumiseen sekä kustannusvaikuttavuuden parantumiseen (Virtanen & 

Wennberg 2005, 132). Jokaisen organisaation kilpailukykyä lisäävä tekijä on 

osaaminen. Vuorovaikutus ja ihmiset ovat keskeisessä roolissa osaamisen 

kehittämisessä. Prosessin tehtävänä on kuvata organisaation toiminnan pe-

rusteet ja logiikka. (Laamanen 2002, 35.) 

 

5.2 Ryhmätyö kehittämismenetelmänä 

 

Ryhmä voidaan määritellä useamman henkilön muodostamaksi joukoksi, jolla 

on yhteiset tavoitteet ja työskentelevät vuorovaikutuksessa toistensa kanssa  

(Heikkilä 2002, 16). Ryhmätyöskentely on sopiva toimintatapa silloin kun pyri-

tään pääsemään tehokkaasta ratkaisuun ja päämäärään (mts. 25). Ryhmän 

toimintaa vaikuttavia tekijöitä ovat toiminnan perusedellytykset, ryhmän toimin-

takulttuuri ja toiminnan tulokset (Havunen 2007, 69). Havusen (mts. 71) mu-

kaan ryhmän toimintakulttuuriin vaikuttaa esimerkiksi sitoutuminen, luottamus, 

vuorovaikutuksen laatu, motivaatio ja me-henki. 

 

Ryhmätyön merkitys toiminnan kehittämisessä on kasvanut, koska organisaa-

tion ja asiakkaan välinen yhteistyö rakentuu tiedonvälitykseen asiantuntijoiden 

välillä (mts. 17). Tuloksellinen ryhmä pyrkii itseohjautuvuuteen ja tavoitteisiin 

pääsemiseen (mts. 65). Ryhmässä jokaisella jäsenellä on merkityksensä ryh-

män vuorovaikutukseen, toimintaan ja päätöksenteossa onnistumiseen (Nie-

mi, Nietosvuori & Virikko 2006, 77). Havusen (2007, 66) mukaan tehokkaassa 

ryhmässä on positiivinen riippuvuus ryhmän jäsenten kesken, he ovat vastuul-

lisia, ryhmässä on kannustava ja avoin vuorovaikutus, jäsenillä on hyvät sosi-

aaliset taidot ja ryhmällä on kyky prosessoida toimintaa. 

 

Tietoyhteiskunnassa haasteena ei ole tietotaidon lisääminen vaan se, miten 

ihmiset saadaan jakamaan tietonsa muiden kanssa (Nummi 2007, 19). Mene-

telmäksi kehittäjä valitsi ryhmätyömenetelmän, joka pyrkii yhteisen ryhmäpää-

töksen tekemiseen. Menetelmänä on matriisikaavio-menetelmä, jossa ryhmä 
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voi järjestelmällisesti tunnistaa, vertailla ja arvioida kahden tai useamman jou-

kon välisiä suhteita (Laatukeskus 1994, 26). Menetelmä edistää ryhmän teh-

tävää analysoida suuriakin määriä tekijöitä ja niiden välisiä suhteita ja nostaa 

vastuualueita selkeämmin esiin. Menetelmä edistää tasapuolista työnjakoa ja 

tarkoituksenmukaista ryhmän toimintaa. (Einistö 2011, 8.) 

 

Matriisikaavio= suhteiden havaitseminen 

Menetelmän hyötyjä: 

 Menetelmän selkeys, jotta työnjako on mahdollisimman tasapuolista ja 

tarkoituksenmukaista. 

 Yksimieliseen päätöksentekoon ohjaaminen, lopullisten päätösten laadun 

ja sitoutumisen parantamiseksi 

 Menetelmä edistää työryhmän kykyä tarkastella useita päätöksentekoon 

vaikuttavia tekijöitä  

 Käytetään L-matriisia, jossa kahta asiajoukkoa verrataan toisiinsa.  

 Keskity kerrallaan yhteen matriisiin riviin ja kerää siihen liittyvää informaa-

tiota ja kannusta keskusteluun. 

(Laatukeskus 1994, 26). 

 

Toisena ryhmätyön menetelmänä osaamisen johtamisen -työryhmässä kehit-

täjä käytti lapputekniikkaa, jonka tavoitteena oli uusien asioiden esiintuominen 

tai niiden jatkokehittäminen. Menetelmässä ideat kirjoitetaan ylös ja kommen-

toidaan joko suullisesti tai kirjallisesti. Prosessia voidaan toistaa monta kertaa. 

Laput voidaan halutessaan kiinnittää seinälle liimalapulle. (Lindberg 2011.) 
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6 KEHITTÄMISHANKKEEN TOTEUTUS 

 

Kehittämishankkeen toteutumista ja aikataulua kuvaa seuraava kaavio. 

 

Vaihe 1.        Vaihe 2. Vaihe 3.         Vaihe 4.           Vaihe 5.            Vaihe 6. 

 

 

 

 

Syyskuu    13.10.2011        Marras- tammikuu        Helmikuu        Maaliskuu 

 
KUVIO 3. Kehittämishankkeen toteutus 
 

 

Vaihe 1 

Osaamisen johtamisen -työryhmän nimeäminen ja kokoonpano tapahtui hoito-

työn tutkimus- ja kehittämispäällikön toimesta syyskuussa 2011. Ryhmä koos-

tui eri toimialueiden ylihoitajista ja osastonhoitajista, sekä kliinisestä asiantun-

tijasta, joista kaikki olivat perehtyneet osaamisen johtamisen käsitteeseen ja 

aiheesta kiinnostuneita, yhteensä 9 henkilöä. Sairastumisista ja päällekkäi-

syyksistä johtuen osaamisen johtamisen -ryhmä ei kokoontunut ennen 

13.10.2011 pidettyä osastonhoitajien ja ylihoitajien yhteistä kehittämispäivää. 

Osastonhoitajien ja ylihoitajien kehittämispäivässä, kehittäjä informoi osaami-

sen johtamisen -työryhmästä valittuja ryhmien vetäjiä etukäteen sähköpostit-

se, laittamalla materiaalin heille noin viikkoa aikaisemmin (liite 2). Yhden ryh-

män vetäjän kanssa kehittäjä kävi puhelimitse tarkentavia kysymyksiä läpi. 

 

Vaihe 2 

Aiheeseen johdatellakseen kehittäjä piti lyhyen esityksen osaamisen johtami-

sesta ja kehityskeskusteluprosessista, sekä ryhmätyössä käytettävästä mat-

riisikaavio -menetelmästä. Kehittäjä oli etukäteen jakanut päivän osallistujat 

neljään eri ryhmään ja jokaiseen ryhmään oli valittu ryhmän vetäjä osaamisen 

johtamisen -työryhmästä.  
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johtamisen  
-ryhmän 
nimeäminen 
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titse infor-
mointi   
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nen 
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Jokaiseen ryhmään valittiin mahdollisimman tasaisesti osallistujia kaikilta eri 

toimialueilta (operatiivinen, konservatiivinen, psykiatrinen ja päivystyksen toi-

mialue), jotta ryhmien näkökulma olisi mahdollisimman laaja. Työryhmien ta-

voitteena oli kuvata kehityskeskusteluprosessia osaamisvaatimusten-, yksilön 

osaamisen-, organisaation-, osaamisen kehittämisen ja ylläpitämisen näkö-

kulmista. Jokaisella ryhmällä oli yksi näkökulma, jota he tarkastelivat kehitys-

keskusteluprosessin eri vaiheiden (valmistautuminen, aikana, jälkeen ja seu-

ranta) kautta. Kaaviossa toisena muuttujana ovat vastuut/ toiminnot, joita ovat 

esimies, työntekijä, ylihoitaja, aikataulu/vuosikello sekä vastuuhenkilöt. (liite 1) 

 

 Ryhmiin jakautuminen onnistui suunnitelman mukaan, joidenkin ilmoittautu-

mistieto ei ollut kehittäjälle välittynyt ja heidän jaettiin tasaisesti neljän eri ryh-

män kesken. Ryhmien työskentely lähti hyvin käyntiin ja ryhmien vetäjät 

omaksuivat hyvin roolinsa. Kehittäjä kävi jokaisessa ryhmässä ja kahdessa 

ryhmässä häntä tarvittiin ryhmän työskentelyn käynnistymisen tukemisessa. 

Keskustelua oli paljon ja osassa ryhmistä se välillä ajautui pois aiheesta, mut-

ta ryhmissä keskustelu oli runsasta ja innostunutta.  

 

Ryhmätyöskentelyyn käytettävä aika ei ollut riittävä ja monet viestivät, että 

aikaa olisi tarvinnut enemmän. Ajankäyttöön vaikutti päivän aikataulujen ve-

nyminen, sekä työskentelyn sijoittuminen päivän loppuun. Ryhmätyön mene-

telmä koettiin hyväksi ja se mahdollisti tehokkaan työskentelyn lyhyestä ajasta 

huolimatta. Kolmessa työryhmässä tuli esiin, että tällaista työskentelyä halut-

taisiin jatkaa ja ehdotettiin ryhmien koolle kutsumista uudelleen. Kaikissa nel-

jässä työryhmässä päästiin tavoitteeseen siltä osin, että tuotosta syntyi. Ryh-

mien välillä oli eroja sen suhteen, kuinka laajasti ryhmä oli ehtinyt omaa näkö-

kulmaansa käsitellä ja usein juuri vastuut/ seuranta oli jäänyt vähäisemmälle 

huomiolle. Kehittäjä keräsi ryhmien tuotokset jatkokäsittelyä varten. 

 

Vaihe 3. 

Työskentely jatkui, kehittäjän toimesta, ryhmien tuotosten kirjaamisena tieto-

koneelle Word -ohjelmaan ja siinä haastavaa oli käsialojen tulkitseminen. 

Kolme ryhmistä oli tehnyt fläppi paperille yhteenvedon ja yksi ryhmän vetäjä 

kirjoitti tekstin puhtaaksi. Kehittäjä keräsi kaikkien ryhmien tuotoksen ensin 
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ryhmäkohtaisesti taulukkoon ja sen jälkeen liitti kaikki samaan taulukkoon (liite 

2a ja 2b). 

 

Osaamisen johtamisen -työryhmän tapaamista varten opinnäytetyön ohjauk-

sessa mietittiin menetelmää, jolla tuloksia voitaisiin käsitellä ja muokata niitä 

prosessin malliin. Menetelmäksi suunniteltiin lapputekniikkaa ja liimapaperille 

kiinnitettiin niitä kehityskeskusteluprosessin vaiheita, joita osastonhoitajien ja 

ylihoitajien yhteisessä kehittämispäivässä kehittäjä oli työryhmistä koonnut. 

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

luprosessin eri vaiheet oli erivärisille paperille tulostettu.  

 

Osaamisen johtamisen -työryhmän kokoontuessa tila oli sellainen, ettei liima-

paperia ollut mahdollista laittaa seinälle. Osallistujia oli tällä kertaa kuusi hen-

kilöä ja siksi menetelmän toteuttaminen onnistui pienemmässäkin tilassa.  

Vaihtoehtoisena menetelmänä käytettiin prosessin muokkaamista isolla pöy-

dällä, johon laitettiin kaikki sen prosessin asiat työntekijän, osastonhoitajan ja 

ylihoitajan näkökulmasta. Sen lisäksi oli tyhjiä A4-papereita, joihin voitiin lisätä 

uusia ideoita, joita ei ollut valmiiksi laitettu. Keskustelu ja eri vaiheiden yhtei-

nen pohdinta oli vilkasta ja syntyi myös uusia ideoita prosessiin kuuluvista 

asioista. Ohjauksen jälkeen kehittäjä teki Windows Visio -ohjelmalla prosessi-

kuvauksen, jossa näkyi kokonaisuudessaan osaamisen johtamisen- ryhmän 

tuotos (liite 3). 

 

Vaihe 4. 

Työskentely jatkui joulukuussa ja osaamisen johtamisen -ryhmässä käytiin läpi 

ja muokattiin prosessikuvausta. Ryhmään tuli kaksi uutta jäsentä; koulutusyk-

siköstä koulutuspäällikkö ja Medikesistä projektityöntekijä ja yhteensä osallis-

tujia oli kuusi henkilöä. Keskustelu oli aktiivista, osallistuvaa ja prosessikuva-

usta saatiin vielä kehitettyä eteenpäin. Sovittiin vielä uusi tapaaminen tammi-

kuulle kehityskeskustelun prosessikuvauksen loppuun saattamiseksi, koska 

keskustelu ja ryhmän ajankäyttö jäi hieman keskeneräiseksi.  

 

Organisaatiossa on käytössä prosessienkuvasta varten QPR ProcessAnalyzer 

-ohjelma ja kehityskeskustelun prosessikuvaus oli tarkoitus laatia tällä ohjel-

malla. Työskentelyä varten kehittäjä sopi tapaamisen Medikesin projektityön-
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tekijän kanssa ja kahdella tapaamiskerralla saatiin valmiiksi kehityskeskuste-

luprosessin kuvauksen osaamisen johtamisen -työryhmälle esitettäväksi    

(liite 5). Ennen osaamisen johtamisen ryhmän viimeistä kokoontumista kehit-

täjä laittoi prosessikuvauksen työryhmälle tutustuttavaksi.  

 

Vaihe 5. 

Ryhmään tuli vielä kaksi jäsentä päivystysalueelta mukaan ja alkuun kerrattiin 

sen hetkistä työskentelyn vaihetta ja miten siihen asti oli päästy. Kolmannessa 

ryhmän kokoontumisessa oli paikalle päässyt eniten ryhmän jäseniä, yhteensä 

yhdeksän henkilöä. Prosessin vaiheista käytiin vilkasta keskustelua ja muokat-

tiin prosessikuvausta tässä vaiheessa lopulliseen versioonsa. Viimeisten muu-

tosten jälkeen prosessikuvaus oli valmis esitettäväksi hoitotyön johdolle, yli-

hoitajakokouksessa maaliskuussa 2012. Prosessikuvauksen lisäksi sovittiin, 

että kehittäjä laatii erikseen tsekkilistan kehityskeskusteluun valmistautumi-

seen sekä työntekijälle että esimiehelle. Tällä haluttiin linjata kehityskeskuste-

luun valmistautumisen tärkeyttä ja yhdenmukaistaa tähän liittyviä toimintakäy-

täntöjä. Seuraavissa kahdessa kuviossa (kuvio 4 ja 5) on listattuna kehitys-

keskusteluun valmistautumiseen liittyviä asioita työntekijän ja osastonhoitajan 

näkökulmasta. 

  

Tsekkilista kehityskeskustelujen valmistautumista varten mukaillen Aar-

nikoivu 2011, 88–90 ja Kansanen 2004, 173–179. 

 

Työntekijän muistilista: 

 

 Mieti toimenkuvasi ja mitkä ovat vastuualueesi. 

 Pohdi työtehtäviäsi ja mieti, mitkä sinua motivoi ja mistä haluaisit luo-

pua? 

 Mitkä ovat omat vahvuutesi? 

 Arvioi miten olet suoriutunut ja mitä tavoitteita sinulle kuluneelle vuodel-

le oli. 

 Tee yhteenveto onnistumisestasi ja mitkä asiat vaatisivat kehittämistä. 

Missä asioissa onnistuit erityisen hyvin?  

 Perehdy edellisen vuoden kehityskeskustelussa sovittuihin asioihin. 
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 Pohdi suhtautumistasi työhön ja mieti asiat ovat edistäneet onnistumis-

tasi ja mitkä estäneet. 

 Mistä pidät eniten työssäsi? 

 Mikä on urasuunnitelmasi? 

 Laadi osaamispohjainen CV (vahvuudet, kehittämiskohteet ja kehittä-

mistoimenpiteet) 

 Pohdi millainen olet työyhteisön jäsenenä. Miten vaikutat työyhteisön 

ilmapiiriin? 

 Mitkä ovat seuraavan vuoden osaamisen kehittämisen tavoitteet? 

 Pohdi esimiehen toiminnan vahvuuksia ja kehittämisen alueita. 

 
KUVIO 4. Työntekijän muistilista kehityskeskustelua varten 
 

 

Osastonhoitajan muistilista: 

 

 Perehdy työntekijän toimenkuvaan ja vastuualueisiin. Mieti etukäteen 

missä työntekijä on onnistunut. Millaisia osaamisen haasteita työnteki-

jällä on?  

 Käy läpi edellisen vuoden kehityskeskustelu ja siinä asetetut tavoitteet 

ja urakehityssuunnitelmat. 

 Pohdi seuraavan vuoden tavoitteita ja toiminnallisia haasteita. 

 Perehdy osaamisen CV:n ja osaamisen kehittymisen suunnitelmaan ja 

peilaa sitä organisaation/ yksikön strategiaan ja osaamisen tavoitteisiin.  

 Kartoita suoritustason kehittämisen ja ylläpitämisen toimenpiteitä. 

 Ota selvää työntekijä suoriutumisesta ja työskentelytavoista sekä hä-

nen vahvuuksistaan ja heikkouksistaan. 

 Kartoita työkierto ja koulutusmahdollisuuksia sekä osaamisen kehittä-

misen keinoja. 

 Arvioi omaa toimintaasi, sen vahvuuksia ja kehittämiskohteita.  

 
KUVIO 5. Osastonhoitajan muistilista kehityskeskustelua varten 
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Vaihe 6. 

Kehityskeskusteluprosessin kuvaus esitettiin Keski-Suomen sairaanhoitopiirin 

hoitotyön johdolle osastonhoitaja/ylihoitaja päivässä 6.3.2012. Paljon keskus-

telua ja eriäviä mielipiteitä aiheutti prosessikuvaksen vaatima aikataulu. Yhtei-

sesti koettiin että neljässä kuukaudessa kehityskeskustelujen läpikäyminen on 

tämän hetkisellä johtamisen mallilla mahdotonta. Keskustelussa nousi esiin 

osastonhoitajan työnkuva ja pitäisikö sitä selvittää tarkemmin. Keskusteltiin 

myös siitä, voisiko osan kehityskeskusteluista pitää apulaisosastonhoita-

ja/osastonhoitajan työpari. Mielipiteitä oli monenlaisia ja selvästi nousi esiin, 

että asiasta keskustelua täytyy jatkaa vielä ennen kehityskeskusteluprosessin 

kuvauksen käyttöönottoa. Kehityskeskusteluprosessin kuvauksen mahdollinen 

hyödyntäminen ja jatkokehittäminen jäivät hoitotyön johdolle ja osaamisen 

kehittämisen -työryhmälle. 

 

Kehityskeskusteluprosessin kuvauksessa (kuviossa 6) esitetään kehityskes-

kusteluprosessin edeltävät vaiheet, aikataulut ja vastuuhenkilöt. Kehityskes-

kusteluprosessin kuvaus alkaa hoitotyön strategian jalkauttamisena hallinto-

ylihoitajan toimesta. Ylihoitajat käyvät oman kehityskeskustelun ja tämän jäl-

keen he käyvät kehityskeskustelun omien osastonhoitajiensa kanssa. Tämä 

prosessinvaihe on käyty läpi ennen joulukuun alkua, jolloin osastonhoitaja 

käynnistää oman yksikkönsä kehityskeskusteluprosessin. Ylihoitaja määrittää 

seuraavan vuoden tavoitteet osaamisen kehittämiselle ja osastonhoitaja mää-

rittää yksikön tavoitteet seuraavalle vuodelle. Hän ilmoittaa työntekijälle vähin-

tään kaksi viikkoa aikaisemmin kehityskeskustelun ajankohdasta ja työntekijä 

toimittaa kehityskeskustelun materiaalin vähintään viikkoa ennen kehityskes-

kustelua osastonhoitajalle. 
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KUVIO 6. Kehityskeskusteluprosessin kuvaus, kehityskeskusteluun valmistau-
tuminen  
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Kehityskeskusteluprosessin kuvauksessa kuviossa 7 esitetään kehityskeskus-

telun jälkeistä osaa prosessikuvauksesta. Kehityskeskustelut aloitetaan tam-

mikuun alusta ja kaikki kehityskeskustelut on käyty läpi huhtikuun loppuun 

mennessä. Kehityskeskustelun jälkeen työntekijä laatii oman osaamisen kehit-

tymisen suunnitelman seuraavaksi vuodeksi kahden viikon kuluessa. Osas-

tonhoitaja kokoaa seuraavan osaamisen kehittämisen tarpeet ja kuluvan vuo-

den kehittämisen suunnitelman koko yksikön osalta toukokuun puoleenväliin 

mennessä. Tämän jälkeen hän järjestää palautekeskustelun yksikössä.  

 

Ylihoitaja kokoaa oman toimialueensa hoitotyön osaamisen kehittämisen 

suunnitelmat, osaamisen kehittämistarpeet sekä laatii osaamisen kehittämisen 

suunnitelman seuraavalle vuodelle. Tämä prosessinvaihe on valmis kesäkuun 

alkuun mennessä ja hän toimittaa sen hallintoylihoitajalle. Näiden perusteella 

hallintoylihoitaja laatii hoitotyön osaamisen kehittämisen kehittämistarpeet ja 

laatii osaamisen kehittämisen suunnitelman seuraavalle vuodelle. Hänen teh-

tävänään ovat taas ennen seuraavan vuoden kehityskeskusteluprosessin al-

kamista määritellä tavoitteet osaamisen kehittämiselle. Koko kehityskeskuste-

luprosessin kuvaus on nähtävissä liitteessä 5. 
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KUVIO 7. Kehityskeskusteluprosessin kuvaus, kehityskeskustelun jälkeiset 
vaiheet 
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7 POHDINTA 

 

Kehittämishankkeen tavoitteena oli laatia Keski-Suomen sairaanhoitopiirille 

hoitotyön alueelle kehityskeskusteluprosessin kuvaus, jota voidaan hyödyntää 

toiminnan kehittämisessä ja arvioinnissa. Työskentely tapahtui ensin osaston-

hoitajien/ ylihoitajien yhteisessä kehittämispäivässä ja tämän jälkeen erikseen 

nimetty osaamisen johtamisen -työryhmä kokoontui yhteensä kolme kertaa 

prosessikuvauksen laatimiseksi. Pohdin tuloksia kehittämismenetelmien, 

ryhmätyöskentelyn ja tuotoksen näkökulmasta. 

 

Kehittämismenetelmät 

Osastonhoitajien ja ylihoitajien yhteisessä kehittämispäivässä 13.10.2011 käy-

tettiin ryhmätyönmenetelmänä matriisikaavio -menetelmää. Menetelmän hyö-

tyjä ovat selkeys, työnjaon tasapuolisuus ja tarkoituksenmukaisuus. Se edis-

tää sitoutumista ja lopullisen päätöksen laatua (Laatukeskus 1994, 26). Eri-

laisten menetelmien käyttö ryhmätyössä ja toiminnan kehittämisessä on ollut 

vähäistä Keski-Suomen sairaanhoitopiirissä ja siksi tarkoituksena oli tuoda 

uutta näkökulmaa ja tehokkuutta ryhmätyön toimintaan. Tämä koettiin erittäin 

hyödylliseksi ja suhteellisen lyhyessä ajassa ryhmä käsitteli laaja-alaista teh-

tävän antoa ja monipuolista tulosta. Ryhmien koot olivat kuitenkin liian suuret 

ja käytettävä aika olisi pitänyt olla pidempi. Kehittäjä unohti ottaa jokaiselle 

ryhmän jäsenelle kopion ryhmätyön ohjeistuksesta ja tämä vaikeutti ryhmän 

työskentelyn käynnistymistä. Esiin kuitenkin nousi erilaisten ryhmätyön mene-

telmien hyödyt ryhmän työskentelyssä ja kehittäjä aikookin niitä käyttää 

enemmän ryhmien kanssa työskennellessään. 

 

Osaamisen johtamisen -työryhmässä aloitettiin lapputekniikalla prosessikuva-

uksen laatiminen. Ryhmän jäsenet osallistuivat aktiivisesti ja menetelmä loi 

myös uusia ideoita. Vaikka liimapaperia ei tilaan voitukaan laittaa, niin suuri 

pöytäpinta toimi kuitenkin hyvin. Menetelmällä työskentely käynnistyi nopeasti 

ja eri prosessin omistajien vaiheiden tulostaminen erivärisille papereille auttoi 

hahmottamisessa. Menetelmänä olisi voinut käyttää esimerkiksi Learning Cafe 

-menetelmää, ryhmän koko olisi ollut suurempi tai tila olisi ollut suurempi. Sel-

västi osallistujien vahva osaaminen aihealueesta auttoi tehokkaaseen työs-

kentelyyn pääsemisessä. 
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Onnistuneessa prosessikuvauksessa pystytään keskittymään olennaiseen ja 

tehdään prosessikuvausta yhdessä (Pitkänen 2002, 95). Prosessikuvauksen 

johtaminen oli kehittäjän vastuulla prosessikuvauksen laatimisen ajan ja ai-

heen tarkka rajaus edisti prosessikuvauksen eteen työskentelyä. Osaamisen 

johtamisen -työryhmällä oli erilaisia näkemyksiä prosessikuvauksen vaiheiden 

etenemisestä ja aikatauluista, sekä vastuuhenkilöistä. Kehittäjällä ei ole käyt-

töoikeuksia QPR- ohjelmaan jolla prosessikuvaus laadittiin, ja siksi prosessi-

kuvauksen tekemisen aikataulu soviteltiin Medikesin projektityöntekijän kans-

sa. Tällä ei kuitenkaan ollut vaikutuksia kehittämishankkeen toteutuksen aika-

tauluihin.  

 

Kehittämisprosessi ei aina etene suunnitelmien mukaisesti ja siksi yksi pro-

sessin tärkeä 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 siinä tuli samalla esiin ne toiminnan kehittämisen haasteet, 

joita tällainen prosessikuvaus vaatii.  Eri toimialueiden erilaiset käytännöt ja 

toimintatavat ja yhtenäisten toimintalinjausten puute osaamisen johtamisessa 

vaikuttivat siihen, että mielipiteet kehityskeskusteluprosessin kuvauksen aika-

tauluista ja vastuista olivat erilaisia. Jotta systemaattiseen strategian jalkaut-

tamiseen ja osaamisen johtamiseen päästäisiin, tarvitaan yhteisiä toimintata-

poja, tavoitteita ja menetelmiä. 

  

Ryhmätyöskentely 

Ryhmätyöskentely on sopiva toimintatapa silloin kun pyritään pääsemään te-

hokkaasti ratkaisuun ja päämäärään (Heikkilä 2006, 25). Keski-Suomen sai-

raanhoitopiirissä on paljon erilaisia toiminnan kehittämisen työryhmiä joihin on 

valittu osallistujia monista eri ammattiryhmistä, riippuen kehittämisen kohtees-

ta. Myös johdon tasolta on tullut vaatimuksia kokoontumisten vähentämisestä, 

koska koko organisaation tasolla erilaisten työryhmien kokoontuminen vie pal-

jon työaikaa.  

 

Tässä osaamisen kehittämisen ryhmässä oli osallistujia kaikilta eri toimialueil-

ta ja sopivan yhteisen ajan löytäminen oli haasteellista. Kaikilla neljällä kerralla 

työryhmän kokoonpano oli erilainen ja tämä selvästi vaikutti työskentelyn te-
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hokkuuteen, koska jokaisella kerralla oli ”uusia” ryhmän jäseniä, joille taustat 

ja tavoitteet tuli kerrata. Osittain myös tästä syystä kokoontumisia oli yksi 

enemmän. Vaihtuvuuden vuoksi ryhmän tarkoitus jäi ehkä osalle ryhmän uu-

sista jäsenistä epäselväksi ja vaikutti sitoutumiseen. Aikatauluihin vaikuttivat 

kehittäjän lisäksi koko hoitotyön johdon kehittämispäivien aikataulut sekä 

osaamisen johtamisen -työryhmän jäsenten aikataulut.  

 

Fasilitaattorin rooli eroaa selkeästi kouluttajan tai ryhmän vetäjän roolista. Fa-

sitaatori vastaa ryhmän toiminnasta eli prosessista ja on hyvä ratkaisu silloin, 

kun ryhmällä on jo asiantuntijuus asian ratkaisemista varten. (Nummi 2007, 

17.) Kehittäjänä koin, että osaamista ja kokemusta osaamisen johtamisen työ-

ryhmällä oli paljon ja tehtävänäni kehittäjäni oli nimenomaan huolehtia pro-

sessikuvauksen etenemisestä ja tuotokseen pääsemisestä. Avoimen ja aktii-

visen keskustelun kautta saimme ryhmän osaamisen hyödynnettyä kehitys-

keskusteluprosessin kuvausta laadittaessa. 

 

Ryhmän toiminnan perusedellytykset vaikuttavat ryhmän toimintakulttuuriin ja 

ryhmän tulokseen. Ryhmän toimintaa ohjaa selvä tarkoitus ja toimintaa ohja-

taan tulevaisuus orientoituneesti. (Havunen 2007, 68–81.) Kehittäjän toimin-

taan vaikutti usein hektisestäkin esimiehen arjesta irrottautumisen vaikeus ja 

keskittyminen kehittämishankkeeseen ja ryhmän johtamiseen. Etukäteismate-

riaaliin tutustuminen oli osalta ryhmän jäseniä jäänyt tekemättä ja siksi työs-

kentelyyn pääseminen vaati kertaamista ja läpikäymistä. Ajoittain myös kes-

kustelu osaamisen johtamisen -työryhmässä ajautui muihin kuin käsiteltävään 

aiheeseen. Kehittämishankkeessa ryhmätyöskentelyn kehitettäviksi asioiksi 

nousivat työryhmän sitoutuminen, tavoitteellinen työskentely, yhteisesti sovitut 

aikataulut ja niissä pysyminen, sekä erilaiset ryhmätyön menetelmät kehittä-

mistyön apuna. 

 

Osastonhoitajien/ylihoitajien kehittämispäivän ryhmät lähtivät eri tavalla työs-

kentelemään ja itse kehittäjänä oli haasteellista valita, mitkä ryhmistä tarvitsi-

vat enemmän tukea ja missä ryhmissä työskentely lähti itsestään käyntiin. Pa-

laute ryhmiltä oli, että menetelmä selvästi auttoi työskentelyssä ja tuloksen 

aikaansaannissa, vaikka tehtävänanto olikin laaja-alainen ja päätöksentekoon 

vaikuttavia tekijöitä oli useita. Ryhmien tuotos oli erilainen, riippuen siitä, kuin-
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ka pitkälle he työskentelyssään pääsivät. Ryhmätyöskentelyssä nousi selvästi 

esiin, että menetelmien käyttäminen ryhmätyöskentelyssä on vierasta ja käsi-

tys kehityskeskustelusta ja sen sisällöstä oli hyvin monitahoista.  

 

Tuloksen näkökulma  

Prosessin alussa määritellään mihin prosessilla pyritään sekä mistä prosessi 

alkaa ja mihin loppuu (Virtanen & Wennberg 2005, 118). Prosessikuvaksen 

tavoite oli selkeänä heti alusta alkaen, mutta koska kehittäjälle prosessikuva-

uksen laatiminen oli uutta, niin aikataulun hahmottaminen ja menetelmien va-

litseminen eteni myös prosessin omaisesti. Aiheen valinta nousi käytännön 

osastonhoitajan työstä ja liittyi myös uuteen hoitotyön strategiaan. Kehityskes-

kusteluprosessin kuvauksessa nousivat esiin kehityskeskustelun linkittyminen 

organisaation strategiaan ja osaamisen johtamiseen. Prosessikuvauksessa on 

määriteltynä aikataulut ja vastuuhenkilöt ja se linkittyy organisaation vuosikel-

lon mukaiseen toiminnan suunnitteluun. Kehityskeskusteluprosessin kuvauk-

sesta puuttuu kehityskeskustelun sisällöllinen ja laadullinen perspektiivi. Sen 

yhdenmukaistaminen ja kehittäminen vaatii koulutusta ja keskustelua. Toisaal-

ta kehityskeskusteluprosessin kuvaus nostaa esiin myös näitä tekijöitä mu-

kaan keskusteluun. 

 

Vaikka kehityskeskusteluprosessin kuvaus laadittiinkin hoitotyön alueelle, toi 

se esiin eri ammattiryhmien ja eri johdon tasojen yhteisen keskustelun ja ta-

voitteiden tärkeyden. Strategian jalkauttaminen ja toiminnan kehittäminen stra-

tegian linjausten mukaisesti vaatii kaikkien eri ammattiryhmien mukanaolon ja 

sitoutumisen. Selvästi tuli esiin, että yhteisten linjausten puute aiheuttaa sen, 

ettei strategian jalkauttaminen ole suunnitelmallista ja kehityskeskustelut eivät 

tue sitä tavoitetta. Sähköisen järjestelmän hyödyt nousivat esiin tietojen tallen-

tamisessa ja syntynyttä kehityskeskusteluprosessin kuvausta voidaankin 

mahdollisesti hyödyntää tulevassa sähköisen henkilöstöjärjestelmän hankin-

nassa.  

 

Kehittämishanke on aina pitkä prosessi, jossa on paljon muuttuvia tekijöitä ja 

tekijöitä, joita ei aina pysty ennakoimaan.  Kehittämishanketyöskentelyssä 

merkittävin ero muuhun kouluttamiseen tai valmentamiseen on se, että kehit-

tämishankkeella saadaan organisaation jäsenet oman tulevaisuuden rakenta-
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jiksi ja aktiivisiksi toimijoiksi. (Wink 2011, 108.) Kehittämishankkeen vetäminen 

on aina myös kehittäjälle oppimisprosessi ja sitä se oli tässäkin tapauksessa. 

Kehittäjän omat työn aikataulut vaikeuttivat keskittymistä ja ajankäyttöä, koska 

esimiestehtävästä irrottautuminen ei ollut mahdollista. Haasteellista on ollut 

myös kehittäjän toimiminen eri roolissa ja oman tiedonmäärän rajallisuuden 

ymmärtäminen suhteessa moniin muihin työryhmän jäseniin. Kun tavoitteena 

on prosessin kuvaus kehittämisen näkökulmasta, on tärkeää, että asiantunte-

mus, ymmärrys tilanteesta ja analyysi kokonaisuudesta hyödynnetään (Pitkä-

nen 2002, 101).  

 

Kehityskeskustelu on esimiehen ja työntekijän välinen ammatillinen ja suunni-

teltu keskustelu, jonka avulla kehitetään työntekijän ammatillista osaamista 

yhä paremmin organisaation tarpeita vastaavaksi (Autio ym. 2010, 29). Kehi-

tyskeskusteluprosessin kuvauksen laatiminen nosti esiin erilaisia käsityksiä 

kehityskeskustelusta ja sen toteuttamisesta. Eri toimialueilla on ollut erilaisia 

toimintatapoja ja myös yksiköiden koot vaihtelevat pienistä muutaman henki-

lön yksiköistä isoihin lähes 100 henkilön yksiköihin. Esimiesten määrää ei ole 

suhteutettu henkilöstömäärän mukaan ja se herätti paljon keskustelua varsin-

kin aikataulutuksen kohdalla. Yhtenä merkittävänä näkökulmana oli myös kä-

sitys kehityskeskustelusta hallinnollisena toimintana. Vahvasti osaamisen ke-

hittämisen -työryhmässä keskusteltiin siitä, että monen mielestä kehityskes-

kustelu on pelkästään esimiehen tehtävä ja unohdettiin siitä osaamisen kehit-

tämisen näkökulma. Kehityskeskusteluprosessin kuvauksen toteuttaminen 

edellyttää nimenomaan osaamisen kehittämisen näkökulmaa ja laajempaa 

ajattelua siitä, miten kehityskeskustelu toteutetaan. Monessa yksikössä on 

osastonhoitajan työpareja, apulaisosastonhoitajia ja tiimivastaavia, jotka usein 

vastaavat toiminnan kehittämisestä. Heidän roolinsa selkeyttäminen osaksi 

osaamisen johtamisen kokonaisuutta on tärkeää, jotta kehityskeskustelupro-

sessimallia voisi osaamisen kehittämisessä hyödyntää. 

 

Kehittämishankkeen tuotoksena laadittiin hoitotyön alueelle kehityskeskuste-

luprosessin kuvaus ja kehittäjä luovuttaa sen Keski-Suomen sairaanhoitopiirin 

hoitotyön johdolle käytettäväksi. Prosessikuvauksen käyttöotto vaatii keskus-

telua ja ohjeistusta hoitotyön johdolta ja yhtenäisiä toimintakäytäntöjä ennen 

sen käyttöönottoa.   
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8 JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Osaamisen johtaminen ja kehittäminen ovat keskeisiä asioita strategisessa 

johtamisessa ja silloin tarvitaan vuorovaikutusta organisaation osaamistarpei-

den ja yksilön osaamisen välillä ja kehityskeskustelu on yksi tärkeä keino vas-

tata tähän tarpeeseen. (Valpola 2002, 15.)  Kehittämishankkeen aikana kehit-

täjän oma näkemys osaamisen johtamisesta ja strategiatyöstä selkiintyi, sa-

moin kuin kehityskeskustelun merkitys tässä prosessissa.  

 

Kehittämishankkeen kehityskeskusteluprosessin kuvauksen laadinnan perus-

teella esitän seuraavia suosituksia: 

1. Kehityskeskusteluprosessin kuvauksen käyttöönotto hoitotyön alueella 

vuoden 2013 alusta edistämään osaamisen johtamisen käytänteitä. 

2. Kehityskeskusteluprosessin kuvauksen kehittäminen ja yhteisen näke-

myksen saavuttaminen eri ammattiryhmien välille sekä kehityskeskus-

telukäytänteiden yhtenäistäminen koko organisaatiossa. 

3. Ryhmätyöskentelyn kehittäminen ja ryhmätyönmenetelmien hyödyntä-

minen ja käyttöönotto Keski-Suomen sairaanhoitopiirissä. 
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LIITTEET 

  

Liite 1. Kehityskeskusteluprosessin ryhmätyöt 

 
Neljä eri ryhmää  
Miettikää ja kirjatkaa ylös mitä teidän mielestä olisi tärkeää optimaalisessa kehityskeskusteluprosessissa. Kerätkää hyviä 
käytänteitä ja unohtakaa nykyiset rakenteet, ajatelkaa innovatiivisesti ja tulevaisuus katsoen. 
 
Osaamisvaatimusten näkökulmasta/ Yksilön osaamisen näkökulmasta/ Organisaation näkökulmasta/Osaamisen kehittämi-
sen ja ylläpitämisen näkökulmasta 
      Kehityskeskusteluprosessin  
                                eri vaiheet 
 
 Vastuut/toiminnot 

Kehityskeskusteluun 
valmistautuminen 

Kehityskeskusteluun 
aikana 

Kehityskeskustelun 
jälkeen 

Seuranta  

Esimies 
 
 

 
 

 

    

Työntekijä 
 
 

 
 
 

    

Ylihoitaja 
 
 

     

Aikataulu (vuosikello) 
 
 

     

Vastuut 
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Liite 2a. Kehityskeskustelun roolitus 

 

Ennen kehityskeskustelua  Kehityskeskustelun jälkeen 

 

 

 

 

 

 

 

Osaamispohjainen CV, osaamisvaatimukset  Kirjaa kehityskeskustelussa sovitut 

Edellisen kehityskeskustelun tavoitteet ja   asiat ja palauttaa ne oh:lle 

niihin pääseminen   Omat seuraavan vuoden (kahden)  

Omien tavoitteiden miettiminen, urakehityssuunnitelma tavoitteet 

Koulutuskortti ajan tasalla   Urakehitys- ja koulutussuunnitelma 

 

 

 

 

 

 

 

 

Strategiaan ja seuraavan vuoden tavoitteisiin   Yksikön osaamisprofiili laadittu 

perehtyminen    Työntekijän kanssa sovitut asiat 

Osaamisen arviointi ja urakehityssuunnitelma  kirjattu 

Yksikön osaamisvaatimukset laadittu  Palaute kehityskeskusteluista hen- 

Edelliseen kehityskeskusteluun perehtyminen  kilöstölle 

    Yksilökeskustelut 2 vuoden välein 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Strategian jalkauttaminen ja seuraavan vuoden  Kooste toimialueen kk valmis 15.6 

 tavoitteet    mennessä 

Kehityskeskustelu prosessin mahdollistaminen,  Vastuualueiden osaamisprofiili 

kehittäminen ja arvioiminen   Seuraavan vuoden tavoitteet val- 

    miina 1.12 mennessä 

Työntekijä  

Tutustuu ja toimittaa 

materiaalin viikkoa 

ennen kehityskes-

kustelua 

2 viikon kuluessa 

palauttaa dokumentit 

oh:lle 

Osastonhoitaja 

Vähintään 2 viikkoa 

aikaisemmin ilmoit-

taa kehityskeskuste-

lun ajankohdan 

 

Yksikön kehityskes-

kustelujen yhteenveto 

ylihoitajalle 30.4 men-

nessä 

Ylihoitaja 

Määrittää kehityskes-

kustelujen ajankohdan 

(tammi-huhtikuu) 

Antaa seuraavan vuo-

den tavoitteet joulu-

kuun alkuun mennes-

sä 

Kehityskeskusteluista 

yhteenveto valmis joh-

dolle elokuun loppuun 

mennessä 
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Liite 2b. Kehityskeskusteluprosessin kuvaus, luonnos 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Marras      Joulu       Tammi       Helmi      Maalis       Huhti       Touko       Kesä       Heinä      Elo      Syys      Loka    

 

 

Ylihoitaja 

Seuraavan 

vuoden 

tavoitteet 

1.12 

Osastonhoitaja 

Aloittaa kehi-

tyskeskustelut 

1.1 

Kehityskes-

kustelut 

käyty läpi 

30.4 

Ilmoittaa työn-

tekijälle ajan-

kohdan 2 viik-

koa aikaisem-

min 

Työnteki-

jä 

Viikkoa 

ennen toi-

mittaa 

materiaalin 

oh:lle 

Kehityskeskustelu 

 

2 viikon 

sisällä 

palauttaa 

oh:lle kir-

jallisen 

dokumen-

tin 

Yksikön kk 

yhteenveto 

johdolle 

15.5 men-

nessä 

Kooste toi-

mialueelta 

valmis 2.6 

mennessä 

Yhteenveto 

johdolle 

31.8 men-

nessä 
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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 

 

 


