I Tiina Huhtalo, Helena Kangastie & Ari Konu

Osaamisella on valia

Kuvaus matkalta henkiléstén osaamisen johtamiseen

LAPIN AMKIN JULKAISUJA
B. Tutkimusraportit ja kokoomateokset 12/2018







Osaamisella on valia






Tiina Huhtalo * Helena Kangastie * Ari Konu

Osaamisella on valia

Kuvaus matkalta henkiléstén osaamisen johtamiseen

B. Tutkimusraportit ja kokoomateokset 12/2018

Lapin ammattikorkeakoulu
Rovaniemi 2018



© Lapin ammattikorkeakoulu ja tekijat

ISBN 978-952-316-242-6 (nid.)
ISSN 2489-2629 (painettu)

ISBN 978-952-316-241-9 (pdf)
ISSN 2489-2637 (verkkojulkaisu)

Lapin ammattikorkeakoulun julkaisuja

B. Tutkimusraportit ja kokoomateokset 12/2018
Rahoittajat: Euroopan unioni - Euroopan aluekehi-
tysrahasto, Euroopan unioni - Euroopan sosiaalira-
hasto, Vipuvoimaa EU:lta 2014-2020

Kirjoittajat: Tiina Huhtalo, Helena Kangastie & Ari
Konu

Kansikuva: Aino Piirainen

Taitto: Lapin AMK, viestintayksikkd

Lapin ammattikorkeakoulu
Jokivayla 11 C
96300 Rovaniemi

Puh. 020 798 6000
www.lapinamk.fi/julkaisut

Lapin korkeakoulukonserni LUC
on yliopiston ja ammattikorkea-
koulun strateginen yhteenliittyma.
Konserniin kuuluvat Lapin yliopisto
ja Lapin ammattikorkeakoulu.
www.luc.fi

Lapin korkeakoulukonserni

LUC



Sisallys

ESIPUHE

. OSAAMISEN JOHTAMISEN LAHTOKOHTIA JA TAVOITTEET

. OSAAMISEN JOHTAMISEN KOKONAISUUS.
2.1 Osaamisen johtaminen on strategista .
2.2 Osaamisen johtaminen on henkildstdjohtamista
2.3 Osaamisen johtaminen on esimiesty6ta
2.4 Yhteenvetoa osaamisen johtamisesta .

. OSAAMISEN JOHTAMISEN KOKONAISUUS LAPIN AMKISSA

3.1 Osaamisen strateginen johtaminen
3.2 Osaava henkildsto on laadun tae

. 0SAAMISEN JOHTAMISEN KEHITTAMISPROSESSI
4.1. Osaamisen kehittdmisen prosessin kuvausta .
4.2. Osaamiskartoitusten suunnittelu .
4.2.1. Opetushenkildsto .

4.2.2. TKI-henkildsto ja hallinto- ja tuklpalveluhenkllosto .

4.2.3. Yhteenvetoa . .
4.3. Osaamiskartoitusten toteutus
4.3.1. Opetushenkilosto .

4.3.2. TKI-henkilosto ja hallinto- ja tuk|palveluhenk|lost0 .

4.3.3. Yhteenvetoa . .
4.4, Osaamiskartoitusten arviointia .
4.5, Osaamiskartoitusten tiedon hyodyntdminen .

5. VIESTINTA JA TIEDOTTAMINEN
6. OSAAMISEN KEHITTAMISEN PROSESSIN ARVIOINTIA .

LOPUKSI

11

.13

13
14
16
18

.23
. 23
. 24

.27

27

. 30
. 30
. 33
. 35
. 36
. 36
. 36

37
37

. 38
41
.43

45






TAULUKOT
Taulukko 1.

Taulukko 2.

KUVIOT

Kuvio 1.
Kuvio 2.
Kuvio 3.
Kuvio 4.
Kuvio 5.
Kuvio 6.
Kuvio 7.

Kuvio 8.

Kuvio 9.

Kuvio 10.

Kuvio 11.

Kuvio 12.

Kuvio 13.
Kuvio 14.
Kuvio 15.

Kuvio 16.

Osaamisen johtamisen paatehtéavéalueet ja keinot.

PDCA-keha henkildston osaamisen kehittamisessa.

Osaamisen johtamisen kehittyneisyyden nelja vaihetta.
Osaamisen johtamisen tehtavét ja keinot.

Strategisen osaamisen johtamisen malli.

Organisaation strateginen osaaminen.

Osaamisen johtamisen elementit esimiestydssa.

Osaamisen johtamisen kytkeytyminen henkildstdjohtamiseen.
Osaamisen johtaminen PDCA-kehalla.

Lapin ammattikorkeakoulu osaamista edistavan strategisen johtamisen
taustoitus.

Lapin ammattikorkeakoulun opettajan osaamisen ennakointi, osaamisen
madrittely ja arviointi.

Lapin ammattikorkeakoulun opettajan osaamisen kehittaminen.

Osaamisen strategisen johtamisen kehittdmisprosessin sisallon ja aikataulun
kuvausta.

Lapin ammattikorkeakoulun opettajan osaamiskartan osaamisalueet,
moniulotteinen osaaminen.

TES-henkildston ja OTES-henkiloston osaamiskartoitus profiilien sisaltoa
Lapin ammattikorkeakoulun TKI-henkildstdn osaamiskartan osaamisalueet.

Lapin ammattikorkeakoulun hallinto- ja tukipalveluhenkiloston
osaamisalueet

Lapin ammattikorkeakoulun osaamiskartoituksilla saatujen osaamistulosten
kehittdmisen eri tasoja.

Osaamisella on valia -

7






Esipuhe

Organisaation osaamisesta ja oppimisesta on muodostunut yksi keskeinen kilpailute-
kija globaalissa tietoyhteiskunnassa. Tybeldmin ja yhteiskunnan muutokset haastavat
organisaatioita huolehtimaan inhimillisestd voimavarastaan, tyontekijoista ja heiddn
osaamisestaan. Asiantuntijaorganisaatiolle, kuten ammattikorkeakoululle, henkilos-
t0 ja heiddn osaamisensa on kiistatta merkittdvin pddoma. Tamén “padomalajin” ar-
von sdilyttiminen edellyttdd osaamisen ylldpitimistd ja kehittimistd, motivoivaa
hyodyntdmistd sekd innovatiivista yhdistamista.

Muutosten my6td myOs osaamisvaatimukset kasvavat ja monipuolistuvat ja haas-
tavat niin seké johdon ettd tyontekijit. Yhd useamman organisaation menestyksen
avaintekijoiksi tunnustetaan herkkyys tunnistaa asiakkaidensa odotukset nyt ja tule-
vaisuudessa sekd kyky omaksua nopeasti uudet toimintatavat. Organisaation menes-
tyksen turvaavan osaamisen kehittdmisen ja muutoskyvyn tulee kuitenkin perustua
organisaation visioon, strategioihin ja niiden pohjalta maariteltyihin pitkan ja Iyhyen
tahtdimen tavoitteisiin.

Onnistunut osaamisen kehittiminen ja kyky reagoida oikein muutoksiin edellyt-
tdd, ettd organisaation nykyinen osaaminen ja muutosvalmius tunnetaan riittdvin
hyvin. Vasta huolellisen tilannekuvan avulla voidaan selvittda tulevaisuudessa tarvit-
tavan osaamisen kapeikot ja kehittdmistarpeet. Ja liikkeelle osaamisen ja sen kehitta-
mistarpeiden selvittdmisessé tulee ldhted organisaation ydinosaamisesta eli osaami-
sesta, joka on organisaation toiminta-ajatuksen ja strategian kannalta ensiarvoisen
tdrkedd ja jota kilpailijoiden on vaikea kopioida.

Lapin ammattikorkeakoulun strateginen johto laati vuonna 2014 suunnitelman
osaamisen strategisesta johtamisesta. Suunnitelma sisilsi kehittdmisprojektin, jonka
tavoitteena oli mallintaa suunnitelmallinen ja systemaattinen osaamisen strategisen
johtamisen prosessi. Prosessin tavoitteena on tukea ammattikorkeakoulun strategista
johtamista. Prosessin myotd ammattikorkeakoulun johto yhdesséd henkildston kanssa
selkiyttdd osaamisen kehittymisen ja kehittdmisen suuntaa, luo yksilo- ja yhteisota-
solla oppimista edistédvai ilmapiirid seké tukee ryhmaé- ja yksitason oppimisprosesse-
ja.

Téssd raportissa kuvataan edelld mainittua kehittamistyotd, Lapin ammattikorkea-
koulun matkaa osaamisen johtamiseen. Osaamisen johtaminen kdynnistyi projekti-
muodossa, mutta projektivaiheen jilkeen osaamisen tavoitteellinen johtaminen in-
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tegroidaan osaksi ammattikorkeakoulun henkilgstovoimavarojen johtamista ja sitd
tuetaan myds johtamisjarjestelmauudistuksen kautta. Nimensd mukaisesti osaamista
ja sen kehittamistd on johdettava. Ilman suuntaa, tavoitteita, resursseja ja motivointia
osaaminen kehittyy kylld, mutta mihin suuntaan ja milld tahdilla. Lapin ammattikor-
keakoulussa kehittdmisen suunta on tiedossa ja tahti paranemassa!

Rovaniemelld 9.8.2018
Ari Konu, Hallintojohtaja ¢ Helena Kangastie, Opetuspddllikko (amk)
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1. Osaamisen johtamisen
lahtokohtia ja tavoitteet

Yhteiskunnan muutokset, tydelimén uudet ammattitaitovaatimukset ja koulutuspo-
litiikan uudistukset luovat kehittymisvaatimuksia my6s ammattikorkeakouluille.
Toiminnan laadun, vetovoimaisuuden ja menestyksen takaa motivoitunut ja osaava
henkil6st6. Henkilostosuunnittelulla varmistetaan, ettd ammattikorkeakoululla on
tavoitteista johdettujen tehtdvien suorittamiseksi tarvittavat henkilostévoimavarat ja
osaaminen.

Lapin ammattikorkeakoulu perustettiin 1.1.2014 ja heti toiminnan kdynnistymisen
yhteydessa tehtiin suunnitelmaa osaamisen strategisesta johtamisesta. Suunnitelman
tarpeeseen vaikutti olennaisesti Lapin ammattikorkeakoulun Pohjoista tekoa - stra-
tegia ja ammattikorkeakoulun tehtdvien yhteneviistimisen vaateet. Erilaisia ns. van-
hojen ammattikorkeakoulujen kaytantoja ryhdyttiin yhtendistimaan ja uudistamaan.
Opetuksen osalta tarvittiin opetussuunnitelmien uudistamisen ja pedagogisen kehit-
tamisen suunnitelma. Tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminnassa edellytettiin
vahvemman aluevaikuttavuuden aikaansaamisessa myds kansainvilisen rahoituksen
lisadmistd. Yhteiskunta- ja aluevaikuttavuuden aikaansaamiseksi korostui my6s ope-
tuksen ja TKI- toiminnan integroinnin aikaansaaminen. Edessa olevat muutokset
edellyttivat osaamisen johtamisen kehittamista.

Kehittdmistavoitteena oli mallintaa suunnitelmallinen ja systemaattinen osaami-
sen strategisen johtamisen prosessi. Mallintamisessa hyédynnettiin Paason (2010)
esittimad toimintamallia. Prosessissa tuodaan esille osaamisen johtaminen ja osaa-
misen kehittdminen koulutusorganisaation strategisten tavoitteiden nikékulmasta ja
asiantuntijuuden kehittyminen yksilon ndkékulmasta. Prosessin tavoitteena on edis-
tdd organisaation osaamista edistdvda strategista johtajuutta, jossa koulutusorgani-
saation johto yhdessé henkiloston kanssa selkiyttda osaamisen kehittymisen suuntaa,
luo oppimista edistdvdd ilmapiirid yhteisossadn sekéd tukee ryhmai- ja yksilotason op-
pimisprosesseja. Viliton tavoite on vahvistaa osaamisen johtamisen roolia toiminnan
johtamisessa kokoamalla osaamisen johtamisen strategiset tavoitteet, kriittiset me-
nestystekijat, kehittdmistoimenpiteet ja mittarit osaamisstrategian muotoon. Osaa-
misstrategia ohjaa ja tukee osaltaan tulosyksikoiden henkilostovoimavarojen kehitta-
mistd osaamis- ja kehittdmistarpeiden suunnassa.

Téssd raportissa kuvataan Lapin ammattikorkeakoulun osaamisen strategista joh-
tamista. Aluksi taustoitetaan osaamisen johtamisen kokonaisuutta yleiselld tasolla.
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Tédmin jialkeen kuvataan osaamisen johtamisen kokonaisuutta ja sen kehittimisen
toteuttamista hankkeistettuna toimintana vuosien 2014-2017 vilisend aikana Lapin
ammattikorkeakoulussa.
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2. Osaamisen johtamisen
kokonaisuus

2.1 OSAAMISEN JOHTAMINEN ON STRATEGISTA

Osaamisen merkitys yksilo ja organisaatiotasolla on kasvanut siirryttiessa jalkiteol-
lisesta ajasta kohti tietoyhteiskuntaa. Osaaminen on yksildille ja organisaatioille yha
keskeisempi voimavara ja kilpailutekija. Organisaation kuten esimerkiksi ammatti-
korkeakoulun osaamista tulee linjata ja tasapainottaa vastattaessa muuttuvan toimin-
taympdriston haasteisiin. Osaamisen strateginen ulottuvuus kiinnittd4 sen organi-
saation valitseman strategian toteutumisen turvaamiseen (Huotari 2009, 19). Strate-
gioiden toimeenpanossa on tirkedd muutos ja siind tarvittava osaaminen. Strategi-
suus osaamisen yhteydessd merkitsee sellaisen osaamisen tunnistamista, jolla on
keskeinen osa organisaation tulevaisuudessa (Lehtonen 2002,4). Perusosaamisen li-
saksi organisaation on kehitettdva osaamista valitsemansa strategian ja sen toimeen-
panon mukaisesti. Osaamisen jatkuva kehittdminen on niin yksiléiden kuin organi-
saatioidenkin menestymisen keskeinen perusta ja tulevaisuuden turva.

Osaaminen on monimuotoinen ja monitasoinen ilmié. Osaaminen voidaan maa-
ritelld yksilon, ryhmén ja organisaation ominaisuudeksi. Perinteisin madrittely on,
ettd osaaminen on tietojen, taitojen ja asenteiden muodostama kokonaisuus, jolla yk-
sil6 suoriutuu hdnelle annetuista tehtavistd. Osaaminen tulee esille toiminnassa esi-
meriksi onnistumisena ja kehittymisend. Monimutkaistuvassa maailmassa ei yksilén
osaaminen kuitenkaan riitd, vaan tarvitaan ryhmén- ja organisaatiotason osaamista.
Lehtonen (2002) toteaa, ettd ryhméssé yksiloiden osaaminen yhdistyy yhteisen tavoit-
teen ja tyoskentelytaitojen avulla ryhmétason kollektiiviseksi osaamiseksi. Organi-
saation osaaminen on sosiaalisen pddoman sekd ammatillisen ja kollektiivisen osaa-
misen yhdistelmai. Sosiaalinen pddoma vaikuttaa siihen, miten ammatillista osaamis-
ta kdytetddn ja kehitetddn. Se myos nivoo yhteen erilaiset ammatilliset osaamiset or-
ganisaation kollektiiviseksi osaamiseksi. Organisaatioiden strategisen osaamisen
hallinta tulee aloittaa organisaatiolle tirkeiden ja merkityksellisten osaamisalueiden
madrittelylld. (Lehtonen 2002, 35-36, 96, 178.)

Organisaatiot kuten ammattikorkeakoulut tavoittelevat sellaisen osaamisen kehit-
tdmistd, jolla on merkitystd nykyisen ja tulevan menestymisen nikékulmasta. Osaa-
misen johtamisen tavoitteena on organisaatiossa olevan tiedon ja osaamisen hallinta
ja kehittiminen, organisaatiossa toteutuvan oppimisen ohjaaminen sekd uuden tie-
don tuottaminen (Hyrkas 2009, 87).
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Salojérvi (2009) on tutkimuksessaan tarkastellut osaamisen johtamisen kehittynei-
syyttd erilasina vaiheina. (Kuvio 1.)

Organisaation ja sen

verkostojen osaaminen Yhteisollinen luovuus

Organisaation
osaaminen Osaaminen osana strategiaprosessia

Ryhmén osaaminen Osaamismittaukset ja -kartoitukset

Henkilostokoulutus

Yksildn osaaminen ja kehityskeskustelut
Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4
Nykyisten Tulevaisuuden Uuden tiedon
tehtavien haasteisiin vastaaminen luominen
hallinta

Kuvio 1. Osaamisen johtamisen kehittyneisyyden nelja vaihetta (mukaillen Salojarvi 2009)

Ensimmiisessd vaiheessa henkiloston kehittdminen ja koulutus on liitetty osaksi yk-
sittdisen tyontekijin tai ryhmin toimintaa, mutta strateginen kytkentd puuttuu.
Tyontekijoiden nykyisten tehtdvien vaatimukset arvioidaan suhteessa heiddn osaami-
seen. Toisessa vaiheessa henkildston osaamista pyritddn mittaamaan ja kartoitta-
maan, jotta sitd voidaan hyodyntdd organisaatiossa laajemmin tai silld voidaan myos
ennakoida tulevia osaamistarpeita. Kolmannessa vaiheessa osaaminen kuuluu osak-
si strategiaprosessia. Tdssd vaiheessa osaamisen johtaminen on kokonaisvaltaista ja
laajamittaista koko organisaation kehittdmistoimintaa. Strategia ohjaa kehittdmistd
tyontekijoiden, tydryhmien, tyoyhteison ja verkostojen tasolla. Neljinnessé vaiheessa
osaamisen johtamisessa tavoitellaan uuden, innovatiivisen tiedon ja osaamisen luo-
mista. Osaamisesta tulee strategisen uudistumisen kayttévoima, jossa tyGyhteison
kulttuurilla ja dialogilla on keskeinen merkitys. Osaamisen johtamisesta tulee strate-
gista, kun se integroidaan tulevaisuuden tavoitteisiin. (Salojarvi 2009, 148-149.)

2.2 OSAAMISEN JOHTAMINEN ON HENKILOSTOJOHTAMISTA

Strateginen ajattelu on keskeinen osa kokonaisvaltaista johtamistyotd. Strategian toi-
meenpanemisessa on mietittavd myos henkilostopolitiikan nakokulmat ja niihin liit-
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tyvit toimenpiteet. Millaisella henkildstostrategialla padstdadn strategian mukaiseen
tavoitteeseen. Millaisella henkilostovoimavarojen johtamisella saadaan strategia ela-
médén ja, miten osaamista hyodynnetdan tehokkaammin.

Viljanen (2006) on tarkastellut henkilgstovoimavarojen johtamista (HRM) ja ku-
vaa sitd kolmella eri tavalla. Ensiksikin se on ajanmukaisempi termi henkildstohal-
linnolle, jolloin henkilostoresurssien johtaminen ja perinteinen henkildstohallinto
eivit eroa toisistaan. Toiseksi silld voidaan kuvat henkildstén muuttunutta roolia eli
henkilost6 on tirked voimavara, ja toisaalta voidaan kuvata tehtdvikenttdd, johon
kuuluu esimerkiksi médrdan ja laatuun, osaamisen ja muutosten hallintaan kytkey-
tyvien tavoitteiden saavuttamiseksi toteutettavat toimenpiteet. Kolmas kuvaus maa-
rittelee henkilgstovoimavarojen johtamisen edustavan organisaation inhimillisiin
voimavaroihin suuntautuvaa toimintaa kokonaisuudessaan. Viimeisen mairittelyn
mukaan henkilostévoimavarojen johtaminen eroaa merkittévasti henkilostohallin-
nosta. Perusteluna on se, ettd henkilostoresurssit liitetddn osaksi organisaation stra-
tegista johtamista. Maarittelyn mukaan henkil6stévoimavarojen johtamisella tarkoi-
tetaan organisaation henkildstovoimavarojen johtamista ja tyon organisoimista ko-
konaisuudessaan, eikd ainoastaan niitéd tehtdvid, jotka ovat henkildstoosaston vas-
tuulla. (Viljanen 2006, 33.)

Osaamisen johtaminen toteutuu osana strategista henkilostévoimavarojen johta-
mista (HRM) ja siind korostuu ihmisten kykyjen merkitys organisaation menestymi-
selle. Thmisten tieto ja osaaminen edellyttédvit taitavaa johtamista ja se on kiintedssa
yhteydessd organisaation strategiaan ja sen toimeenpanoon. Niin ollen henkildsto-
voimavarojen johtaminen ei ole irrotettavissa erikseen, vaan toteutuu erottamatto-
mana osana strategista henkildstovoimavarojen johtamista. (Huotari 2009, 81.) Osaa-
misen johtaminen liitetddn kdytdnnossd ja tutkimustraditiossa henkildstévoimavaro-
jen johtamisen, tietojohtamisen ja oppivan organisaation viitekehyksiin. Henkilosto-
voimavarojen johtaminen ja osaamisen strateginen johtaminen integroidusti liittdvat
osaamisen johtamisen yha tiiviimmin osaksi organisaation yleistd johtamista. Osaa-
misen johtaminen korostaa myds innovatiivisuuttaa ja uuden tiedon luomista, jota
perinteinen henkildstovoimavarojen johtaminen ei niinkaén tuo esille. (Hyrkés 2009,
88.)

Olennaista on pohtia, millaisia henkil6ston kayttoon liittyvid valintoja tehddan
strategian toimeenpanon ja henkildstdon osaamisen nakékulmasta. Millaisella osaa-
misella parhaiten turvataan tulevaisuuden menestyminen ja miten kehitetddn yksi-
16n, ryhmin ja organisaatiotason osaamista. Tulevaisuuden haltuunotto edellyttad
siirtymistéd perinteisesté yksilon kehittymista edistdvasta henkiloston kehittamisestd
kohti organisaation esimerkiksi ammattikorkeakoulun yhteisollistd oppimista tuke-
vaa toimintaa (Ahokallio-Leppild, 2016, 20). Tam4 asettaa erityisid vaatimuksia my0s
organisaation esimiestyolle. Miten huomioida seké yksilon ettd organisaation kehit-
tymiselle asetettuja tavoitteita. Tdssd keskiossa on esimiestyo.
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2.3 OSAAMISEN JOHTAMINEN ON ESIMIESTYOTA

Osaamisesta on tullut entistd merkittdvampi tekija myos ammattikorkeakoulun uu-
distumiskyvykkyydelle. Tulostavoitteet ohjaavat toimintaa ja johtamisesta ja esimies-
tyostd on tullut yhé vaativampaa. Esimiesten vastuulla on huolehtia organisaation
tavoitteiden saavuttamisesta arkipdivin tyossd. Esimies vastaa my0s henkiloston
osaamisesta ja hyvinvoinnista. Asiantuntijaorganisaatiossa esimiesty on myos haas-
teellinen tehtéva. Siirtyminen opetuskeskeisestd ajattelusta oppijakeskeiseen kulttuu-
riin edellyttda asiantuntijuuden kehittymistd yhd enemman kollektiiviseen suuntaan.
Tietoa tulee osata jakaa ja hyddyntda uuden oppimisessa.

Perinteisen yksilollisen asiantuntijuuden rinnalle on noussut yhteisollinen asian-
tuntijuus. Esimiestyossakin joudutaan pohtimaan, miten luodaan ja jarjestetadn tdl-
laiselle asiantuntijuudelle puitteet organisatorisella ja kulttuurisella tasolla. Muutos
perinteisestd yksilon kehittymistd edistdvdsta osaamisen johtamisesta kohti koko
ammattikorkeakoulun yhteisollistd oppimista tukevaa toimintaa asettaa erityisid vaa-
timuksia my0s esimiestyodlle. Miten huomioida seka yksilolliset ettd ammattikorkea-
koulun kehittymiselle asetetut tavoitteet.

Ahokallio-Leppild (2016) toteaa, ettd esimiehet ovat organisaatiossa muutoksen
tukijoita ja luottamuksen ja vuorovaikutuksen rakentajia. Vuorovaikutuksen ja luot-
tamuksen merkitys kasvaa ja korostuu tilanteessa, jossa organisaation tavoitteena on
tehokkaampi tiedon ja osaamisen jakaminen ja koko organisaation toiminnan kehit-
taminen (Ahokallio-Leppéld 2016, 28.) Tavoitellut muutokset ja uudistukset eivit syn-
ny ja toteudu itsestddn, vaan tarvitaan organisaation tavoitteisiin sitoutunutta ja yh-
teistyotd tukevaa esimiestyota.

Kuviossa kaksi on kuvattu esimiestyon nidkokulmasta osaamisen johtamisen kei-
noja ja tehtévia. Viitala (2002) on viitoskirjassaan maéritellyt osaamisen johtamista
oppimista edistdvdna johtajuutena. Alla oleva kuvio kaksi antoi vastausta kysymyk-
seen ~ Mitkd ovat osaamisen johtamisen kannalta keskeiset ulottuvuudet ja piirteet
esimiestoiminnassa?”
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KEINOT

KESKUSTELU PUITTEET

ILMAPIIRI

Kuvio 2. Osaamisen johtamisen tehtavat ja keinot (mukaillen Viitala 2002)

Osaamisen johtamisen ytimend ovat padulottuvuudet eli tehtdvdalueet ja niitd vastaa-
vat roolit. Osaamisen johtamisen tehtdvid esimiestydssd ovat suunnan selkiyttdmi-
nen, ryhmitoiminnan rakentaminen ja yksilon kehittymisen tukeminen. Toisella
tasolla kuvataan keinot, joita ovat keskustelun sisdllon ohjaaminen, keskustelua tuke-
van puitteiden kehittdminen ja keskustelua tukevan ilmapiirin rakentaminen. (Viita-
la 2002, 140-141.) Esimiestyossd keskeista on dialogi ja sellaisen osaamisen suunnan
madrittdminen, jolla on merkitystd ammattikorkeakoulun menestymiselle. Taulu-
kossa yksi on kuvattu Viitalan (2002) esittimié osaamisen johtamisen paitehtavaalu-
eita ja keinoja.

Taulukko 1. Osaamisen johtamisen paatehtavaalueet ja keinot. (mukaillen Viitala 2002, 189)

Tehtédvaalueet Oppimisen Oppimista Oppimisprosessien
Keinot suuntaaminen edistavan ilmapiirin | tukeminen
luominen
Tydntekijoiden Tiedon prosessointi Yhteiséllisyyden Tiedon lisddminen
hallussa olevan tyontekijoiden kanssa | vahvistaminen ryhmassa olevasta
tiedon ja tietoisuuden | koskien visiota, lisadmalla tietoa osaamisesta ja
vahvistaminen strategiaa, tavoitteita, | yhteistoiminnan sen merkityksesta
asiakaspalautteita ja | elementeista toiminnassa. Tiedon
toiminnan tuloksia. ja merkityksesta lisddminen oppimisen
(esim. avoimuudesta) | tarpeista.
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Keskustelun
synnyttdminen
oppimisen kannalta
merkityksellisissé
asioissa.

Tydntekijoiden
osallistaminen
oppimista suuntaavien
asioiden ideointiin,
suunnitteluun ja
selkiyttdmiseen.
Toiminnan arviointia
koskevat keskustelut
tydyhteisdssa.

Tydntekijoiden
auttaminen
rakentavaan
virheiden kasittelyyn
keskusteluissa.
Keskinaisen
ymmarryksen
lisddminen

keskustelujen avulla.

Osaamisen
jakamista edistavien
keskustelujen
synnyttdminen
tyOyhteisdssa.
Yksildiden
nakemysten
avartaminen
keskusteluissa
muiden kanssa.
esimerkiksi
kehityskeskustelujen
kayminen.

Oppimista tukevien
puitteiden eli
toimintamallien ja
systemaatikkojen
luominen.

Oppimista
suuntaavien
jarjestelmien ja
toimintamallien
luominen yhdessa
tyontekijoiden kanssa.

Dialogia ja
reflektointia
tukevien kaytéantojen
ja rakenteiden
kehittdminen
tydyhteisdssa.

Oppimista ja tiedon
prosessointia
edistavien kaytantojen
ja jarjestelmien
kehittaminen.

My6s ammattikorkeakoulussa on kehitettdva vuorovaikutukseen ja yhteiseen tekemi-
seen perustuvia johtamis - ja esimiestyon kéytédnteitd. Ndiden kaytanteiden on tuet-
tava tehokkaasti sekd osaamista ettd tiedon jakamista. Toimintakulttuurin uudista-
misessa ja uuden yhteiséllisen oppimiskulttuurin luomisessa tarvitaan sitd tukevaa
esimiestyotd. Hyvé johtaminen ja esimiesty edellyttavit padmaardhakuista ja tulok-
sellista toimintaa, kun vidhenevi rahoitus pakottaa keskittyméan oleelliseen ja koko-
naisuuksien hallintaan. Tuloksellisuuden vaatimus johtaa siihen, ettd jokainen am-
mattikorkeakoulu haluaa varmistaa itselleen parhaan osaamisen.

Ahokallio-Leppildn (2016) mukaan tarvitaan johtamisosaamista siihen, miten eri-
laiset osaamiset tunnistetaan ja, miten erilaista osaamista johdetaan ja tuetaan. Ta-
mén kokonaisuuden hahmottaminen ja hallinta edellyttavit uusia johtamistyon va-
lineitd sekd ammattimaisempaa esimiestyotd myds ammattikorkeakoulussa. (Aho-
kallio-Leppéld 2016, 53.)

2.4 YHTEENVETOA OSAAMISEN JOHTAMISESTA

STRATEGISEN OSAAMISEN JOHTAMISEN JA HENKILOSTOJOHTAMISEN YHTEYS

Strategista osaamisen johtamista voidaan kuvata organisaatiossa strategisen johtami-
sen, strategisen henkildstdjohtamisen ja osaamisen johtamisen yhdistdvand mallina.
Strategiseen osaamisen johtamiseen kuuluu strategian, strategisen henkildstojohta-
misen ja osaamisen johtamisen yhteyden rakentaminen, osaamisvajeen méaarittimi-
nen ja osaamisen kehittdmistd suuntaava johtaminen. Strategisella henkildstéjohta-
misella on yhtenevyys organisaation strategiaan (vertikaalinen yhdistdminen). Verti-
kaalisella yhtenevyydelld tarkoitetaan vahvaa yhteyttd organisaation ja ylimmén
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johtamisen vision sekd henkildstdjohtamista ohjaavien toimintafilosofian ja periaat-
teiden valilld. Horisontaalinen ulottuvuus liittyy yksittdisten henkilostétoimintojen
vilisiin suhteisiin. Kuvossa kolme on avattu strategisen osaamisen johtamisen mallia
ammattikorkeakoulussa.

Ammattikorkeakoulun
ulkoinen toimintaymparistd

Strateginen johtaminen

HRM

Osaamisen
johtaminen

HRM

sSAAADUYA uduleRY 11D

Henkildston
osaaminen

Henkiléstovoimavarat

Horisontaalinen yhtenevyys

Kuvio 3. Strategisen osaamisen johtamisen malli (mukaillen Huotari 2009)

Strategisen osaamisen johtamisen mallissa yhdistyy strateginen johtaminen, henki-
lostovoimavarojen johtaminen ja osaamisen johtaminen. Strategisessa johtamisessa
strategia ja visio luovat jannitteen organisaation esimerkiksi ammattikorkeakoulun
kehittamiselle. Jannite syntyy vision ja strategian toteutumiseksi tarvittavan osaami-
sen ja organisaatiossa olemassa olevan nykyisen osaamisen vilille. Strategisessa osaa-
misen johtamisessa organisaation strategian ja henkiloston osaaminen integroituvat
tosiinsa. Tama integraatio edistdd osaamisen kehittdmistd ja kehittymistd niin, ettd
on mahdollista saavuttaa strategiset tavoitteet. Strategisessa osaamisen johtamisessa
on kysymys strategian toteutumisen edistimisestd henkiloston osaamisessa. (Huota-
ri 2009, 92-109.)

ORGANISAATION STRATEGINEN OSAAMINEN
Organisaation osaamisalueet voidaan kartoittaa sekd voimavaraldahtoisesti ettd ra-

kenneldhtoisesti. Voimavaraldhtoisyys tarkoittaa sitd, ettd maaritelldan organisaation
olemassa oleva voimavara. Rakenneldhtoisyys tarkoittaa sité, ettd mairitelladn orga-
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nisaation tavoittelema osaaminen. “Tavoittelema” kuvaa sitd, ettd nimenomaan tita
osaamista tarvitaan, jotta esimerkiksi ammattikorkeakoulun tavoitteet voidaan saa-
vuttaa. (Lehtonen 2002, 98-100.) Kuviossa nelja on avattu organisaation strategista
osaamista.

“Voimavaranakdkulma” “Rakennendkokulma”
Olemassa oleva ydinosaaminen Toimintaympariston asettamat
osaamisvaatimukset

1. Mééritelty 3. Tiedostettu
osaamisvoimavara osaamisvaatimus
AMMATTIKORKEAKOULUN
STRATEGINEN
OSAAMINEN
2. Maarittelematon 4.Tiedostamaton
osaamisvoimavara osaamishaaste

Kuvio 4. Organisaation strateginen osaaminen (mukaillen Lehtonen2002)

Madritelty osaamisvoimavara tarkoittaa niitd osaamisalueita, joita organisaatiossa
osataan hyvin ja on tietoisesti kuvattu ydinosaamisalueiksi. Méérittelemédton osaa-
misvoimavara kuvaa niitd osaamisalueita, joita organisaatio osaa perinteisesti hyvin.
Niiden tarkeyttd ei kuitenkaan ole tiedostettu tai niitd ei ole madritelty erikseen. Tie-
dostetut osaamisvaatimukset ovat niitd osaamisalueita, joita organisaatiolla tulee olla
valitun strategiansa perusteella ja tiedostamattomat osaamisalueet ovat puolestaan
niitd, jotka tulevat tarkeiksi mahdollisesti tulevaisuudessa. Niitd ei kuitenkaan ole
viela huomioitu virallisen suunnittelun tasolla. (Lehtonen 2002, 98-100.)

Ahokallio-Leppildn (2016) mukaan osaamisen johtaminen ammattikorkeakoulus-
sa tarkoittaa strategiaan sidoksissa olevaa johtamistoimintaan, jonka kautta mahdol-
listuu kilpailukyvyn luominen ja tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen. Osaamisen
johtaminen ldhtokohtana on organisaatiokulttuuri, jossa sallitaan yksilon vapaus ja
itseohjautuvuus, mutta samalla varmistetaan erilaisten odotusten yhteensovittami-
nen ja tulkintojen yhdenmukaisuus. Voimavaraldhtdinen strategia-ajattelu, yksilon
kehittymisen ja yhteison kehittdimisen yhdistamisessd mahdollistuu organisaation
menestyminen. (Ahokallio-Leppild, 2016, 52.)

OSAAMISEN JOHTAMINEN ULOTTUVUUDET ESIMIESTYOSSA
Tiedon ja osaamisen johtamisen nakokulmasta on térkeda, ettd organisaation kuten

ammattikorkeakoulun toiminnan tarkoitus ja strategiset tavoitteet ovat kaikkien tie-
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dossa organisaation eri tasoilla. Esimiesty0ssd tehddan tavoitteet nikyviksi ja niiden
saavuttamista arvioidaan systemaattisesti tyontekija ja - tydyhteisotasolla. Kehitys-
keskustelut ovatkin tirked ty6viline keskusteltaessa tyon tavoitteista ja arvioitaessa
niiden saavuttamista.

Esimiesty6hon kuuluu my6s oppiminen ja oman toiminnan reflektointi. Olenko
tehnyt tavoitteita nakyviaksi ja suunnannut oppimista niin yksittdisen tyontekijan
kuin tyoyhteison tasolla? Olenko luonut oppimista edistidva ilmapiirié ja tukenut op-
pimista ja olenko johtanut esimerkilli? My6s ammattikorkeakoulun esimiestyosséd
keskeinen kehittdmiskohde on esimiesten oma toiminta, jolla edistetddn tiedon ja
oppimisen jakamista edistavaa tyokulttuuria (Ahokallio-Leppilé 2016, 52). Oppimis-
ta edistdvd johtajuus on johtamista, jossa esimies yhdessé tyontekijoidensd kanssa
selkiyttad osaamisen kehittymisen suuntaa, luo oppimista edistavaa ilmapiirié yhtei-
sOssddn ja tukee ryhma- ja yksilotason oppimisprosesseja. Hin tekee sen ennen kaik-
kea luomalla reflektiivista keskustelua sekd jatkuvaa oppimista tukevia jarjestelmid ja
toimintamalleja yhdessé tyontekijoidensd kanssa. Hdn innostaa tyontekijoitadn jat-
kuvaan omaehtoiseen kehittymiseen myds omalla esimerkilla. (Viitala 2002, 194.)

Viitala (2002) on viitdskirjassaan kuvannut osaamisen johtamisen elementteja esi-
miestydssd. Kuviossa viisi on avattu néité keskeisid esimiestyon ulottuvuuksia.

OPPIMISEN SUUNTAAMINEN

- tavoitteiden maaritys

« laadun arviointi

« edellista tukevien foorumien luominen

OPPIMISTA EDISTAVAN ILMAPIIRIN
LUOMINEN

« tydyhteison ilmapiirin kehittdminen
- esimiehen ja tyontekijan valisen
vuorovaikutussuhteen kehittaminen

OPPIMISPROSESSIN TUKEMINEN
« ryhman kokonaisosaamisesta
huolehtiminen

« yksilon kehittymisen tukeminen

ESIMERKILLA JOHTAMINEN

» oman ammattitaidon kehittdminen
« innostus tyhon

« sitoutuminen muutoksiin

Kuvio 5. Osaamisen johtamisen elementit esimiestydssa (mukaillen Viiitala2002)

Osaamisen suunnan selkiyttimiselld ja oppimisen suuntaamisella esimies kisittelee
asioita, jotka vaikuttavat osaamisen kehittdmisen tarpeisiin, tavoitteisiin ja suunta-
viivoihin. Oppimista edistdvan ilmapiirin luominen tulisi olla esimiestyon paaaluet-
ta ja, esimies voi luoda turvallista ilmapiirid oppimisen mahdollistamiseksi. Oppi-
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misprosessin tukeminen kisittda niitd asioita, joilla esimies omien tyontekijoidensd ja
tyoyhteison osaamista madrittelee, kehittdd, tukee ja suuntaa.

Organisaation osaamisen johtaminen muodostuu kokonaisuudesta, jossa jokaisel-
la johtamisen alueella on oma tarked merkityksensd. Osaamisen strateginen johtami-
nen ja henkil6stdjohtaminen luovat suuntaviivat ja edellytykset, jotta arkipdivan esi-
miestydssd osaamisen johtaminen toteutuu mahdollisimman hyvin oppimista edis-
tavalla tavalla.
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3. Osaamisen johtamisen
kokonaisuus Lapin AMKissa

3.1 OSAAMISEN STRATEGINEN JOHTAMINEN

Ammattikorkeakoulun toiminnan laadun, vetovoimaisuuden ja menestyksen takaa
motivoitunut ja osaava henkilostd. Henkilostosuunnittelulla varmennetaan, ettd am-
mattikorkeakoululla on tavoitteista johdettujen tehtdvien suorittamiseksi tarvittavat
henkildstoresurssit ja osaaminen. Tarvittavan osaamisen yllapito edellyttda olemassa
olevan henkilostén osaamiskartoituksiin ja kehittdmiskeskusteluihin perustuvan
henkildston kehittdimisen rinnalle myds onnistunutta rekrytointia. Ammattikorkea-
koulun kehittymisen edellyttimié rekrytointeja ohjaa ammattikorkeakoulun strate-
gia, joka konkretisoituu vuosittaisella talousarvioprosessiin liittyvalla resurssi- ja
henkildstosuunnittelulla. (Lapin ammattikorkeakoulun henkil6stopolitiikka).

Lapin ammattikorkeakoulu Oy:n hallituksen hyviksymaéédn asiakirjaan -Lapin
ammattikorkeakoulun henkil6stopolitiikka- on kirjattu periaatteet, joita ammatti-
korkeakoulu tulee noudattamaan henkil6st66n kohdentuvissa toiminnoissaan. Hen-
kilostopolitiikassa kuvataan Lapin ammattikorkeakoulun henkiléstévoimavarojen
johtamisen ja kehittdmisen tavoitteet ja toimintatavat. Henkilostopolitiikan periaat-
teet ovat linjassa ammattikorkeakoululle vahvistettujen arvojen kanssa.

Lapin ammattikorkeakoulun osaamisen varmistamista ja kehittdmista tukee hen-
kilostopolitiikan jalkauttamisesta vastuussa oleva henkilostopalvelut-yksikko. Sen
johtamassa henkildstosuunnittelussa, rekrytoinnissa, palkanmaarittamisessa, koulu-
tussuunnittelussa seké tyohyvinvointia edistavdssé toiminnassa ja palkitsemisjarjes-
telmilla ammattikorkeakoulun tarvitseman osaamisen varmistamisella ja kehittdmi-
selld on keskeinen rooli. Osaamisen roolin vahvistamiseksi ammattikorkeakoulun
toiminnan johtamisessa jatkossa osaamisen kehittdmisen strategiset tavoitteet, kriit-
tiset menestystekijat, kehittimistoimenpiteet ja mittarit kootaan osaamisstrategian
muotoon. Osaamisstrategia ohjaa ja tukee osaltaan tulosyksikoiden henkildstévoima-
varojen kehittimistd osaamis- ja kehittimistarpeiden suunnassa.

Lapin ammattikorkeakoulussa osaamisen strategisen johtamisen kokonaisuutta
voi tarkastella sen tiiviind kytkeytymisend henkilostdjohtamiseen. Strategia maarit-
tdd myos keskeisesti henkilostojohtamisen toimintaa. Henkilgstdjohtaminen on in-
tegroitu ammattikorkeakoulun strategian kanssa, henkilostéjohtaminen on johdon-
mubkaista eri osaamisaloilla ja yksikdissé ja henkilostojohtamisen hyviaksyttyja kay-
tantoja kdytetddn eri osaamisaloilla, yksikoissi ja tyontekijitasoilla. Osaamisen joh-
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taminen tukee tdtd integroitunutta toimintaa. Kuviossa kuusi on kuvattu Lapin am-
mattikorkeakoulun osaamisen johtamisen kytkeytyminen henkildstdjohtamiseen.

Lapin AMKin strategia ja
tavoitteet
Osaamisen
johtaminen

Osaamisen johtaminen | Henkildstéjohtaminen HRM
- henkildston osaaminen
- henkiloston hyvinvointi
- kehitys
- arviointi

Koulutusten,
osaamisalojen ja
ammattikorkeakoulun
osaaminen

Kuvio 6. Osaamisen johtamisen kytkeytyminen henkildstojohtamiseen (mukaillen
Hondeghem &Vandermeulen 2000: Hyrkas 2009, 78.)

Vertikaalisesti tarkastellen osaamisen johtaminen on tyéviline, joka maarittda tyon-
tekijoiden ja tydyksikoiden ja koko ammattikorkeakoulun osaamisen, joka on johdet-
tu Pohjoista Tekoa-strategiasta. Horisontaalisella tasolla osaamisen johtamisen ke-
hikkoja voidaan kayttad henkilostojohtamisessa moniin eri tarkoituksiin kuten esi-
merkiksi tyontekijoiden valitsemiseen, arviointiin, kehittymiseen ja palkitsemiseen.

Ammattikorkeakoulun henkildstépolitiikka luo perustan henkiléston yhdenver-
taiselle ja kannustavalle kohtelulle ja henkildstojohtamiselle, mutta se ei mééritd am-
mattikorkeakoulun tarvitsemaa osaamista eikéd sen kehittimisen konkretiaa. Osaa-
misen sisdllon maarittavit toimintaympéristomme tarpeita heijastavat toimilupa ja
strategiset valinnat. Osaamisen tasoa ja kehittdmisen tavoitteenasettelua puolestaan
ohjaa tuloksiamme hyddyntavé tydelamad palautteineen. Osaamistamme arvioidaan
ja haastetaan my0s yhteisomme opiskelijajdsenten toimesta.

3.2 OSAAVA HENKILOSTO ON LAADUN TAE

Lapin ammattikorkeakoulussa on henkilost6éd eli oppimista ja aluetta palvelevaa
asiantuntijajoukkoa yhteensd noin 500, joista n. puolet opetushenkildst6d, vajaa 100
TKI-henkil9st6d ja saman verran hallinto- ja tukipalveluhenkildstéd. Lahtokohtana
henkildston osaamisen kehittdmisessa on toiminnan laadun yllapitaminen ja kehit-
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tdminen. Osaamisen kehittiminen perustuu strategisiin tavoitteisiin ja niisté johdet-
tuihin osaamisvaatimuksiin. Kehittdmistavoitteet huomioidaan kokonaisvaltaisesti
ja suunnitelmallisesti niin tyoyksikdiden kuin henkildstopolitiikan toimeenpanossa.
Osaamisen johtamisessa huomioidaan nykyisten tehtdvien hallinta, tulevaisuuden
haasteisiin vastaaminen ja uuden tiedon luominen.

Ammattikorkeakoulun ydinprosesseja ovat opetus seka tutkimus-, kehittimis- ja
innovaatiotoiminta (TKI). Ydinprosessit toteuttavat yhdessé aluevaikuttavuutta. Joh-
tamisen ja tukipalveluiden prosessien tehtdvind on tukea ydinprosesseja ja kehittdd
toimintaa yhdessd perustehtiavien kehittdmisestd vastuussa olevien toimijoiden kans-
sa. Henkilostévoimavarojen johtamisen tarkoituksena on johtaa ja ohjata henkilosto-
voimavarojen suunnittelua ja arviointia. Tavoitteena on varmistaa strategian toi-
meenpanon edellyttima osaaminen ja osaamisen kehittaiminen. Kuviossa seitsemédn
on avattu osaamisen johtamista PDCA-syklin mukaisesti.

Osaamisen johtaminen PDCA syklin mukaisesti

Millaista osaamista tarvitaan? (Plan) Miten osaamista hankitaan? (Do)

Kehittamissuunnitelmien ja ennakoinnin
mukaisten toimenpiteiden toteuttaminen

Osaamisen ennakointi
- Ennakointitieto ja osaamistarpeet

- Strategiaan liittyva osaaminen ja AMK laki - Rekrytointi, perehdytys, mentorointi
- Ops2017 vaatima osaaminen - Koulutukset
- TyGeldman vaatimukset - Tiimi- ja yhteisopettajuus

- FErilaiset tydohjeet
- Tyokykya yllapitava toiminta

Missa kehitettavaa? (Act)

Osaamisen kehittdmissuunnitelmat

- Osaamiskartoitusten pohjalta tuleva tieto
- Kriittiset osaamisalueet

- Kehittdmisen painopisteet

Millaista osaamista nyt on? (Check)

Kehityskeskustelut

Henkilstokysely

Osaamiskartoitukset

- Osaamisalueet ja osaamisvaatimukset

- Moniulotteinen osaaminen
- C&Q-ohjelma
- Osaamisen arviointi

Kuvio 7. Osaamisen johtaminen PDCA-kehalla

Osaamisen johtaminen PDCA syklin mukaan Lapin AMKssa alkaa osaamisen enna-
kointivaiheesta. T4lloin tarkastelun alla on kysymys: Millaista osaamista tarvitaan?
Ennakointitieto ja osaamistarpeet ovat avainasemassa osaamisen johtamisen syklin
alkuvaiheessa. Kun osaamisen ennakointivaiheesta siirrytdan eteenpdin, on edessi
kysymys: Miten tarvittavaa osaamista varmistetaan ja hankitaan? Avainasemassa
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ovat ennakoinnin ja kehittdmissuunnitelmien mukaisten toimenpiteiden toteuttami-
nen. Lapin AMKn osaamisen johtamisen nakokulmasta menetelmid on useita. Esi-
merkiksi rekrytointi, perehdytys, mentorointi tai erilaiset tydohjeet voivat olla osaa-
misen johtamisen kehittimismenetelmid. Toisaalta vastaus osaamisen johtamiseen
voi 16ytyéd henkilokunnalle tarjottavasta koulutuksesta tai omaehtoisesta kouluttau-
tumisesta, tiimi- ja yhteisopettajuudesta tai kenties tyokykya yllapitdvista toimenpi-
teista.

Kehittamistoimenpiteiden jdlkeen tarkastellaan osaamisen nykytilaa mm. kehitys-
keskusteluiden, osaamiskartoitusten sekd henkilostokyselyjen avulla. (Millaista
osaamista nyt on?) Osaamisen kehittdimissuunnitelmat laaditaan osaamiskartoitus-
ten pohjalta tulevan tiedon, kriittisten osaamisalueiden seki kehittdmisen painopis-
teiden yhteisvaikutuksesta. (Missd kehitettdvdd?) PDCA-syklin mukainen Osaami-
sen johtaminen jatkuu kehittdimissuunnitelmien ja ennakoinnin huomioimisena:
Missd on kehitettiviid ja millaista osaamista tarvitaan?

Lapin ammattikorkeakoulun laatukisikirjassa on kuvattu yhteenvetona, miten
PDCA-kehdi voidaan hyodyntda henkiloston osaamisen kehittimisessd. (Taulukko

2)

Taulukko 2. PDCA-keha henkildston osaamisen kehittamisessa.

Osa-alue PDCA-keha toiminnan kehittdmisen tukena
Henkildsto . Koulutussuunnitelmat +  Sidosryhmapalautteet
(suunnittele) (arvioi)

Vuositydsuunnitelmien . Henkildstdkysely (arvioi)
(suunnittele) mukainen | - Kehityskeskustelu

toiminta toteuta) (arvioi)
Henkildstdkoulutus . Osaamiskartoitus (arvioi)
(toteuta) . Kehittamistoimenpiteet
Kehittamispaivat ja niiden seuranta
(toteuta) (kehitd)

Henkil6ston osaamisen kehittimistarpeet tunnistetaan kehityskeskusteluissa ja
osaamiskartoituksilla. Vuosittain toteutuvassa kehityskeskustelussa tdsmennetdan
tyohon liittyvit tavoitteet ja vastuut sekd varmistetaan tarvittava osaaminen yksilo- ja
ryhmitasolla. Osaamiskartoitukset tukevat strategista johtamista ja suunnitelmallis-
ta osaamisen kehittdmistd. Osaamiskartoitukset myos tukevat oppimista edistdvaa
ilmapiirid ja ammattikorkeakoulun eri oppimisprosesseja. Osaamiskartoitukset tu-
kevat myos kehityskeskustelua ja yhdessd ne kuvaavat raamit ja tarpeet yksilon ja
koko ammattikorkeakoulun osaamisen kehittamiselle. (Paras Paikka 2017.)

26 - Huhtalo Tiina, Kangastie Helena & Konu Ari



- - 7/ - - +
TKI-henkiloston

4. Osaamisen johtamisen
kehittamisprosessi

4.1. OSAAMISEN KEHITTAMISEN PROSESSIN KUVAUSTA

Koulutusorganisaatioiden osaamisen kehittdmisen prosessin mallintaminen on haas-
teellinen tehtédvi (Paaso 2012). Lapin ammattikorkeakoulussa timén prosessin mal-
lintaminen ja suunnittelutyd kdynnistettiin heti vuonna 2014 ammattikorkeakoulun
aloittaessa uutena organisaationa toimintaansa. Tuolloin strateginen johto pohti yh-
dessa henkildstohallinnon ja opetuksen kehittimisen hallinnon kanssa sitd, miten
varmistamme tarvittavan osaamisen strategian toimeenpanossa sekid OPS2017 (ope-
tussuunnitelmien uudistaminen ja toimeenpanon kdynnistiminen vuonna 2017) uu-
distuksen toteuttamisessa ja tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminnan integroi-
tumisessa opetukseen. Kuviossa kahdeksan on kuvattu osaamisen strategisen johta-
misen taustaa ja tarpeita matkalla kohti vuotta 2020.

Osaamisen strategisen johtamisen taustaa s

- AMKin aluevaikuttavuus:
vélillinen ja véliton

N
Oppimista ja aluetta
palveleva
asiantuntijajoukko

OPS2017
vaatimukset

osaaminen nyt

T \\,\7/ T~ —

:

Tarvittava
lisdosaaminen

osaaminen nyt

\\\;77///\\\;77/ ‘
T T
Tukipalvelut&Hallinto- ( Uuden )

.
Opetushenkiloston }

henkildston johtamisjarjestelman
osaaminen nyt madrittamat
— tukitarpeet

Kuvio 8. Lapin ammattikorkeakoulu osaamista edistévén strategisen johtamisen taustoitus.
(Kuvion laati Helena Kangastie keskustelun pohjalta Ari Konu, Tiina Huhtalo, Veli Juola)
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Saavuttaakseen opetus- ja kulttuuriministerion (OKM) myontdmassa toimiluvassa ja
tulossopimuksissa asetetut ja sovitut tavoitteet tarvitsee Lapin ammattikorkeakoulu
oppimista ja aluetta palvelevan osaavan asiantuntijajoukon. Osaavan asiantuntijajou-
kon ty6n tuloksen syntyy aluevaikuttavuutta, seké valitontd (TKI-toiminta ja sen tu-
lokset) ettd vilillistd (koulutus ja tutkinnot, osaava tyovoima alueelle). Strategian
toimeenpano, TKIO (TKLn ja opetuksen integrointi, uuden opetussuunnitelman
toimeenpano ja valmistelussa oleva uusi johtamisjirjestelma asettavat asiantuntijoil-
le uudenlaisia osaamisvaatimuksia. Organisaation strateginen johtaminen tarvitsee
tietoa siitd, mitd osaamista suhteessa vaatimuksiin on olemassa ja mill tasolla ja mité
osaamista ndyttad puuttuvan. Tdssd “osaaminen nyt” tilanteessa tarvitaan kokonais-
valtaista osaamisen médrittelyd ja kartoittamista, jotta saadaan esille osaamisen ke-
hittdmisen tarpeet ja alueet ja voidaan tehdd suunnitelmat osaamisen kehittamisestd
ja tarvittaessa puuttuvan osaamisen hankkimisesta, joko rekrytoinnilla tai koulutuk-
sella.

Osaamisen kehittdmisessa hyodynnettiin Paason (2010) viitoskirjassaan, Osaava,
ammatillinen opettaja 2020, kuvaamaa organisaation osaamista edistavai strategisen
johtamisen toimintamallia. Prosessissa tuodaan esille osaamisen johtaminen ja osaa-
misen kehittiminen koulutusorganisaation strategisten tavoitteiden nikokulmasta ja
asiantuntijuuden kehittyminen yksilon nakokulmasta. Prosessin tavoitteena on edis-
tdd organisaation osaamista edistdvaa strategista johtajuutta, jossa koulutusorgani-
saation johto yhdessd opettajan kanssa selkiyttdd osaamisen kehittymisen suuntaa,
luo oppimista edistavaa ilmapiirid yhteisossdan sekd tukee ryhma- ja yksilotason op-
pimisprosesseja.

Toimintamalli tekee nidkyviksi opetushenkiloston osaamisen ja asiantuntijuuden,
osaamisen ennakoinnin ja arvioinnin, kehityssuunnitelmien ja tdydennyskoulutuk-
sen viliset yhteydet. (Paaso 2010: Paaso 2012,50.) Seuraavissa kuvioissa 9 ja 10 on avat-
tu timan mallin sovellusta Lapin ammattikorkeakoulun osaamisen strategisen johta-
misen kokonaisuuteen. Malissa kohderyhméni on opettajat. mutta Lapin ammatti-
korkeakoulussa mallia hyodynnettiin koko henkil6ston osaamisen strategisessa joh-

tamisessa.
Opettajien osaamisen Opettajien osaamisen Opettajien osaamisen
ennakointi madrittely arviointi
X . 5 X Osaamiskartoitus
Helko_t signaalit, Osaam!starpeet Tavoitetilan ja nykytilan ero
.tulevalsuuskuvat, ; Osaampalueeﬁ Tyén vaativuuden arviointi
kehityssuunnat, strategiat Osaamisprofiilit
Yhteisopettajuus ) .
Muuttuva opettajuus TKIO-integraatio Kartoituksen pohjana
Lapin amkin oppimisnakemys Opettajan osaamisprofiili amkin opettajan
Lapin amkin strategia amkissa osaamisaluekuvaukset

- o ——— > — >

Kuvio 9. Lapin ammattikorkeakoulun opettajan osaamisen ennakointi, osaamisen maarittely
ja arviointi. (mukaillen Paaso 2012).
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Lihtokohtana on osaamisen ennakointi, méadrittely ja arviointi ammattikorkeakou-
lussa tarvittavan osaamisen nikokulmasta. Osaamisen ennakoinnissa hyddynnetddn
erilaisia ennakointi- ja tulevaisuustiedon ldhteitd ja menetelmia. Tulevaisuuden osaa-
mistila pyritddan konkretisoimaan kdymalla l4pi strategiset tavoitteet ja toimintaym-
périston muutokset niin globaalilla, kansallisella, alueellisella ja paikallisella tasolla.
Konkretisoinnissa huomioidaan laajasti ennakointitieto, jonka pohjalta hahmotel-
laan osaamistarpeita ammattikorkeakoulu-, osaamisala-, yksikko- ja tiimikohtaises-
ti.

Kehittamistarve, Koulutustarve Tavoitteet ja mittarit
kehittamissuunnitelmat, Koulutussuunnitelmat Arviointi-, palaute ja
kehittaminen Taydennyskoulutus muutosmenettelyt

Kuvio 10. Lapin ammattikorkeakoulun opettajan osaamisen kehittdminen (mukaillen Paaso
2012)

Osaamisen kehittdmisessd huomioidaan tydeliman, ammattikorkeakoulun ja opis-
kelijoiden tarpeet. Esimerkiksi opetussuunnitelman toimeenpano edellyttda yhteis-
opettajuutta, tydeldmayhteistyotd ja oppijakeskeisyytta ja niissé tarvittavaa osaamis-
ta. Osaamisen arvioinnin pohjalta saadaan selville tyontekijoiden ja tyoyksikoiden
osaamisen kehittdmistarpeet, joiden pohjalta rakennetaan kehittamissuunnitelmat.
Osaamisen kehittdmisen tarpeisiin vastaamisessa on kiytossé laaja valikoima erilai-
sia keinoja. Kehittdmisen keinoja ovat esimerkiksi perehdytys, tiimi- ja yhteisopetta-
juus, mentorointi ja rekrytointi. Tarvittaessa osaamista voidaan hankkia muualta.

Tyontekijoiden henkilokohtaisissa kehittymissuunnitelmissa tulee nékya ja yhdis-
tyd sekd ammattikorkeakoulun kehittimistavoitteet, ettd tyontekijin kehitystavoit-
teet. HenkilGston osaamistarve voi johtaa myds koulutuksen jarjestimiseen osaami-
sen kehittamiseksi. On kuitenkin huomattava, ettd koulutuksen jérjestajalld eli Lapin
ammattikorkeakoululla tyonatajana on vastuu osaamisen kehittdmisestd ja henkilds-
tolld on vastuu oman osaamisensa yllapitamisesta.

Seuraavassa kuviossa 11 on avattu osaamisen strategisen johtamisen toimintaa ja
aikataulua eri vuosina.
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Pilotin

Kuvio 11. Osaamisen strategisen johtamisen kehittdmisprosessin sisallon ja aikataulun
kuvausta.

Osaamisen ennakointitydn ja osaamisen madrittelyn jilkeen kdynnistyi osaamisen
arviointity6. Pohdintaa tehtiin siitd, mika olisi paras tapa ja menetelmai toteuttaa hen-
kilston osaamiskartoitukset. Lapin ammattikorkeakoulu on osatoteuttajana muka-
na toteuttamassa EKKU-ennakoinnilla koulutukseen ja kumppanuuteen hanketta,
joka mahdollistaa hankkeessa kdytosséd olevan C&Q Pro HR-jarjestelman hyodynta-
misen osaamisen haltuunotossa, analysoinnissa ja raportoinnissa. Ammattikorkea-
koululle hankittiin C&Q Pro HR-jérjestelmin lisenssit, jolla varmistettiin sujuva ja
kattava henkildston tietojen ja dokumenttien hallinta ja systemaattinen osaamisen
johtaminen. C&Q Systems koulutti paakayttdjat henkilostotietojen hallintaan ja
osaamiskartoitusten laadintaan. Koulutuksen jalkeen kaynnistyi ensimmadiseksi va-
litun henkilostéryhmén, opettajien, osaamiskartoitusten sisdllon suunnittelu ns.
osaamisprofiilien suunnittelu. Osaamiskartoitus toteutettiin pilotoinnilla ja saadut
tulokset hyddynnettiin sisdllon ja toteutuksen kehittimisessa. Projektivaiheen jal-
keen osaamisen strateginen johtaminen on osana normaalia toimintaa.

4.2. OSAAMISKARTOITUSTEN SUUNNITTELU
4.2.1. Opetushenkilosto

Osaamiskartoituksilla tarkoitetaan ammattikorkeakoulun nykyisen osaamistason ja
madrdn systemaattista selvittdmistd. Osaamiskartoitusten suunnittelua varten laadit-
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tiin aluksi toimintasuunnitelma, jossa kuvattiin opetushenkildston osaamiskartoi-
tustyon aloitus ja eteneminen pilottitoiminnasta ja jatkuen koko henkilston osaa-
miskartoitusten suunnitteluun ja toteuttamiseen. Opetushenkilston osaamiskartoi-
tusten sisdllon suunnittelu kdynnistyi nimettyjen pilottikoulutusten osaamisvaati-
musten, osaamisalueiden (kvalifikaatiot) ja osaamisprofiilin (kompetenssit) rakenta-
misella. Madrittelytyon pohjana oli Lapin ammattikorkeakoulun osaamistarpeet.
Madrittelytyo toteutettiin opetuksen kehittdmisen hallinnon, henkiléstéhallinnon ja
osaamisalan yhteistyolld. Kohderyhmiksi valikoitui teollisuuden ja luonnonvarojen
osaamisalan opetushenkildsto ja ensimmaisiksi piloteiksi valikoitui sieltd kaksi kou-
lutusta: sdhko- ja automaatiotekniikka sekd konetekniikka. Teollisuuden ja luonnon-
varojen osaamisalajohtajalla oli tarve selkiyttdd opetushenkiloston osaamisprofiilia
erityisesti substanssin osalta sekd 16ytdd osaamiskapeikot, joissa osaamista tulisi ke-
hittaa.

Osaamisalueiden (kvalifikaatioiden) ja osaamisprofiilin (kompetenssit) rakentami-
sessa hyodynnettiin tietoja muiden ammattikorkeakoulujen (mm. SAMK, DIAK,
Haaga-Helia) ja ammatillisten oppilaitosten opettajien (Paason 2010 tutkimukseen
osallistuneet ammattioppilaitokset) osaamiskartoitusten valmiita sisdltéjd. Suunnit-
telutydssé laadittiin taustapaperi (Kangastie 2015), jossa avattiin ammattikorkeakou-
luopettajan tyotd, siind tarvittavaa osaamista ja asiantuntijuutta. Osaamiskartoitus-
ten suunnittelutydssa asiantuntijana toimi myos C&Q Systemsin asiakkuuspéallikko
Sari Lohikoski jakaen tietoa olemassa olevista osaamiskartoituksista ja niiden sisil-
16istd. Tamédn valmistelutyon jdlkeen rakentui kuva "Moniulotteisesta osaamisesta
2020”7, joko koostui useista tarkeistd osaamisalueista. Kuviossa 12 on avattu Lapin
ammattikorkeakoulun opettajien osaamiskartan osaamisalueita, moniulotteista
osaamista.

Lapin amk

. . Muutos-ja Kansainvilisyys
Geneerinen strategia :
X + : + verkosto- + osaaminen,
osaaminen toimeenpano X Bt
osaaminen kielitaito

osaaminen

OPETTAJAN
oman alan

OPETTAJAN
tki-

OPETTAJAN

pedagoginen Erlty!s-

LAPIN AMK '

Lapland University of Applied Sciences www.lapinamk.fi

Kuvio 12. L apin ammattikorkeakoulun opettajan osaamiskartan osaamisalueet,
moniulotteinen osaaminen (mukaillen Paaso 2012).
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Moniulotteinen osaaminen voidaan médritelld tietojen, taitojen ja asenteiden tai mie-
lenmallien sidokseksi autenttisessa ammattikorkeakoulutyssa. Siind ei erotella toi-
sistaan opetusta ja TKI - tyotd, vaan tavoitellaan niiden integroitumista opettajan
osaamisena omassa tyossddn pedagogisena ajatteluna Ja amk tehtdvien osaamisena.
Geneerisen osaamisen taustalla hyddynnettiin ammattikorkeakoulujen rehtorineu-
voston (Arenen) antamia valmiita suosituksia. Strategian toimeenpanon osaamisen
sisdllot muodostuivat Lapin ammattikorkeakoulun strategian painoalojen sisallén
avauksista. (Linna ja Kangastie 2016). Opettajan pedagogisessa osaamisen kuvaukses-
sa hyddynnettiin OPS2017 toimeenpanossa tarvittavaa osaamista ja ammattikorkea-
koulun yleista opettajan pedagogista osaamista. (Aaltonen, K 2012, 13-25.)

Vilimaa (2016) toteaa, ettd osaamis- ja ongelmaperustaisen oppimisen periaattei-
den pohjalle rakennetut opetussuunnitelmat (OPS2017) edellyttavit ja tuovat muka-
naan muutoksia toimintakulttuuriin. Erés tidllainen muutos on yhteisopettajuus, joka
haastaa opettajan osaamista. Miten kykenen ottamaan vastaan uutta tietoa, miten
osaan sitd prosessoida ja miten uskallan kohdata tilanteita myds avoimesti ja ennak-
koluulottomasti. Perinteinen niakemys opettajasta on hyvin vahvasti asiantuntijapai-
notteinen. Korkeakouluopettajuuteen siséltyy laadukas professionaalinen osaaminen,
verkostotyoskentelyn taidot ja oppimistilanteiden rakentavaa ohjaus. Opettajan tyon
ytimessé on yksilollisesti opiskelijoiden kohtaaminen ja turvallisen ja oppimista edis-
tiavan ilmapiirin luominen. (Vilimaa 2016, 95-101.)

Opettajan oman alan substanssiosaamisen méairittelyty6 tehtiin kunkin koulutuk-
sen esimiehen, henkildstopalveluiden ja opetuksen kehittimisen yhteistyossa. Hyvaa
tietoa tahédn saatiin kahden pilotoidun koulutuksen substanssiosaamisen maarittely-
tyostd ja sen kehittdmiskohteista. Pohdintaa heritti osaamiskartoituksen kysymysten
kokonaismaidr4 ja erityisesti substanssiosaamisen kysymysten mééra eli onko valmis-
teltava laaja vai kapea kysymyspatteristo osaamisen esille saamiseksi. Valinnan pe-
rusteluissa tuotiin esille sitd, ettd substanssiosaaminen on yksi osa kokonaisosaami-
sesta ja merkitys on sen mukainen.

Suunnitteluty6 eteni toimintasuunnitelmaan kuvatun ja aikataulutetun mukaises-
ti. Teollisuuden ja luonnonvarojen osaamisalan pilotin ja kaikkien koulutusten opet-
tajien osaamiskartoitusten jalkeen edettiin substanssiosaamisen méarittelyssd Kau-
pan ja kulttuurin, Hyvinvointipalveluiden ja Matkailupalveluiden osaamisaloilla
yhdessi esimiesten, opetuksen kehittdmisen hallinnon ja henkiléstéhallinnon kans-
sa.

YAMK-yksikon opettajien osaamiskartoitusten suunnitteluty6 kdynnistyi kevaalla
2017. Heiddn osaamiskartoituksissa kdytettiin samaa yhteisesti luotua osaamiskartoi-
tuspohjaa, mutta substanssiosaamisen maddrittely tehtiin YAMK-yksikon pééllikon
kanssa yhdessd opetuksen kehittdimisen hallinnon ja henkildstohallinnon kanssa.
Haasteena tédssd suunnittelutydssé oli saada esille YAMK opettajan substanssi, kun
valtaosa YAMK koulutuksissa suuntautuu johtamiseen ja tyoelamén kehittamiseen ei
ns. substanssiin kuten esimerkiksi hoitotyd ja maanmittaus (Kangastie ja Kdrna 2017).
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4.2.2. TKI-henkilosto ja hallinto- ja tukipalveluhenkildsto

Suunnitteluvaiheessa pohdittiin eri henkilostoryhmien osaamisen eroja ja yhtaldi-
syyksid. Lahtokohtana kaikilla TES-tydsuhteisilla on sama yleisprofiili. Yleisosaami-
sen profiili kohdennettiin koko TES-henkilostélle. Yleisosaamisessa keskityttiin tyo-
tehtavén edellyttimadn tietoihin, taitoihin, asenteeseen eli osaamiseen ja strategian
edellyttdméddn osaamiseen soveltuvin osin huomioiden Lapin ammattikorkeakoulun
arvot ja toimintaperiaatteet. Kuviossa 13 on kuvattu ldhtékohtatilannetta, jossa TES-
henkiléston ja OTES-henkiloston yleis- ja substanssiosaaminen sijoittuu keskenddn.

Osaamiskartoitukset

TES-henkiloston osaamiskartoitus

Yleisprofiili sisdltden strategian painoalat,

geneerisen osaamisen, arvot ja Su bstanssiosaaminen
toimintaperiaatteet
a) TKI-osaajan substanssi

b) Muu substanssiosaaminen

OTES-henkiloston osaamiskaroitus

Yleisprofiili siséltden yleis- ja substanssiosaamisen =
Moniulotteinen osaaminen > TKI-, verkosto-, kv-,

pedagoginen-, turvallisuus- jne. Substanssiosaaminen

Koulutusten substanssit esim.
metsatalous, hoitotyd, YAMK...
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Kuvio 13. TES-henkiltston ja OTES-henkilostén osaamiskartoitus profiilien sisaltéa (Huhtalo,
T & Kangastie, H.2016)

Tutkimus-, kehittdmis - ja innovaatiotoiminnassa (TKI-henkildsto) ja hallinto- ja tu-
kipalveluhenkiloston osaamiskartoitusten varsinainen suunnittelu kdynnistyi eri asi-
antuntijoista koostuvalla pientyéryhmin tyoskentelylld syksylld 2016 ja jatkui kevaal-
le 2017. Tyéryhméén kuului TKI-paillikko Eila Linna Matkailun tutkimusinstituutis-
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ta, ja oppimispalveluista koordinaattori Niina Riihiniemi, henkilostopédllikko Tiina
Hubhtalo ja opetuspdillikko Helena Kangastie.

Substanssiosaamisen osalta valmistelutyossa hyodynnettiin mm. Diakin laatimia
mairittelyja sekd TKI-osaajavalmennuksessa saatua osaamisen kehittimisen tietoa.
Opetushenkiloston geneeristen osaamisalueiden ja osaamisprofiilin sisélto oli pohja-
na, kun tehtiin valintoja TKI-henkil6ston ja hallinto- ja tukipalveluhenkil6ston ge-
neerisiksi osaamisalueiksi ja osaamisprofiiliksi. Kuviossa 14 on avattu Lapin ammat-
tikorkeakoulun TKI-henkil9ston osaamiskartan osaamisalueet.

Lapin amk . P
. pin an Muutos- ja Kansainvlisyys
Geneerinen strategia }
] ; verkosto- osaaminen,
osaaminen toimeenpano . Py
osaaminen kielitaito

osaaminen

Yleinen TKI
ja pedagoginen

Laadunhallinta Erityis-

LAPIN AMK '

Lapland University of Applied www.lapil fi

Kuvio 14. Lapin ammattikorkeakoulun TKI-henkildston osaamiskartan osaamisalueet.
(mukaillen Paaso 2012).

Osaamisalueiksi TKI-henkilostolle muotoutui kaikille yhteisten geneeristen kysy-
mysten lisdksi seuraavat TKI- ja tuki-, ja hallintohenkiloston ammattialan yleiset
osaamisalueet (laadunhallintaosaaminen, TKI-osaaminen (yleinen), yleiset tyotaidot,
yhteisollinen kehittdminen, viestintd- ja markkinointi osaaminen, Itd-jirjestelma ja
sovellusosaaminen sekd pedagoginen osaaminen). TKI-substanssiosaamisen profiili
rakentui TKI-teemoista ja niiden alle tulevista kysymyksistd esimerkiksi projektin-
johtamisosaaminen. Osaamisen sisdllon osalta huomioitiin erityisesti TKI-johdon ja
esimiesten antamat palautteet.
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Kuvio 15. Lapin ammattikorkeakoulun hallinto- ja tukipalveluhenkildston osaamiskartan
osaamisalueet. (mukaillen Paaso 2012).

Hallinto- ja tukipalveluhenkildstolle muotoutui yleinen osaamisprofiili samalla ta-
valla kuin TKI-henkilostélle. (ks. ylld kuvio 15) Hallinto- ja tukipalveluhenkiloston
substanssiosaamisen profiili rakentui avaten henkilostoryhmien tehtdvikokonai-
suuksia ja hyddyntdmailld olemassa olevaa materiaalia (esim. DIAK). Lisédksi tyoryh-
missé kaytiin keskustelua ulkopuolisten asiantuntijoiden kanssa. Osaamisen sisidllon
osalta huomioitiin erityisesti esimiesten antamat palautteet.

4.2.3. Yhteenvetoa

Suunnitteluvaihe oli erityisen vaativa, koska meilld ei aikaisemmin ollut tehty ndin
laajaa kaikille ammattiryhmille toteutettuja osaamisen kuvauksia ja kartoituksia.
Muutokset kuitenkin edellyttivit tietoa mm. opetushenkildston osaamiskapeikoista
ajatellen OPS2017 toimeenpanoa. Pohjatyona ja osaamisen esille saamisen perustelu-
na oli laaja OPS2017 kehittdmisprojekti, joka omalta osaltaan viitoitti tarvittavan
osaamisen suunnan. Haasteita asetti lahtokohtaisesti koko opetushenkilostélle yhtei-
sen osaamisen madrittely. Yhteisessd osaamisessa eli ns. geneerisessi osaamisessa oli
tirkedd ammattikorkeakoulun strategian toimeenpano ja OPS2017 vaatima osaami-
nen.

TKI, hallinto- ja tukipalveluhenkildston osalta suunnitteluvaiheessa pystyttiin
hyodyntdmién jo tehtyd opettajien geneeristd osaamisprofiilia erityisesti strategian
toimeenpanon osalta sekd TKI- ja pedagogisen osaamisen kuvauksen osalta. Téssd
suunnitteluty6td auttoi ja vauhditti erikseen perustettu tyéryhmd, joka aktiivisesti
tuotti esityksen osaamisprofiilista ja yhteistyo “kentille” oli joustavaa.
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Kaikki eri henkil6stéryhmille rakennetut osaamisprofiilit on hyviksytetty Lapin
ammattikorkeakoulun johdolla. Ennen varsinaista osaamiskartoituksen tayttimisté
suoritettiin testaukset eri henkilostéryhmien ja tehtavien edustajilla. Olennainen osa
suunnitteluvaihetta oli C&Q jarjestelmén yllapitdjan kanssa tehty yhteistyo.

4.3. OSAAMISKARTOITUSTEN TOTEUTUS

4.3.1. Opetushenkilosto

Opettajien osaamiskartoitusten toteutus kiynnistyi valituissa pilottikoulutuksissa.
Esimiehet koulutettiin C&Q Systemsin toimesta tammikuussa 2016 pidetyssd koulu-
tustilaisuudessa osaamiskartoitusten tekniseen hallintaan. Samassa koulutustilaisuu-
dessa osaamiskartoitusten suunnittelusta ja toteutuksesta vastaavat kertoivat tehdyn
suunnittelutyon perustan ja osaamiskartoitustyén etenemisen.

Yleiseen osaamisprofiiliin osaamistasojen merkitykset maariteltiin strategisen joh-
don antamina merkityksind ja niiden keskiarvona. Merkitystasojen mairittely on
strategialdahtoistd ja siind tuodaan esille, mitkd osaamiset ovat kaikkein kriittisempid
ja tarkeimpid kilpailutekijoitd. Substanssiosaamisen merkitykset laati kunkin koulu-
tuksen esimies eli koulutusvastaava. Tdmin jdlkeen toteutettiin testaus, jossa pilotti-
koulutuksista valittiin kaksi opettajaa testaamaan osaamiskartoitusten kysymykset.
Testin jalkeen tehtiin esitettyja muutoksia vield ennen osaamiskartoituksen kdynnis-
tamistd koko pilottikoulutusten opettajille. Pilottien osaamiskartoitukset toteutettiin
maalis -huhtikuun aikana v. 2016. Opettajia ohjeistettiin sahkopostilla ja neuvottiin
kasvokkaisella henkilokohtaisella ohjauksella osaamiskartoituksen toteuttamisessa.

YAMK-yksikon opettajien osaamiskartoitusten toteutus eteni kevaalld 2017 tes-
tausvaiheesta kaikkiin koulutuksiin. Testausvaiheessa saatiin arvokasta tietoa muu-
taman kysymyksen muokkaamiseen péillekkéisyyden vuoksi. Opettajat saavat koko
ajan ja tarpeen mukaan henkilokohtaista neuvontaa ja ohjausta osaamiskartoitusten
laatimisessa.

4.3.2. TKI-henkilosto ja hallinto- ja tukipalveluhenkildsto

Osaamiskartoitusten toteutus kdynnistyi TKI-henkil9ston ja hallinto- ja tukipalvelu-
henkildston osalta yhtaikaa. Valmisteltu osaamisprofiili testattiin ennen varsinaista
toteutusta tarkoin valitulla ryhmélld mahdollisimman kattavalla otannalla tehtévit-
tdin. Testausvaiheen jdlkeen tarkennettiin muutamaa kysymysta ja kdynnistetiin var-
sinainen osaamiskartoituskierros vuoden 2017 lopulla. Osaamiskartoitukset etenevét
toteutussuunnitelman mukaisesti tavoitteena saada ensimmaiinen kierros toteutettua
2018 vuoden loppuun mennessi. Perusteluna on se, ettéd ne ehtivit vuoden 2018 kehi-
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tyskeskusteluihin tukemaan esimiesty6té ja henkilon osaamisen kehittdmistd ja ke-
hittymistd ammattikorkeakoulun strategian mukaisesti.

4.3.3. Yhteenvetoa

Osaamiskartoitusten toteutukset kiaynnistyivit pilotoinnilla edeten toimintasuunni-
telman mukaan koko opetushenkilostoon. Haasteellista oli edetd toimintasuunnitel-
man mukaan, koska suunnitelmat piti muuttaa viliin tulleiden tekijoiden vuoksi.
Téllaisia tekijoitd oli esimerkiksi esimies tyon aikataulu, opetushenkiloston tydaika-
suunnittelu, koulutukset asiaan liittyen. Koska asia oli uusi uudessa organisaatios-
samme, niin kokonaisuuden perehdyttdminen arvioijille edellytti useita tapaamisia,
koulutusta ja ohjausta. Asiaan vaikutti myds koko ammattikorkeakoulun henkil6sto-
suunnittelun ja osaamisen kehittdmisen vuosikello aikatauluineen.

4.4. OSAAMISKARTOITUSTEN ARVIOINTIA

Arviointia tehtiin useissa eri vaiheissa. Opetushenkiloston kohdalla Tekniikan ja
luonnonvarojen osaamisalan (TELU) pilotin arviointi oli perusta tyén etenemiselle.
Sielta tuli arvokasta tietoa mm. osaamiskartoituksen teknisesta toteutuksesta, varsi-
naisen osaamiskartoituksen sisallostd ja rakenteesta: ” oman alan kompetenssiraken-
ne on looginen”, ” osaamiskartoitus liian pitkd, liian paljon kysymyksid ja osittain
toistoja” ” kysymykset ovat ajankohtaisia”. Palaute huomioitiin, kun osaamiskartoi-
tuspohjaa rakennettiin valmiiksi.

Opetushenkil6stolle esimiehille laadittiin palautekysely (liite 2.). Kyselyn tavoittee-
na oli saada tietoa ensi kertaa ammattikorkeakoulussa toteutetusta osaamiskartoituk-
sesta ja sen pohjalta kehittda prosessia enemmin Lapin AMKia palvelevaksi kokonai-
suudeksi ja vdlineeksi osaamisen strategisessa johtamisessa ja kehittdmisessd. Vastaa-
jat kokivat hyvind asioina tiedon hyddynnettivyyden kehityskeskusteluissa. Osaa-
miskartoitus nosti kehityskeskustelun sisaltoon uusia asioita, joista ei muutoin olisi
kayty keskustelua. Myonteistd palautetta tuli my6s teknisestd toteutuksesta ja ohjauk-
sesta ja perehdyttdmisestd. Yleisend kehittdmiskohteena koettiin tyontekijan osaami-
sen arviointi tilanteessa, jossa ei ole tietoa osaamisesta eli esimerkiksi kun kyseessé
on uusi tyontekijd tai uusi esimies.

Osaamiskartoituksien alustavia tuloksia raportteina esiteltiin johtoryhmalle, jonka
antama palaute ja kehittdmisehdotukset huomioitiin osaamiskartoituksien edetessa.
Esimiesten perehdytys- ja koulutustilaisuudessa tarkasteltiin osaamiskartoitusten tu-
loksia ja tehtiin arviointia niiden hyodyntdmisen ja jatkokehittdmisen mahdollisuuk-
sista.

Saatua arviointitietoa hyddynnettiin, kun ammattikorkeakoulun opetushenkilds-
ton osaamiskartoituksien toisen kierroksen valmistelu kdynnistyi syksylld 2017. Val-
mistelu eteni aikataulussa niin ettd esimiesarviointeja pdastiin laatimaan kevailld
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2018. Esimiesarvioinneista siirrytadn syksylld 2018 tyontekijédn itsearviointeihin. Uu-
det tulokset ovat saatavilla vuoden vaihteessa 2018- 2019.

Opetushenkildston toisen kierroksen valmistelussa oli aktiivisesti mukana koulu-
tusvastaavista nimetty tyéryhma. Ryhmén fokuksena uutta osaamisprofiilia laaditta-
essa oli tiukasti ammattikorkeakoulun opetushenkildston tulevaisuuden osaaminen.
Ensimmaisen kierroksen opettajan yleisprofiilista vihennettiin kysymyksid fokukse-
na loytda sekd tuottaa esille tairkeimmét ydinkohdat ammattikorkeakoulun strategi-
asta. Strateginen ammattikorkeakoulun johto otti tiiviisti kantaa yleisprofiilin sisal-
to0n ja hyvaksyi viimeistellyn profiilin. Opettajan osaamisprofiilia kokonaisuudes-
saan muutettiin toiselle kierrokselle lisédmalld opettajan ammatillinen profiili, jotta
voitaisiin selvittdd mahdollisimman tarkoin kehittamiskohteet silld alueella. Osaa-
miskartoituksen loppuun sijoittuvat koulutuksien substanssiprofiilit, joita esimiehet
ovat vield erikseen tdsmentdneet ja tarkentaneet yhdessd oman yksikkonsé asiantun-
tijoiden kanssa.

Aijemmin vuonna 2017 laaditut TKI-, tukipalvelu- ja hallinnon henkiléstén osaa-
miskartoitukset etenevit samassa aikataulussa opetushenkiloston toisen kierroksen
osaamiskartoituksien kanssa. Aikataulutuksella varmistetaan, ettd koko ammatti-
korkeakoulun osalta saadaan koottua tulokset ja yhteenveto vuoden vaihteelle 2018-
2019. Kokonaisuutenaan opetushenkildston toinen osaamiskartoituskierros ja TKI-,
tukipalvelu- ja hallinnon henkil6stén ensimméinen kierros integroituvat tiiviisti kor-
keakoulun tulevaisuuden tavoitteisiin.

4.5. 0SAAMISKARTOITUSTEN TIEDON HYODYNTAMINEN

Osaamiskartoituksen avulla ammattikorkeakoulu voi kartoittaa osaamistaan, tiedos-
taa sen kehittamiskohteita ja visioida tulevaisuutta. Osaamiskartoituksen tavoitteena
on tehdd ammattikorkeakoulun nykyosaaminen néikyviksi ja sen tuloksena syntyy
niin sanottu osaamiskartta. Osaamiskarttaan voidaan kuvata kaikki ne osaamiset,
joita ammattikorkeakoulussa on jo olemassa sekd se osaaminen, jota organisaatiossa
tarvitaan tulevaisuudessa. Osaamiskartta on tyokalu, jonka avulla osaamista voidaan
kasitelld organisaatiossa yhdessi henkiloston ja johdon kanssa. Osaamiskarttaa voi-
daan hyddyntdd monella eri tavalla, kuten esimerkiksi henkiléston nykyosaamisen
kartoittamisessa, henkildston nykyosaamisen arvioinnissa, kehityskeskusteluissa,
uusia tyontekijoita rekrytoitaessa tai uusien tyontekijoiden perehdyttamisessi ja hen-
kiloston lisa- ja tdydennyskoulutuksen suunnittelussa ja toteutuksessa.

Osaamiskartoituksella kerdttyd tietoa voidaan hyodyntda yksittdisen tyontekijan
osaamisen kehittimisessd, tydyhteison osaamisen kehittimisessé ja koko ammatti-
korkeakoulun osaamisen kehittimisessd. Lapin AMKissa laadittavissa osaamisen
kehittimissuunnitelmissa etsitddn kartoitustulosten pohjalta kriittiset osaamisalueet
sekd henkiloston kehittimisen painopisteet. Kuviossa 16 on avattu Lapin ammatti-
korkeakoulun osaamiskartoituksilla saatujen osaamistulosten kehittdmisen eri taso-
ja.
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» Kartoitustulosten pohjalta
etsitaan kriittiset

Lapin AMK  osaamisalueet ja

osaamisen kehittamisen
painopisteet

. Kartoitustulosten pohjalta etsitadan
Osaamisala osaamisalan ryhméakohtaisia
kehittamistarpeita

* Kartoitustulosten
pohjalta etsitaan
Koulutus koulutuskohtaisia

kehittamistarpeita

« Kartoitustulosten

" o pohjalta etsitaan
Tyonteklja tyontekijakohtaisia
kehittamistarpeita

Kuvio 16. Lapin ammattikorkeakoulun osaamiskartoituksilla saatujen osaamistulosten
kehittamisen eri tasoja.

Tyontekijitasolla on tarkeds, ettd esimies kéy kehityskeskustelut. Lapin AMKin jokai-
sen tyontekijin kanssa kdyddan henkilokohtainen, ohjattu kehityskeskustelu. Kehi-
tyskeskustelu kdyddan vuosittain tammi-maaliskuussa. Esimiehen koolle kutsuman
keskustelun tavoitteena on
« rakentava ja johtopdatoksiin padtyva arvio padttyneestd vuodesta,
 kdynnistyneen vuoden tavoitteiden ja keskeisten tydtehtdvien selkiyttiminen
seka
 tyOssd onnistumista ja tavoitteiden saavuttamista tukevista toimista
sopiminen.

Kehityskeskustelun yhteydessé voidaan sopia tyontekijin omaehtoisen koulutuksen
kohde ja ty6nantajan tuki (max. 5 tyopdivdd / 4o tuntia). Kehityskeskustelulomake
henkilokohtaiseen kehityskeskusteluun valmistautumisessa ja toimii esimies-alais-
keskustelun ohjaavana runkona. Tyontekijd kirjaa lomakkeeseen itsearvioinnin péat-
tyneestd vuodesta, nakemyksensé kuluvan vuoden tavoitteista sekd niiden saavutta-
misessa tarvittavasta osaamisesta sekd tyohyvinvoinnin varmistavista toimenpiteista.
Keskustelussa sovitut asiat kootaan kehityskeskustelulomakkeen yhteenvetosivulle.
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Koulutusvastaavat esimiehind ovat hyddyntdneet osaamiskartoitusten tuottamaa
tietoa mm. seuraavalla tavalla:

“Osaamiskartoitusten esille tuomaa kehittimistarvetta on kdsitelty

kehityskeskusteluissa ja sen pohjalta pohdittu, miten opettajan osaamista voitaisiin
kehittda.”

“Osaamiskartoitukset ja sen tulokset on kdsitelty kehittdmiskeskusteluiden

yhteydessd. Sen pohjalta

o peilataan yksilon tarpeita vahvistaa tai lisitd henkilon osaamista (mm.
koulutukset) huomioiden hdinen tyotehtdivit nyt ja tulevaisuudessa

o peilataan osaamiskartoituksen tuloksia osaamisalan painopisteisiin ja

tarpeisiin — onko vajetta henkiloston osaamisessa ja onko huomioitavaa mm.
tulevissa rekrytoinneissa.”

Talld hetkelld on menossa vaihe, jossa osaamisalat ja koulutukset tarkastelevat ensim-
maisen kierroksen tuloksia ja etsivit koulutuskohtaisia ja ryhméakohtaisia kehittamis-
tarpeita. Syksylld 2018 kdynnistyy kartoitustulosten pohjalta ammattikorkeakouluta-

son kriittisten osaamisalueiden ja osaamisen kehittimisen painopisteiden tarkenta-
minen.
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9. Viestinta ja tiedottaminen

Kehittdmistyon alkuvaiheessa oli tirkeda tiedottaa, miksi osaamiskartoituksia teh-
dédédn, miten niitd valmistellaan ja millaisella aikataululla niitd tehdddn. Osaamisen
kehittdmistyon eri vaiheissa tiedotusta toteutettiin osaamiskartoituksiin liittyvien
koulutusten yhteydessa ja henkilostoinfo-tilaisuuksissa seka eri tyéryhmien kokouk-
sissa.

Syyskuussa 2015 kdynnistyi ensimmaéinen koko henkilostdlle suunnattu infotilai-
suus, jossa kerrottiin osaamiskartoitusten tarkoituksesta eli “osaamiskartoitukset
strategiseksi tyokaluksi”. Tiedotuksesta vastasivat tuolloin osaamisalajohtaja Matti
Uusimiki ja opetuspaillikko Helena Kangastie.

Osaamiskartoitusten tavoitteena on johdettu osaamisen kehittiminen. Lisaksi in-
fossa tuotiin esille osaamiskartoitusten ajallinen ja siséllollinen etenemine alkaen
pilotoinnista ja laajeten aluksi koko opetushenkil6st66n ja my6hemmin muihin hen-
kilstéryhmiin.

Tiedottamista jatkettiin toukokuussa 2016 ja tiedottamisen sisdltona oli tilannekat-
saus ja pilotin tulosten hyédyntiminen. Kevddn 2016 tiedotuksesta vastasivat hallin-
tojohtaja Ari Konu ja henkilostopaallikko Tiina Huhtalo. Syyskuussa 2016 esiteltiin
tilannetta, jossa tuloksista oli tehty jo alustavia yhteenvetoja, koulutusvastaavat oli
koulutettu tulosten hydodyntdmiseen ja raporttien tulkintaan. Tiedottajina toimivat
opetuspéillikko Helena Kangastie ja henkilostopaallikko Tiina Huhtalo. Tiedottami-
nen jatkui toukokuussa 2017, jolloin pddpaino siiné oli osaamiskartoitusten tarpeen ja
niiden avulla saadun tiedon hyodyntdmisen kertaaminen. Katsauksessa tuotiin esille
TES-henkiloston osaamisprofiilin valmistelun tilanne. Tiedottajana toimi henkilds-
topaallikko Tiina Huhtalo.

Tiedottamista jatkettiin toukokuussa 2016 ja tiedottamisen siséltona oli tilannekat-
saus ja pilotin tulosten hyodyntdminen. Syyskuussa 2016 esiteltiin tilannetta, jossa
tuloksista oli tehty jo alustavia yhteenvetoja. Ammattikorkeakoulun opetushenkilds-
ton esimiehet eli koulutusvastaavat oli perehdytetty ja koulutettu raporttien tulkin-
taan ja tulosten hyddyntamiseen. Ammattikorkeakoulussa raportoinnin ja analy-
soinnin perehdyttdmisesta ja tiedottamisesta vastasivat opetuspaéllikko Helena Kan-
gastie ja henkilostopéillikko Tiina Huhtalo. C&Q -ohjelmatoimittajan koulutukses-
ta vastasi asiakkuuspdillikko Sari Lohikoski. Tiedottamista jatkettiin toukokuussa
2017. Tuolloin painotus oli osaamiskartoitusten tarpeen ja niiden avulla saadun tie-
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don hyddyntdmisen kertaaminen. Katsauksessa tuotiin esille hallinnon-, tukipalve-
luiden- ja TKI-henkilston osaamisprofiilin valmistelun tilanne. Tiedottamista vas-
tasi tuolloin henkil6stopaallikko Tiina Huhtalo.

Osaamisen kehittdmiseen tarkoitettujen osaamiskartoituksien tarvetta ja kdyttoda
on painotettu mm. ammattikorkeakoulun opetushenkil6ston esimiesvalmennuksis-
sa. Osaamiskartoitus tyokalun hyddyntdmisestd tiedotettiin sddnnollisesti mm.
Rambollin ja MPS:n koulutuksien yhteydessi esimiehille. Koulutusvastaavien kanssa
on lisdksi kayty sdannollista keskustelua heiddn kuukausikokousten yhteydessé osaa-
miskartoituksen hyddyntdmisestd esimiestydssa.

Johtoryhmalle asiaa on esitelty sadnnéllisin véliajoin hallintojohtajan toimesta joh-
toryhmatyoskentelyssa. Lisdksi asiaa on kayty esitteleméssa henkilostopaallikko Tii-
na Huhtalon ja opetuspaillikko Helena Kangastien toimesta kahteen otteeseen. Tilai-
suuden luonne oli kdyda lapi yleinen osaamiskartoituksien tilannekatsaus, tavoitteet
ja aikataulutus.

Opetus- ja kulttuuriministerié (OKM) pyysi vuonna 2017 ammattikorkeakouluilta
Hyvian kdytannon kuvauksia ja Lapin ammattikorkeakoulusta esitettiin osaamiskar-
toituksia hyvédnad kaytdntona. (Liite 1.)
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6. Osaamisen kehittamisen
prosessin arviointia

Kehittamisprosessi kdynnistyi osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvilla ky-
symyksilld ja niiden pohdinnalla tilanteessa, jossa kaksi ammattikorkeakoulua oli
yhdistynyt yhdeksi Lapin ammattikorkeakouluksi. Pohdintojen taustalla olivat muun
muassa isot uudistukset kuten uusi Pohjoista tekoa strategia, OPS2017 uudistus ja
henkiloston kehittdmisen haasteet ja tarpeet. Oli tarvetta saada tietoa siitd, millaista
osaamista meilld on jo, millainen osaaminen on vahvaa ja millaista osaamista meiltd
puuttuu. Lisdksi pohdimme, mikd osa osaamisesta on ydinosaamista, mika kriittista
osaamista, mikd osa muuta osaamista. Oli tarve saada tietoa siitd, mikd osa osaami-
sesta on tarkoituksenmukaista pitdd itselld ja minki osan osaamisesta voimme rek-
rytoida ulkopuolelta. Lisdksi pohdimme, millaisia keinoja meilld on kehittda nykyis-
td osaamistamme, milld tavoin tuemme tyontekijéiden oppimista, ja miten varmis-
tamme tyossa ja kokemuksesta oppimisen muotoja ja mahdollisuuksia.

Kysymykset muuttuivat vastausten etsimiseksi ja ensimméisend askeleena oli
konkreettisen tydsuunnitelman laadinta. Keskeinen kysymys oli myds, mitd HR-jar-
jestelmad ryhdytdan kayttdmadn ja mikd niistd palvelee meiddn tarpeita parhaiten.
Valituksi tuli C&Q HR-jdrjestelmd henkiloston osaamisen johtamiseen. Jarjestel-
mantoimittaja antoi paakayttajille koulutusta prosessin jokaisessa eri vaiheessa.

Tédmain jdlkeen alkoi tiedon etsiminen ja siihen perehtyminen, millaisia osaamis-
vaatimuksia on eri henkilostoryhmille. Padtettiin ldhted etenemdan pilotoinnin kaut-
ta, jolloin opetushenkil6std valikoitui aloituskohteeksi. Pilotointi antoi my6s mahdol-
lisuuden oppia kokemuksista ja muuttaa toimintatapaa, jos sithen tuli tarvetta ja vies-
tid. Tyosuunnitelman lisdksi tarvittiin aikataulutus, ainakin suunnitelma siitd. Tama
suunnitelma tehtiin kuitenkin joustavaksi, jotta aikataulumuutokset olisivat mahdol-
lisia niin meille kuin osaamiskartoituksessa mukaan olevalle henkildstolle ja heiddn
esimiehille. Aikataulut my6s muuttuivat, koska koulutukset veivit oman aikansa.

Vaikka ns. osaamiskartoitusten ensimméinen kierros on vield osin kesken, voidaan
nyt jo todeta, ettd tdima kehittimisprosessi on antanut hyvin perustan osaamisen
esille saamiseksi ja kehittdmiseksi ns. apuvéline osaamisen johtamiseen ja kehittami-
seen. Kehittamisty6td padosin toteuttaneella tyoparilla (opetuksen kehittdmisen hal-
linto, ja henkiléstohallinto) on ollut ilo tydskennelld yhdessd ja oppia uutta. Dialogi ja
johdon, etenkin lahiesimiesten tuki, on ollut tirkeés ja sitd on aina saanut, kun siihen
on tullut tarvetta. Varsinkin tiedottamisessa ja viestinndssa johdon tuki on ollut tar-
peen, koska kyseessd on koko organisaatiota koskettava uusi toimintamalli.
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Lopuksi

Osaaminen ja sen jatkuva kehittdiminen ovat seki yksiloiden ettd organisaatioiden
menestyksen keskeinen kulmakivi ja tulevaisuuden turva. Osaaminen on erittdin tar-
kedd sellaisissa organisaatioissa, jotka itse tuottavat osaamista ja joiden toiminta pe-
rustuu osaamiselle ja asiantuntijatyolle. Osaamisen on oltava samanlaisen huomion
ja systemaattisen tarkastelun, arvioinnin ja toiminnan kohteena kuin muutkin orga-
nisaation menestymisen perustekijét, kuten talous ja laatu.

Vaikka ammattikorkeakoululla organisaationa on keskeinen rooli tyontekijéidensa
osaamisen kehittdmisessd niin vastuu ammatillisesta osaamisesta ja osaamisen kehit-
tdmisestd on kdytdnndssd aina tyontekijalld ja asiantuntijalla itsellddn. Ammattikor-
keakoulun tehtdvdna on antaa osaamisen kehittymiselle suunta, luoda mahdollisuu-
det ja tukea motivaatiota ja innostusta tavoitteellisesti niin, ettd kunkin tydntekijin
vahvuudet ja tiedot saatetaan tuottavaan kayttoon. Merkityksellinen tyo ja jatkuvan
oppimisen mahdollisuudet ovat tirkeimpié asioita, joita ammattikorkeakoulu voi
tyontekijoilleen tarjota. Onnistuneiden tydsuoritusten ja tulosten perusta on osaavat
ammattilaiset ja ammattikorkeakoulu kehittyy ja vastaa tulevaisuuden haasteisiin
oppivien tyontekijoiden avulla.

Osaamisen johtamisen on kiinnityttava arkijohtamiseen ja oltava esillé erilaisissa
keskusteluissa, kdytanteissi ja tiedottamisessa. Osaamisen johtamisen kenttd on hy-
vin monimuotoinen ja esimiehet tarvinnevat valmennusta voidakseen johtaa osaa-
mista ja jatkuvaa oppimista. Lapin ammattikorkeakoulussa on esimiesten osaamisen
kiinnitetty huomiota ja heitd on tuettu useilla eri koulutuksilla ja valmennuksilla.
Jatkossa varsinkin, kun johtamisjirjestelmdd uudistetaan, huomio tulee kohdentaa
osaamiskartoitusten avulla saatujen tulosten hyddyntdmiseen ja kdytto6n osaamisen
kehittimisessa.
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Liite 1. Osaamiskartoitukset Lapin Ammattikorkeakoulussa - Hyva kaytanto

OKM RAPORTISTA KORKEAKOULUYHTEISO VOIMAVARANA

Lapin ammattikorkeakoulu kdynnisti perustamisensa yhteydessa 2014 oppimisnéke-
myksen ja opetussuunnitelmien uudistamisprosessin. Uudistuksessa opetussuunni-
telmat muutettiin osaamisperustaisiksi ja samalla ldhdettiin muodostamaan yhte-
ndistd oppimisndkemysti. Opetussuunnitelmien osaamistavoitteet tukevat ammatti-
korkeakoulun uuden strategian painoaloja ja niin tukevat strategian toimeenpanoa.
Oppimisndakemyksend on osaamis- ja ongelmaperusteinen oppiminen, jossa oppimi-
sen lahtokohtana on tydelamén ilmiot ja ongelmat. Ongelmaperustaisen oppimismal-
lin tavoitteena on rakentaa luovuutta ja yhteisollisyyttd edistavaa oppijakeskeista op-
pimiskulttuuria. Oppimismalliin liittyi my0s yhteisopettajuuden kayttoonotto ja
opettajan roolin muuttuminen tiedon jakajasta tiedon hankkimisen ja soveltamisen
tukijaksi ja ohjaajaksi. Prosessin ldpiviemiseksi koko ammattikorkeakoulun henki-
16st6 koulutettiin uuteen oppimisnakemykseen ja julkaistiin "Oppimisen organisoin-
ti - opas opettajille” kirja toteutuksen tueksi. Myds opiskelijoille laadittiin opas,
”Osaamis- ja ongelmaperustainen oppiminen Lapin ammattikorkeakoulussa.”

Opetussuunnitelmien toteuttamisen yhdeksi haasteeksi todettiin se, ettd milld ta-
valla opettajien, TKI- ja muun henkildston osaaminen vastaa ja kohtaa osaamistavoit-
teiden edellyttimia vaatimuksia. My6s ammattikorkeakoulun osaamisen kehittdmi-
seksi uusrekrytointien on osuttava osaamiskapeikkoihin. Osaamiskapeikkojen selvit-
tdmiseksi kdynnistettiin laajamittainen osaamisen kartoitus ammattikorkeakoulus-
sa.

Tavoitteena osaamiskartoitusten tekemisessa on strategiasta ja opetussuunnitel-
mista johdettu osaamistarpeen mairittely ja kehittiminen. Osaamiskartoitusten
taustakehyksend oli Lapin AMK oppimiskisitys, muuttuva opettajuuskasitys ja stra-
tegian ohjaavuus. Kartoituksessa kaytettdvat osaamisvaatimukset mairiteltiin osaa-
misalojen, opetuksen kehittimisen ja henkilostopalveluiden yhteisty6lla. Osaamis-
kartoitukset ovat osa ammattikorkeakoulun strategista osaamisen johtamista.

Tuloksista voidaan koostaa AMK-tason, osaamisala- ja koulutuskohtaisia raportte-
ja. Ndiden pohjalta l6ydetiddn eri tasoille sijoittuvia osaamiskapeikkoja. Osaamiskar-
toituskierrokset tukevat suoraan myos kehityskeskusteluja ja titd kautta toimivat
tyovilineend esimiehille. Kehityskeskusteluissa sovitaan mahdollisista yksilétason
kehittamistarpeista. Osaamiskartoitusten pohjalta voidaan todeta osaamiskapeikot ja
kohdentaa rekrytointia tarvittaville osaamisalueille.

o AMK-taso: Kriittiset osaamisalueet ja henkil6ston osaamisen kehittdmisen

painopisteet sekd AMK-tasolla olevat osaamisen kapeikot

o Osaamisala: Osaamisalan henkiloston kehittimisen painopisteet ja

ryhmékohtaiset kehittdmistarpeet sekd osaamisalan osaamiskapeikot
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» Koulutusala: Koulutuskohtaiset osaamisen kehittimisen painopisteet ja
ryhmékohtaiset osaamisen kehittdmistarpeet sekd osaamisen kapeikot

+ Henkils: Kehityskeskusteluissa esille nostettavat henkilokohtaisen osaamisen
kehittamistarpeet
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Liite 2. Opetushenkildston esimiesten palautekysely kevat 2017

Palautekysymysten tavoitteena on saada tietoa ensi kertaa ammattikorkeakoulussa
toteutetusta osaamiskartoituksesta ja sen pohjalta kehittdd prosessia enemmain Lapin
AMKia palvelevaksi kokonaisuudeksi ja vilineeksi osaamisen strategisessa johtami-
sessa ja kehittdmisessa.

Kysymykset

1.

Oliko osaamiskartoitus kysymysten valmistelu substanssin osalta
onnistunutta ja hyodyllista?

. Oliko merkitysten antaminen helppoa?

3. Jos vastasit edelliseen kysymykseen ei, niin mika tuotti vaikeuksia?
4. Onko osaamiskartoitus palvellut kdytannon esimiesty6tda? Kuvailetko milld

tavoin?

Pystyitko hyodyntiméddn osaamiskartoituksen antamaa tietoa esim.
kehityskeskusteluissa henkiloston kanssa? Kuvaile miten mielestisi tieto
palveli kehityskeskustelun toteuttamista?

. Miten nékisit tulevaisuudessa osaamiskartoituksen palvelevan paremmin

esimiestyotasi?
Miten nékisit tulevaisuudessa osaamiskartoituksen palvelevan paremmin
henkildston osaamisen kehittamista?

. Miten nakisit aikataulullisesti esim. vuosikellossa osaamiskartoituksien

toteuttamisen parhaiten palvelevan niin omaa kuin henkilgstdsi osaamisen
kehittamista? Entd Lapin AMKin kokonaisuutta ajatellen?

. Osaamiskartoituksien tavoitteena on Lapin AMKin johdettu osaamisen

kehittiminen, miten nédet oliko osaamiskartoituksen ensimmadinen toteutus
kokonaisuutenaan onnistunut?

10. Oliko ohjausta riittavasti?
11. Oliko koulutusta riittdvasti?
12. Saitko infoa riittdvisti ja tarpeeksi kattavasti prosessin aikana?

13. Mitd muuta haluaisit kertoa ja millaisia kehittdmisideoita esittéisit?
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Tama julkaisu on syntynyt Lapin ammattikorkeakoulun osaamisen johta-
misen kehittdmisprojektin (2014-2018) tuloksena. Kehittdmistavoitteena oli
mallintaa suunnitelmallinen ja systemaattinen osaamisen strategisen johta-
misen prosessi. Mallintamisessa hyddynnettiin Paason (2010) esittdmaa toi-
mintamallia. Prosessissa tuodaan esille osaamisen johtaminen ja osaamisen
kehittaminen koulutusorganisaation strategisten tavoitteiden nakdkulmasta
ja asiantuntijuuden kehittyminen yksilén nadkdkulmasta. Prosessin tavoittee-
na on edistd4 organisaation osaamista edistdvaa strategista johtajuutta, jos-
sa koulutusorganisaation johto yhdessa henkildston kanssa selkiyttda osaa-
misen kehittymisen suuntaa, luo oppimista edistévaa ilmapiiria yhteisdssaan
seka tukee ryhma- ja yksilétason oppimisprosesseja.

Tama julkaisu on tarkoitettu erityisesti Lapin ammattikorkeakoulun henkilds-
tolle ja johdolle tuomaan nékyvaksi tehtyd osaamisen kehittamisen tyota ja
tuloksia. Julkaisua voivat hyddyntaa myds kaikki ne tahot, jotka ovat kiinnos-
tuneita osaamisen johtamisesta ja sen kehittdmisesta.
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