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Tutkimuksessa tarkasteltiin Kaakkois-Suomen rajavartioston rikostorjuntayksikdssi tyos-
kentelevien henkil6iden kédsityksid osaamisestaan ja heidédn osaamisen johtamiseen liittyvis-
td haasteista. Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata henkiloston kasityksid tyossddn tarvitta-
vasta osaamisesta nykyéddn seki tulevaisuudessa. Tdman liséksi tarkoituksena oli luoda ku-
vaus tdmin hetkisestd osaamisen johtamiseen liittyvistd haasteista.

Tutkimusaineisto kerittiin teemahaastatteluilla, joita tehtiin kolme kappaletta. Haastattelu-
jen tulokset esitettiin fenomenografisesti jisenneltyind ja kasitysten pohjalta laadittiin ku-
vauskategoriat.

Haastateltavien kéasityksistd osaamisesta muodostettiin kolme kategoriaa. Namé olivat omat
tiedot, henkilokohtaiset taidot ja kyky sopeutua jatkuvaan muutokseen. Nama kokonaisuu-
det yhdessd muodostivat ylemmin kokonaisuuden, osaamisen. Haastateltavien késitykset
osaamisesta, samoin kuin niistd muodostetut kuvauskategoriat mukailivat aikaisempien tut-
kimusten malleja. Osaamisen johtamisen haasteiden késityksistd muodostuivat kategoriat:
johdon toimet, epéselvé rooli ja tydyhteiso. Ndma kategoriat yhdessd muodostivat ylemmén
kokonaisuuden, osaamisen johtamisen haasteet.

Tutkimuksen johtopadatoksisséd todetaan esimiesten vaihtuvuuden olevan liian nopeaa, jonka
seurauksena toiminnalla ei ole kunnollista jatkuvuutta. Kuten yksi haastateltavista ilmaisi
asian: ’tdnddn tehdin tilleen ja huomenna tolleen”. Tutkimuksessa tulosten perusteella no-
pean urakierron omaavien henkildiden rinnalla olisi hyva olla myds pitempdédn tehtdvissi
olevia, jotka voisivat viedd kehittimistd eteenpéin.
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TILANNEKUVA- JA ANALYYSIRYHMAN KASITYKSIA OSAAMISESTA JA
OSAAMISEN JOHTAMISESTA KAAKKOIS-SUOMEN RAJAVARTIOSTOSSA.

1 JOHDANTO

Tdmd pro gradu -tutkielma on tehty maanpuolustuskorkeakoulussa johtamisen laitokselle.
Tutkimuksessa tarkastellaan Kaakkois-Suomen rajavartioston rikostorjuntayksikossi tydsken-
televien henkiloiden késityksid osaamisesta ja osaamisen johtamisesta. Tutkimusaineisto pe-
rustuu haastatteluihin, joita on kéisitelty fenomenografisesti. Tutkimuksen tarkoituksena on
tuoda esiin tutkittavien nikemykset nykyisestd osaamisestaan ja tulevaisuuden tarpeistaan se-

ki tdmén hetkisestd osaamisen johtamisen haasteista.

Osaamista voidaan médéritelld eri tavoin, mutta yleensd sithen liitetdén henkilon tietoja, taitoja,
asenteita, motivaatiota ja jatkuvaa oppimista. Osaaminen tulee esiin, kun siti sovelletaan kay-
tdntoon eri tilanteissa yksilon tarkoituksenmukaisesti katsomalla tavalla. Tydssd osaaminen
tarkoittaa tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden soveltamista kdytdnnon tyoteh-
taviin. Kdytdnnossd osaaminen siis ilmenee siten, ettd henkild tietdd mitd ja miten tehda tyo-

suorituksiaan. '

Nykypdivén tarkein resurssi ei ole endi raha, vaan osaavat ihmiset. Vanhemman sukupolven
eldkoityessd nuoremmat sukupolvet ottavat heidén paikkansa, jolloin voidaan torméta osaami-
sen hdvidmiseen, jos sitd ei pystytd siirtimédn uusille tyontekijoille. Muutokset tydssd ja
osaavien tyontekijoiden saatavuudessa ovat nopeasti nostamassa osaamisen ja oppimisen joh-
tamisen keskioon, silld uusille tyontekijoille tulisi saada siirrettyd vanhempien tyontekijoiden
kokemuksia ja osaamista. Muutoksen seurauksena ylimmén johdon tulisi valvoa, ettd osaa-

mista ja muita aineettomia resursseja kehitetiiéin ja johdetaan tavoitteellisesti. 2

1 Virtainlahti 2009, s. 54
2 Otala 2008, s. 1617
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Kun nuorempi sukupolvi vaihtuu tydmarkkinoille tarkoittaa se samalla my0s sitd, ettd tyonte-
koon liittyvd arvomaailma ja perinteet muuttuvat verrattuna aikaisempaan. Tyon odotetaan an-
tavan palkan lisdksi my0s merkityksellisyyden ja pystyvyyden tunnetta elimdin. Kun aikai-
semmin tyontekijét sitoutuivat organisaatioon, sitoutuvat uudet sukupolvet sithen tyohon ja
tyotehtdvéadn, missd he kulloinkin ovat. Tyon tulee tarjota heille riittdvisti kehittymisen mah-
dollisuuksia, minkd seurauksena voidaan ndhdi osaamisen johtaminen olevan tyon johtamista.
Osaamisen ja tyon johtaminen nidhdiédn jatkuvina prosesseina ja niitd voidaan kuvata saman
kolikon kaddntopuoliksi. Tama tarkoittaa myds sitd, ettd niiden kehittdmisen tulee tapahtua sa-

manaikaisesti. >

1.1 Tutkimuksen aihe ja tausta

Tutkimuksen aihepiiri valikoitui Raja- ja Merivartiokoulun aihepankista alkuperdiselld otsi-
kolla Rajavartiolaitoksen rikostorjuntaan liittyvd analyysitoiminta.” Aihepiiri valikoitui sen
hetkisestd mielenkiinnosta rikostorjuntaa kohtaan, jonka jélkeen mietittiin 1&hestymiskulmaa
aiheeseen. Rikostorjunta on Rajavartiolaitoksessa suhteellisen uusi kokonaisuus, vuonna 2005
voimaan tulleen lakiuudistuksen myo6td rikostorjunnasta tuli rajavartiolaitoksessa kokonaan
oma toimialansa. Tutkimuksen aihealue on ajankohtainen, silld rikostorjunta on jatkuvasti ke-
hittyvd toimiala, johon vaikuttaa muun muassa lainsddddnnon ja toimivaltuuksien muuttumi-
nen. Talld hetkelld on kidynnissd mm. tiedustelulain valmistelu, jonka vaikutukset nékyvit ri-
kostorjunnan ja tiedustelun rajapinnalla vaikka se ei vélttdmittd tuokaan Rajavartiolaitokselle
suoraan lisdd toimivaltuuksia tai tehtdvid. Tutkimusaiheen pédéttdmisestd asti rajavartiolaitok-
sen henkiloston mielipiteet ja kokemukset kiinnostivat, joten aihe rupesi muotoutumaan véahi-
tellen tilannekuva- ja analyysitoimintaa toteuttavien henkiléiden mielipiteiden tutkimiseksi,
minké johdosta aiheen l&dhestymistavaksi valittiin fenomenografia. Aihe muotoutui nykyiseen
muotoonsa, kun koulussa késiteltiin osaamisen johtamisen kokonaisuutta kevdilla 2018.
Kurssilla pohdittiin, mitd osaamista meilld on ja mitd tarvitsemme tulevaisuudessa, josta heri-

si ajatus tutkia késityksid tarvittavasta osaamisesta nyt ja tulevaisuudessa.

3 Tuomi ja Sumkin 2012, s. 9-11.



1.2 Aikasempi tutkimus

Rajavartiolaitoksessa on tehty paljon johtamisen alan tutkimusta, erityisesti Maanpuolustus-
korkeakoululla suoritettavien kurssien yhteydessd. Tutkimus on keskittynyt tasapuolisesti ko-
ko johtamisen kentille, mutta rikostorjunnan sekd osaamisen tai osaamisen johtamisen osalta
tutkimusta on vain véhin. Puolustusvoimien puolella sen sijaan osaamista ja osaamisen joh-

tamista on tutkittu eri nakokulmista.

Matti Parviaisen tutkimus vuonna 2013, ”Osataanko osaamista johtaa?” késitteli osaamisen
johtamista, kehittdmistd ja hallintaa perusyksikdissé pééllikoiden ja ammattialiupseerien néa-
kokulmasta. Hén ldhestyi asiaa Fenomenologis-hermeneuttisella tutkimustavalla ja tutkimuk-
sen keskeisemmét johtopdétokset olivat, ettd henkilostotilanne vaikuttaa suuresti osaamisen
johtamisen toteutukseen. Lisdksi monissa tapauksissa osaamisen johtamiseen ja sen kehitté-
miseen l0ytyisi halua niin esimiehiltd kuin yksil6iltdkin, mutta kdytdnnon toteutukseen ei riita

aikaa eikd resursseja.

Jani Ristiméen tutkimus vuonna 2014 “Sotatieteiden maisterikurssin tuottama osaaminen pe-
rusyksikon osaamisen johtamisen ndkokulmasta” kasitteli millaista osaamista tutkintouudis-
tuksen kokenut sotatieteiden maisterikurssi tuottaa perusyksikoihin ja miten perusyksikdiden
padllikot johtavat kurssin tuottamaa uutta osaamista. Tutkimuksen johtopdédtoksend todettiin
Maanpuolustuskorkeakoulun ja perusyksikdiden yhteistoimintaa olisi edelleen syytd syventéa,

jotta maisterikurssi vastaisi paremmin perusyksikoiden tarpeita.

Heikki Ojala tutki vuonna 2007 “Tiedon tarvetta rajavartiolaitoksessa”. Tutkimuksessa tarkas-
tellaan tietoa ja tiedontarvetta informatiivisen kulttuurin toimintaympéristdon soveltuvan, ri-
kostiedustelun nikokulmasta. Tutkimuksessa tehtiin johtopéétds, ettd jérjestelmitiedosta huo-

limatta monissa tiedonhankintatapahtumissa suositaan kasvokkaista viestintaa.



1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan Kaakkois-Suomen rajavartioston rikostorjuntayksikdssa
tyoskentelevien tyontekijoiden késityksid tilannekuva- ja analyysitoiminnassa tarvittavasta
osaamisesta ja osaamisen johtamisen haasteista. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata henkilos-
ton késityksid tyOssddn tarvittavasta osaamisestaan nykydan seké tulevaisuudessa. Témin li-
séksi tavoitteena on kuvata heiddn kasityksid tdmédn hetkisestd osaamisen johtamiseen liitty-
vistd haasteista. Tutkimuksella on tarkoitus tuoda esiin, mitd osaamista tarvitaan tydtehtivis-
sd, miten he ylldpitdvit osaamistaan, sekd miten osaamista kehitetdén. Lisdksi tutkimuksella
on tarkoitus tuoda esiin tyohon liittyvid mahdollisia ongelmakohtia ja kehitysideoita, sekd ha-

vaittuja vallitsevia hyvid kdyténteita.

Péaatutkimuskysymys: Mitd osaamista tyontekijit mielestddn tarvitsevat analyysitydssd ja mité

késityksid heilld on heidén osaamisen johtamisen haasteista?

Alatutkimuskysymykset:

1. Mitd osaamista tilannekuva- ja analyysityossd tarvitaan?
2. Miten osaamista ylldpidetdcdn ja kehitetddn?

3. Mitd haasteita osaamisen johtamisessa on?

Ensimmadiselld alakysymykselld pyritddn vastaamaan siithen, mita tietoja ja taitoja tilannekuva-
ja analyysiryhmadssé tydskentelevit tarvitsevat ja miten he ovat hankkineet tarvittavan osaami-
sensa. Toisella alakysymykselld pyritddn vastaamaan, miten he yllépitdvit néiti tietoja ja taito-
ja ja miten he kokevat, ettd tyonantaja tukee heitd tulevaisuuden osaamisen kehittimisessa.
Kolmannella alakysymykselld pyritadn selvittimain, mitd haasteita heidédn osaamisen edisté-

misessd koetaan olevan ja mistd ne ovat 1dhtoisin.



1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu kuudesta pédédluvusta ja niitd tarkentavista alaluvuista. Ensimmaisessa
luvussa esitelldén johdanto aihealueeseen, esitelldéin tyon tausta, tutkimuksen tavoitteet ja me-
todologia. Toisessa ja kolmannessa luvussa perehdytddn tutkimuksen teoreettiseen taustaan,
osaamiseen ja osaamisen johtamiseen. Neljannessd luvussa késitellddn kohdeorganisaatiota,
jossa tutkimus toteutetaan. Viidennessd luvussa esitellddn tulokset, jotka kerittiin teemahaas-
tatteluiden avulla. Saatua aineistoa késiteltiin fenomenografisesti, mistd muodostettiin ku-
vauskategoriat tutkittavien kasityksistd. Kuudennessa luvussa otetaan kantaa tutkimuksen luo-

tettavuuteen, esitelldén johtopaitokset ja ehdotetaan jatkotutkimuskohteita.

1.5 Tutkimuksen metodologia

Tama tutkimus on tutkimusotteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullinen tut-
kimus on laaja kisite, jonka alle luetaan monia erilaisia tutkimuksia. Laadulliseen tutkimuk-
seen liitetddn laaja kirjo erilaisia suuntauksia, metodologisen ajattelun koulukuntia ja tutki-
muksen ldhestymistapoja. Laadulliselle tutkimukselle tyypillisid piirteitd ovat lisdksi muun
muassa seuraavat asiat: Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, aineisto
kootaan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Tutkimuksessa suositaan ihmistd tiedon ke-
ruun instrumenttini ja siind suositaan metodeja, joissa tutkittavien ndkokulmat ja “déni” péa-
sevit esille. Yleensd myds tutkimusjoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti satunnaisotannan
sijaan ja tapauksia késitellddn ainutlaatuisina, jonka seurauksena aineistoa tulkitaan sen mu-

kaisesti. 4

Monet laadullisen tutkimuksen kohteista ovat ndkyméattomia, abstrakteja, thmisten vilisessa
vuorovaikutuksessa syntyneitd tai syntyvid tulkinnallisia, aikaan ja paikkaan sidottuja ilmidita.
Laadullinen ldhestymistapa korostaa todellisuuden ja siitd saatavan tiedon subjektiivista luon-
netta. Keskeisintd laadullisessa tutkimuksessa on tutkittavien kohteiden kokemukset ja tutki-

muksen tehtdvini on antaa mielekés tulkinta tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta. >

4 Hirsjérvi, Remes ja Sajavaara 2005, s. 152-155
5 Puusa ja Juuti 2011, .31, s. 47-48
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Laadullisella tutkimuksella pyritddn usein luonnehtimaan ja kuvaamaan ilmidité, tutkimuksen
lahtokohtana on usein todellisen eldimin kuvaaminen. Todellisen elimén kuvaamiseen liittyy
kisitys siité, etti ei ole olemassa vain yhté ainoaa ja oikeaa todellisuutta. Tdma todellisuus on
moninainen ja se koostuu tapahtumista, jotka vaikuttavat toinen toisiinsa ja joita me jokainen
tulkitsemme omalla tavallamme. Témén johdosta emme koskaan nie koko totuutta” vaan ra-
kennamme oman totuutemme havaitsemastamme kokonaisuudesta. Tastd syystd jokainen ih-
minen voi tulkita samaa tapahtumaa hieman eri ndkokulmasta, jonka seurauksena samasta ta-
pahtumasta voi olla montakin eri luonnehdintaa. Laadullisen tutkimuksen tavoite onkin tutkia
tatd todellista eldmdd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisen tutkimuksen tavoite
on pikemminkin 10ytd4 ja paljastaa tosiasioita, kuin todentaa jo olemassa olevia viittdmia tai

teorioita. ©

Mielesténi laadullinen tutkimusmenetelma sopii tdhén tutkimukseen hyvin. Tutkimus tarkas-
telee henkilostolld ilmenevid kidsityksid osaamisesta ja sen johtamisesta Kaakkois-Suomen ra-
javartioston alueella. Tutkimuksessa pyritddn tuomaan esiin tilannekuva- ja analyysityon pa-
rissa péivittdin tekevien henkildiden késityksid ja mielikuvia tydssddn tarvittavasta osaamises-
ta. Koska tutkittavana ovat henkildiden késitykset, en myoskédn ajattele tutkimuksen kohteen
olevan tutkijasta tai tutkittavasta riippumaton mitattavissa oleva todellisuus, néin ollen objek-
titvisuuttakaan, yhtd ainoaa “oikeaa” todellisuutta ei tutkittavasta asiasta ole. Kvantitatiivisella
menetelmidlld tdmén syvéllinen kuvaaminen olisi kisitykseni mukaan hankalaa, ellei jopa
mahdotonta, silld ithmisten kéyttdytymiseen liittyvid i1lmioitd ei yleensd voida selittdd mate-

maattisen kaavan avulla.

Tutkimuksessa hyddynndn fenomenografista ldhestymistapaa tutkittavaan aiheeseen. Feno-
menografia on laadullinen tutkimussuuntaus, jonka tarkastelukohteena ovat ihmisten erilaiset
késitykset. Fenomenografia on koko tutkimusprosessia ohjaava tutkimussuuntaus, eikéd pel-
késtddn tutkimus- tai analyysimenetelmd. Tutkimuksen kohteena ovat yleensd yksiloiden eri-
laisia arkipdivédn ilmioitd koskevat kédsitykset ja niiden erilaiset ymmairtdmisen tavat. Sen ta-
voitteena on kuvailla, analysoida ja ymmartaa erilaisia késityksid ilmidistd sekd kasitysten
keskindisistd suhteista. Fenomenografisessa tutkimuksessa hyddynnetédén erilaisia kirjalliseen
muotoon muokattuja aineistoja. Keskeisintd on avoimuus kysymystenasettelussa, jotta haasta-

teltavien erilaiset késitykset voivat tulla ilmi aineistosta. ’

® Hirsjdrvi ym. 2005, s. 152—155
7 Huusko & Paloniemi 2006, s. 162—163
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Fenomenografian tieteenfilosofiset taustaoletukset muistuttavat konstruktivismia ja fenome-
nologiaa®. Konstruoinnin sijaan fenomenografiassa puhutaan konstituoinnista eli millaisia k-
sitykset ovat luonteeltaan ja miten ndmai késitykset muodostuvat. Fenomenografia nikee ihmi-
sen rationaalisena olentona, joka muodostaa kidsityksid kokemistaan ilmidista liittdmalla ta-
pahtumia toisiinsa ja pyrkiméilld selittdmédn niitd. Kieltd voidaan pitdd ajattelun ja késitysten

muodostamisen sekd niiden ilmaisemisen vilineena. °

Fenomenografiassa kisitykset ymmarretddn merkityksenantoprosesseina ja niille annetaan
mielipidettd syvempi ja laajempi merkitys. Kasitys on yksilolle ymmarrystd jostain tietysta il-
midsti ja siind ilmenee suhde yksilén ja ympériston vililla'®. Thmisen ja ympirdivin maail-
man suhde ymmairretddn non-dualistisena, jossa yksild ja maailma ovat sisdisesti suhteessa
toisiinsa. Fenomenografian ldhtokohtana on, ettéd ei ole olemassa kahta erillistd maailmaa, to-
dellista ja koettua, vaan vain yksi maailma, joka on samanaikaisesti sekd todellinen ettd koet-
tu. Talloin ajatellaan, ettd kokemus ei kata kaikkea maailmasta, mutta koettu on osa maail-
maa. Yksildiden kisitykset muodostuvat heidin tietoisuudessaan todellisuutta koskevien ko-
kemusten kautta, minka liséksi niissd ilmenevit yksilolle ja yhteisolle ominaiset piirteet. Kos-
ka ymmirramme asiat aina suhteessa johonkin, fenomenografisessa tutkimuksessa ei tehda
todellisuutta koskevia véitelauseita, vaan tarkoituksena on kuvata ihmisten kisityksié todelli-

suuden ilmioistd. !

Se, miten me ndemme jonkin ilmidn, médrittelee myos sitd, mitd me ndemme tarkasteltavassa
kohteessamme. Non-dualismi tulee fenomenografiassa esille kuvattaessa merkityksenantopro-
sesseja mikd ja miten -ndkokulmien avulla. Mikd-ndkokulmalla viitataan kisitykseen ajatus-
tuotteena eli ajattelun rajattuihin kohteisiin. Ndkokulmaa kutsutaan merkitysulottuvuudeksi,
keskeisti siind on siséllon tulkinta. Tavoitteena on saada esille yksilon késitys tietystd aihees-
ta. Miten-ndkokulmalla viitataan kisitykseen ajatustoimintana eli ajatteluprosesseihin. Nako-
kulmassa korostuu késitysten rakenneulottuvuus. Miten-ndkékulma liittyy myds késitysten ra-

kentamiseen. Kuinka tietty ilmid koetaan, rajoittaa itsessdin ilmidtd ja miki-nikokulmaa. '?

8 Heikkinen, Huttunen, Niglas & Tynjild 20035, s. 348.

° Huusko & Paloniemi 2006, s. 164

19 Hikkinen 1996, s.23

" Huusko & Paloniemi 2006, s. 164

12 Uljens 1989, 23-27, Huusko & Paloniemi 2006, s. 164 mukaan



Todellisuuden subjektiivista tulkintaa seké tutkijan ja tutkimuskohteen vuorovaikutuksellista
suhdetta tuodaan fenomenografiassa ilmi késiteparilla ensimmaéisen ja toisen asteen ndkokul-
mat. Ensimmaisen asteen tutkimusndkokulmassa pyritddn hahmottamaan tutkittavien erilaiset
tavat kdsittdd ja ymmartid tutkittavaa kohdetta. Toisen asteen ndkokulma tutkimuksen koh-
teena tarkoittaa, ettd tutkimuskohteen muodostavat erilaiset tavat, joilla ihmiset kokevat, ké-
sittdvét ja késitteellistdvat eri ilmiditd. Néaistd kasityksistd tutkija pyrkii luomaan merkityssi-

sltojd kohdeilmiossi. !°

1.6 Tutkimuksen kohdejoukko

Tutkimuksen kohdejoukoksi valikoitui Kaakkois-Suomen rajavartioston tilannekuva- ja ana-
lyysiryhmén jésenet, johon kuului haastattelujen aikaan kolme henkil6d. Kaikki henkil6t oli-
vat virkamiehid, jotka tydskentelevit tilannekuvan ja analyysitoimintojen kanssa pédétydkseen.
Pyrin haastateltavien valinnassa ottamaan huomioon sen, ettd heilld olisi monipuolisesti ko-
kemusta tyotehtdvistdin ja timédn takia “keikkatyontekijit”, jotka tyonkiertoa hyddyntien ovat
tilapdisesti tyoskentelemdssd rikostorjuntayksilossé, jétettiin pois haastateltavista. Kohde-
joukoksi muodostui ndin henkil6itd, joilla on tyokokemusta rajavartiolaitoksessa 10-30 vuot-

ta, joista rikostorjuntatehtdvissa useita vuosia. Kaikki haastateltavat olivat miehi.

1.7 Aineiston keruun toteuttaminen

Toteutin aineiston keruun teemahaastatteluna. Teemahaastattelu on avoimen ja lomakehaastat-
telun vilimuoto. Teemahaastattelussa on tyypillisté, ettd haastattelun aihepiirit eli teemat ovat

tiedossa, mutta usein kysymysten tarkka muoto ja jérjestys puuttuvat. 4

Teemahaastattelu ldhtee siitd oletuksesta, ettd kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia, usko-
muksia ja tunteita voidaan tutkia tdlld tapaa. Se ottaa myds huomioon sen, ettd ihmisten tul-
kinnat asioista ja heidén asioilleen antamat merkitykset ovat keskeisid, samoin kuin sen, ettd
nami merkitykset syntyvét vuorovaikutuksessa. Haastattelujen avulla pyritddn kerddmaén ai-

neisto, jonka pohjalta voidaan luotettavasti tehdi tutkittavaa ilmiétd koskevia paitelmia. !°

13 Huusko & Paloniemi 2006, s. 165
14 Hirsjdrvi ym. 2005, s. 196
15 Hirsjdrvi & Hurme 2001, s. 48, 66
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Tutkimuksen kannalta oleellisista teemoista laadittiin haastattelurunko, jonka mukaan haastat-
telu eteni. Haastattelurunko muodostui tutkimuksen pda- ja alakysymyksistid nousseista koko-
naisuuksista. Ensimmadisend teemana haastatteluissa oli osaaminen. Teemassa pyrittiin selvit-
tdiméadn mitd haastateltavat kokevat osaamisen olevan, miten osaaminen ilmenee ja mité
osaamista he tarvitsevat heidin tyotehtivissdin, sekd miten he ovat hankkineet osaamisensa.
Toinen teema oli osaamisen kehittdminen, jolla pyrittiin selvittdimadn haastateltavien ndkemys
mitd osaamista tulevaisuudessa tarvitaan, miten he kokevat osaamisen kehittdmisen, sekd mitd
keinoja heilld on kehittdd osaamistaan. Kolmannella teemalla pyrittiin selvittiméén kasityksid
osaamisen johtamisen haasteista, sekd miten osaamista on johdettu. Pilotoin haastattelukysy-
myksid kahdella vapaaehtoisella, jonka pohjalta muokkasin vield kysymyksid ennen varsinai-

sia haastatteluja.

Haastattelut toteutettiin haastateltavien virkapaikalla, Kaakkois-Suomen rajavartioston esi-
kunnassa, Immolassa. Haastattelu toteutettiin erillisessi toimistohuoneessa, koska haastatelta-
vien tyOpisteet sijaitsevat avokonttorissa, joten haastattelu olisi luultavasti hdirinnyt muita
tyontekijoitd, jonka lisdksi ympdriston dénet olisivat saattaneet héiritd haastattelun toteutta-
mista, sekd vaikuttaa saataviin vastauksiin. Toimisto takasi rauhallisemmat olosuhteet haastat-
teluille ja sielld padstiin keskustelemaan arkaluontoisemmista asioista, joita ulkopuolisten ei
tarvinnut tietdd. Haastattelut kestivit 54 — 80 minuuttia, haastateltavasta riippuen. Haastattelut
nauhoitettiin, jonka jilkeen ne litteroitiin vield saman tai viimeistiin seuraavan pédivén aikana.
Nain pyrittiin varmistamaan haastattelujen ollessa vield kirkkaana mielessd, miten haastattelu
eteni ja mité sielld vastattiin, sekd millainen ilmapiiri haastattelun eri vaiheissa oli. Litteroin-
nin aikana haastateltavien lausumat kirjoitettiin sanasta sanaan, pois lukien tarpeettomat tois-
tot ja tdytesanat. Sanatonta viestintdd, naurahduksia tai huokauksia, ei kirjattu ylds, ellen sitéd
koettu merkittaviksi. Litteroituna rivivililld 1,5 aineistoa kertyi haastatteluista yhteensd 44 si-

vua.
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Haastattelut etenivit suunnitelmien mukaan. Menin haastateltavien virkapaikalle noin kolme-
kymmentd minuuttia ennen sovittua tapaamisaikaa, siviilivaatteissa, joita hekin kéyttavit tyo-
paivdisin. Ennen haastattelujen aloittamista esittelin itseni, miksi olen paikalla, joimme kahvit
ja rupattelimme. Tdmain jédlkeen siirryimme erilliseen toimistoon, jossa haastattelut kaytiin.
Aluksi muistutin haastateltavia haastattelun ja tutkimuksen tarkoituksesta, jonka jdlkeen ky-
syin lupaa nauhoittaa haastattelut litterointia varten. Kaikki antoivat luvan nauhoittaa haastat-
telut, jonka jilkeen kerroin heille miten aion aineistoa kisitelld. Téssd vaiheessa yksi haasta-
teltavista kysyi miten aion kisitelld saatuja vastauksia ja voidaanko hénet tunnistaa vastauk-
sista. Vastasin hinelle, ettd poistan yksiloivdt tiedot vastauksista, mutta siitd huolimatta on
mahdollista tunnistaa oma vastauksensa. Ulkopuolisen sen sijaan on oletettavasti vaikeampaa
yhdistéé vastaus hdneen tai keneenkdin muuhun. Alussa my6s muistutin heitd siitd, ettd hei-
didn kokemukset ja kisitykset ovat tutkimuksessa pddosassa. Muistuttamalla asiasta halusin
varmistaa, ettd he toisivat nimenomaan oman nidkokulmansa ja kdsityksensé esiin haastatte-
luissa. Mainitsin myds, ettd kdytetyistd termeistd ei tarvitse olla huolissaan. Pdéasia on, ettd he
pyrkivét ilmaisemaan asian parhaaksi ndkeméllddn tavalla, jos silld hetkelld jokin termi on
hukassa tai ei tiedd miten ilmaista asia. Haastattelutilanteissa keskustelut olivat pddosin va-
pautuneita ja luontevia. Osalle vastaajista vastaaminen vaikutti olevan helpompaa kuin toisil-
le. Tarkentavien kysymysten miérén tarve vaihteli haastateltavien vélilld. Osittain tima saattoi
johtua siitd, etti olin “vieras” haastattelija heille, vain yhden kanssa olimme tavanneet aikai-
semmin. Nimend organisaation sisdlld tiedostimme toisiemme olemassaolon, mutta ennen

haastatteluja emme olleet tavanneet henkilokohtasesti aikaisemmin.

1.8 Aineiston kisittely

Fenomenografisessa tutkimuksessa tutkimus toteutetaan empiirisen aineiston pohjalta. Lahes-
tymistapa on aineistoldhtdinen, joten teoriaa ei kdytetd luokittelurunkona eiké teoriasta johdet-
tujen olettamusten testaamisen perustana. Tulkinta muodostuu tutkijan vuorovaikutuksessa
aineiston kanssa, ja aineisto toimii kategorisoinnin pohjana. Teoreettinen perehtyneisyys antaa
valmiuksia suunnata ja toteuttaa aineiston hankintaa, vaikka varsinainen teorianmuodostus ta-

pahtuu tutkimusprosessin aikana. '®

16 Hyusko & Paloniemi 2006, s. 166
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Tutkimuksessa ei ole tarkoituksena saada selville miksi ihmiset ajattelevat tietylld tavalla ky-
seessd olevasta 1lmidstd, vaan tavoitteena on pyrkid kuvaamaan millaisia kisityksid heilld on
kyseessid olevasta ilmidstd. Tavoitteena ei ole pyrkié selittdmiin kisitysten taustalla olevia il-

mibitd vaan tarkoituksena on pyrkid ymmaértdmiin ajattelua, joka on niiden taustalla. '’

Fenomenografisen tutkimuksen analyysi etenee vaiheittain, jossa tulkinta ja merkitysten jaljit-
tdminen tapahtuvat samanaikaisesti usealla tasolla. Jokaisella analyysin vaiheella on vaikutuk-
sensa ja merkityksensé niitd seuraaviin valintoihin. Empiiristd aineistoa kasitellddn kokonai-
suutena, koska ilmion osien luonne riippuu kokonaisuudesta. Tutkimuksessa ei siis keskitytd
vastauksiin yksittdisind tapauksina, vaan niistd muodostetaan analyysissa kokonaisuus. Ana-
lyysin tarkoituksena on 10ytdé aineistosta sellaisia rakenteellisia eroja, jotka selventivit kési-
tysten suhdetta tutkittavaan ilmiéoén. Ensimmaéinen vaihe analyysissd on merkitysyksikdiden
etsiminen. Tulkinta kohdistuu ajatukselliseen kokonaisuuteen eikd esimerkiksi yksittdisiin sa-
noihin tai lauseisiin. Merkitysyksikon tutkija miérittelee lukemalla ilmaisut ja tarkkailemalla,
miten laajalle niiden ajatusyhteydet tekstissd ulottuvat ja millaisia késityksid vastaajat ovat

tuottaneet. Apuna tutkija voi kiyttii erilaisten kysymysten esittimistd aineistolle.'®

Analyysin toisessa vaiheessa tutkija etsii, lajittelee ja ryhmittelee merkitysyksikoitd kategori-
oiksi. Tassd vaiheessa keskitytdén kategorioiden rajojen mairittimiseen vertailemalla merki-
tysyksikkoja koko aineiston merkitysten joukkoon. Analyysilld pyritdén tunnistamaan eri vari-
aatiot, mikd pohjautuu samanlaisten ja erilaisten ilmausten tunnistamiseen ja vertailuun. Ana-
lyysi etenee kategorioiden kuvaamiseen abstraktimmalla tasolla ja niiden vilisten suhteiden
tarkentamiseen. Oleellista on 10ytd4 kriteerit jokaiselle kategorialle ja selkedt erot niiden viélil-
le. Kategoriat siséltivit késitysten erityispiirteet sekéd niiden empiirisen liittdmisen aineistoon
suorien lainausten avulla. Kategorioiden vilisten suhteiden kuvaamisessa toimii apuna niiden
siséltdjen auki kirjoittaminen. Samalla se toimii pohjana kuvauskategoriajarjestelméan tai tu-

losalueen luomiselle.

17 Ahonen, S. 1994.5.126
18 Huusko & Paloniemi 2006, s. 167
19 Huusko & Paloniemi 2006, s. 168
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Tutkija itse méérittelee omalla ajattelullaan merkitysluokkien muodostumista. Merkitysluokat
tekevit ymmarrettaviksi sisdllollisessd muodossa tutkimuskohteiden ilmaisuja ja luovat niille
merkityksid. Kategorioiden muodostaminen pohjautuu teoreettiseen ajatteluun. Tutkija pyrkii
16ytdméadn aineistostaan mahdollisimman paljon relevantteja merkitysluokkia kuvaamaan tut-
kimushenkiloiden késityksid. Kuitenkaan itse merkitysluokkaa tukevien ilmaisujen miira ei
ole oleellisin asia, koska laadullinen tutkimus perustuu pieneen mairdan tutkimushenkilGita.
Tama ei aina mahdollista merkitysluokkien edustavuuden méérittelyd. Usein myds marginaa-
lisin ilmaisu paljastaa aineistosta oleellisen ulottuvuuden tutkittavassa asiassa. Sitd saattaa
edustaa ainoastaan yksi henkild, mutta sen kiinnostus perustuu sen tuottamaan laadulliseen si-

saltoon. 2°

| Ernpiirinen aineisto tai aineistat

Taso1: Merkitys o sikdiden etsirnineny

"
Tazod: Er45imméii sentyson kategoriat, ilmausten wertailu
¥ * I"ﬂ

Tasod Ha'tegcricvide._ﬁ.ku.' zaminen abstraktirnmalla

¥ ¥

Taso d: Hu'.llhl_ﬁ frjest elman tai tdosavarouden luominen

Kuvio 1: Erilaiset kuvauskategorioiden abstraktiotasot. 2!

Kategorioiden laadullisten erojen tulee olla niin selvid, ettd ne eivdt mene limittdin toistensa
kanssa. Tavoitteena on luoda rakenteellinen viitekehys, johon muodostetut kategoriat voidaan
suhteuttaa. Kuvauksessa nousevat esiin késityksien keskeiset piirteet sekd niiden sisdinen ra-
kenne. Tdssd mielessd kuvauskategorioiden muodostaminen muistuttaa késitysten muodosta-
misprosessia, silld molemmissa tapahtuu samanaikaisesti seké valikointia ja yhdistdmisti ettid

uudelleen organisointia. 2

20 Ahonen, S. 1994. 5.143
21 Uljens 1989, s. 41, mukaillen, Huusko & Paloniemi 2006, s. 167
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Omalta osaltani analyysi eteni siten, ettd aineiston kerdédmisen jdlkeen perehdyin fenomeno-
grafiseen kirjallisuuteen, jonka jidlkeen aloin tekeméén analyysin ensimmaistd vaihetta, eli luin
litteroidut haastattelut 14pi useaan kertaan. Tdmin jélkeen korostin aineistoon tutkimuskysy-
myksiini liittyvid lausumia ja merkitsin itselleni muistiin aineistossa toistuvia teemoja. Néin

aineistosta alkoi 10ytya erilaisia merkitysyksikoitd, jotka kuvasivat haastateltavien késityksia.

Analyysin toisessa vaiheessa poimin merkitysyksikot erilliseen tekstitiedostoon ja rupesin et-
siméddn yhtildisyyksié ja luokittelemaan merkitysyksikoitd eri teemojen alle. Tassd vaiheessa
haastateltavien yksiloivit tiedot ja henkildiden késitykset sulautuivat vastauksiin ja vastauk-
sista muodostui suurempia kokonaisuuksia. Esimerkiksi haastatteluissa nousi esiin tarvittavan
osaamisen osalta asioita, kuten: tietotekninen osaaminen, atk-taidot, ohjelmistojen ja kaytto-
jérjestelmien kéyttiminen. Tulkitsin asiaa niin, ettd ndmé kaikki kuuluivat merkitysyksikon

”tekniset taidot” alle.

Seuraavassa vaiheessa yhdistelin teemoja ja pyrin muodostamaan kategorioita, joilla oli tar-
koitus vastata tutkimuskysymyksiin. Merkitysyksikoitd vertailemalla ja yhteisié tekijoitéd etsi-
méilld muodostuivat eri kategoriat, joiden katsoin olevan tekemisissd tutkimuskysymysten

kanssa ja joilla pystyttiin vastaamaan niihin.

22 Hyusko & Paloniemi 2006, s. 168—169
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2 OSAAMINEN

Téssd luvussa tarkastellaan osaamisen kisitettd. Luvussa ldhdetdén liikkeelle osaamisen mai-
rittelystd, jonka jélkeen kasitellddn tietoa, osaamisen yhtd osa-aluetta, mink& pohjalle osaami-
nen rakentuu. Téamén jadlkeen siirrytdén oppimisen ilmidon, miten tietoa hankitaan liséd, josta
padstddnkin yksilotasolle, miten oppimisesta tulee osaamista. Viimeisessa alaluvussa kisitel-

ladn asiantuntijuutta, jonka voidaan katsoa olevan osaamisen ilmentymén huipentuma.

Osaaminen on kisitteend moni-ilmeinen. Yksilolle osaaminen tarkoittaa omaamiensa tietojen
laajuutta ja syvyyttd, sekd myos tietojen kdyttdmista eli harkintaa ja erilaisia taitoja. Yksi tapa
taitojen luokitteluun on esimerkiksi luokitella ne vélinetaitoihin, joita ovat tekniset, matemaat-
tiset ja kielelliset taidot, fyysisiin taitoihin, kuten luovat kidentaidot ja muut fyysiset taidot,
harkinta- ja paitoksentekotaitoihin sekd vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitoihin. On myds mui-

ta tapoja luokitella taitoja. 23

Osaamisessa yhdistyvit tietojen ja taitojen monipuolinen ja luova kdyttdminen, ajattelun tai-
dot, kyky organisoida tyota ja tyoskennelld ryhmissé, oppimistaidot, sekd kyky arvioida omaa

osaamistaan ja toimintaa sitd samalla kehittien?*,

Osaamisella voidaan viitata koko organisaation osaamiseen, joka koostuu sielld tydskentele-
vien yksildiden ja ryhmien osaamisesta, mutta sen voi myos liittdd organisaation ja sen tapaan
toimia. Osaaminen on silloin se tekijd, joka tekee eron kyseisen organisaation ja sen kilpaili-
joiden vilille. Osaamisella voidaan myds tarkoittaa oppimisprosessin myotd tulleita kykyja,
tietoja ja taitoja, joita on yksildilld, ryhmaélld tai vaikkapa verkostolla. Koska osaaminen li-
sddntyy sitd jaettaessa, ovat ryhmien ja verkostojen osaamiset sekd tapa oppia keskeisii.
Osaamista voidaan ldhestyd my0s organisaatiokulttuurin ndkokulmasta. Keskeinen ajatus tdssé
on, ettd organisaation on mahdollista saavuttaa tavoitteensa muuttamalla kulttuuriaan tavoit-
teiden saavuttamista mahdollistavaksi. Tall6in osaaminen on yksi osa organisaation kulttuuria,
jolloin osaamiseen voidaan liittdd mukaan tietojen ja taitojen lisdksi my0ds yhteistyohon, asen-

teeseen ja motivaatioon liittyvii tekijoitd, ja se kehittdi jatkuvasti itse itsedin. >

23 Viitala 2004, 143
24 Hitonen 2011, s. 9
25 Helsild & Salojirvi 2013, s. 146147
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Osaamisen keskeinen merkitys on suomalaisessa tydeldmaéssé yleisesti tunnustettu. Osaamisen
ja ammattitaidon merkitys on kasvanut sitd mukaa, kun perinteiset teolliset tydpaikat ovat va-
hentyneet ja erilaisia asiantuntija- ja palvelutehtavét on tullut lisdd. Globaalissa taloudessa yha
useampien organisaatioiden ymparistd on kompleksinen, ja muuttuu nopeasti, miké edellyttaa
organisaatioilta uudenlaista luovuutta ja innovaatioita, koska yhd useammin on kyettidva
myymaan asiakkaille jotain sellaista, jota aiemmin ei ole ollut vield olemassakaan. Tama luo-
vuus puolestaan ilmenee ja kanavoituu tyoeldmaéssa erilaisten yksikdiden, ryhmien ja yhteiso-
jen osaamisen kautta. Usein henkilOstoltd tulee ajatukset uusista palveluista, tuotteista tai toi-
mintatavoista joita voidaan tarjota asiakkaille. Osaamisen puute voi heikentdd laatua ja vaikut-
taa sitd kautta esimerkiksi yrityksen maineeseen ja tuotteiden tai palveluiden asemaan markki-

noilla. ¢

1990-luvun alusta l&htien yhd enemmén huomiota on saanut yrityksen sisdisten resurssien
merkitys yritysten kilpailussa ja siind menestymisessd. Sisdisistd resursseista keskeisimmaksi
on kohonnut henkildstoresurssit, eli viimekéddessd yksittdiset tyontekijét, joihin kytkeytyy
my0s osaaminen, oppiminen ja organisaation toimintatapa. Osaamisen nidkokulmasta ajateltu-
na ihmisten inhimilliset ominaisuudet korostuvat liiketoiminnan menestystekijana vield tdna
paivandkin. Tdma yksiloissd oleva osaaminen voi myds oikein johdettuna siirtyd organisaation
osaamiseksi. Tdman takia on tirkedd nahda yksiloldhtoisten resurssien eldvyys, ihmisten toi-
minta ei ole pysyva annettu tekijd, vaan sitd voidaan ja sité tulisi kehittdd, jotta se uudistuu ja

vie organisaatiota kohti tavoitetilaa. >/

Kun organisaatio-, yksikkd- tai prosessitasolla osaamisia voidaan luetella teknisesti yleisen ta-
son osaamisnimikkeilld, muuttuu osaamisen tarkastelu vaikeammaksi, kun siirrytddn ihmisten
tasolle. Esimerkiksi, jos yrityksen tasolla on yhdeksi strategiseksi osaamiseksi nimetty "joh-
tamisosaaminen", muuttuu se yksildtasolle siirryttdessd monitahoiseksi joukoksi erilaisia val-
miuksia. Usein ndmé valmiudet ovat muita kuin koulutuksella hankittavia. Kun vield organi-
saatiotasolla asiasta puhuminen on neutraalia, yksittdisten ihmisten tasolle tultaessa joudutaan

ottamaan kantaa siihen, miti kriteereiti henkildiden pitevyyden tulisi tiyttii. 28

26 Helsild & Salojdrvi 2013, s. 145
27 Helsild & Salojdrvi 2013, s. 46
28 Viitala 2005, s. 110
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Osaamisella on ihmiselle monia perustavaa laatua olevia merkityksid. Sen varassa hian kyke-
nee selviytymidin omassa elinympéristdssddn, seké tyotehtidvissddn sitd sujuvammin mitd pa-
remmin hén osaa. Osaamisen kautta ihminen saa myds muilta ihmisiltd arvostusta ja sen myo-
td hén voi sisdistdd oman paikkansa sosiaalisissa yhteisdissd. Oppiminen on osa ihmisen luon-
toa, mika tuo jo itsessdén mielihyvéé ja oman pystyvyyden tunteen vahvistumista. Tydeldmén
tutkimukset ovatkin osoittaneet jo vuosikymmenten ajan, ettd yleisesti ottaen ihmiset haluavat

tydn, jossa voivat kokea oppivansa ja olevansa pitevii seki tarpeellisia. 2°

Nykyaikana osaamisvaatimukset ja osaaminen ovat jatkuvassa muutoksessa, erityisesti tyo-
elamassd. Tastd syystd omaa osaamista on kehitettivd koko ajan, minkd seurauksena usein
puhutaankin elinik&isestd oppimisesta. Konkreettisemmin elinikdinen oppiminen ilmentyy si-
ten, ettd vuosikymmenié sitten hankittu tutkinto vaatii pdivittdmisté, jotta ammattitaito pysyisi
ajan tasalla. Osaamisen voidaankin katsoa olevan aktiivista ja dynaamista tietdmisti, jossa tie-
don sisélto ja sen soveltaminen yhtyvét, minkd seurauksena niitd muokataan toimintaympéris-
tojen vaatimalla tavalla eteenpdin. Ténd pdivind eldmme siis ajassa, jossa osa osaamisestam-
me vanhenee, minki seurauksena sen tilalle on hankittava uudenlaista osaamista. 3° Tisti joh-
tuen tdman paivéan tyontekijdlle ei enéé riitd, ettd hin vain toteuttaa annettuja ohjeita varmasti,
luotettavasti ja tehokkaasti, vaan hinen on kyettivd myo0s jatkuvasti kehittdmiin itsedén ja

hankkimaan lisdi osaamista.

2.1 Tieto

Mitd on tieto? Se ei ole informaatiota, eikd dataa. Data on raaka-ainetta, josta informaatio syn-
tyy. Data voi olla numeroita, tekstii ja kuvia tai niiden yhdistelmid. Data ei sisillad suhteita, ei-
ké merkityksid vaan vain irrallista tietoa. Informaatio on dataa, joka on muunnettu merkityk-
selliseksi kokonaisuudeksi, jolloin se pitdd sisdllddn jonkin viestin. Informaatio voi muuttua
tiedoksi, kun joku henkil6 ottaa sen vastaan. Néiin voidaan todeta, ettd tieto on ithmisissé, se

syntyy ja siti kisitelldéin ihmisten aivoissa. °!

2 Viitala 2005, s. 110-111
30 Virtainlahti 2009, s. 26
31 Sydénmaanlakka 2002, s. 192-193
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Tieto on yksilon osaamisen térked perusta, vaikka se itsessddn ja yksindédn ei vield tuotakaan
taitavaa tyosuoritusta. Tieto kanavoituu nakyviksi toiminnaksi, eli osaamiseksi vain, jos sen
haltija osaa soveltaa tietoa ja jos hidn on motivoitunut sen mukaiseen toimintaan. Osaamisen
perustana oleva tieto on ihmisessé tietorakenteina. Tiedon lisdksi tietorakenteet rakentuvat
my0s uskomusten, mielipiteiden, asenteiden ja tunteiden varassa. Toimintaa ohjaavat tietora-
kenteet eivit siis muodostu pelkdstddn tiedosta, vaan myds tunteista. Ne voivat olla vééria,
vaikka ne henkil6lle itselleen olisivat totta. Joka tapauksessa ne suuntaavat huomion, ratkai-

sevat havainnoista tehdyt tulkinnat ja muodostuvat tekojen perustaksi. >

Tietdmys on osaamisesta seuraava taso. Tietdimys on analysoitua, suhteutettua ja ymmarrettya
tietoa. Se kuvaa kiytettdvissé olevien ja yksilon hyviksyttyjen tietojen kokonaisuutta. Yrityk-
sen tietdimys muuttuu sen osaamiseksi, kun tietimysti osataan hallita ja hyddyntéé erilaisissa
tilanteissa. Tietdmystd korkeampi taso on viisaus, jossa on kyse kokonaisvaltaisesta ja tasa-
painoisesta maailmankatsomuksen kisitteestd. Viisauteen kuuluu ndkemys asioiden yhteyksis-
td toisiinsa ja niiden merkityksistd, sekd késitys tiedon hankintatavoista ja niiden luotettavuu-
desta. Tiedon ainesten lisdksi viisauteen kuuluu omakohtaisesti maéritellyt ja ihmiskunnan
kokemukseen nojautuvat hyviksytyt arvot hyvén elimén padmaééristd. Yleensa viisauteen liite-

t4in paljon hiljaista tietoa, jonka johdosta viisaus liitetiin yleensi iikkddmpiin henkildihin. >3

Kuten osaamisenkin kanssa, my0s tietoa voidaan tyypitelld eri tavoilla. Yksi tapa tyypitelld
tieto on jakaa se kolmeen tyyppiin: teoriatietoon, kadytintitietoon ja kokemustietoon. Teoria-
tieto on késitteelliseen ja symboliseen muotoon muokattua informaatiota, joka muuntuu yksi-
161le merkitykselliseksi tiedoksi kun hén prosessoi sitd. Kéytantotietoa edustavat konkreettiset
asiat, kuten jokin rakennus tai ampiaispesd, jossa tieto saa esineellistetyn muodon. Kaytanto-
tieto tulee ymmarretyksi havaintojen, késitteiden ja omien kokeilujen kautta. Ajattelu ja teke-
minen, eli teorian ja kdytinnon muuntelu tuottavat kokemustietoa, joka on jokaiselle yksilolle
henkilokohtaista. Néistd vain kokemustiedon voi ottaa sisdistyneend mukaansa, kun henkil6
poistuu organisaatiosta. Tieto voi olla muodoltaan myds hiljaista tietoa eli tekijélle itselleen-

kin hahmottumatonta ja vaikea selittdi muille. 3

32 Viitala 2005, 126-127
33 Niiniluoto 1996; Otala 2008, s. 50
34 Viitala 2005, s. 130; virtainlahti 2009, s. 35, mukaillen Poikela 2001
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2.2 Oppiminen ilmiona

Organisaation oppiminen, oppivat organisaatiot, ydinosaaminen tai -kyvykkyys, henkinen tai
dlyllinen pddoma ja osaamisen johtaminen ovat kaikki késitteitd, joilla on kosketuspinta op-
pimiseen. Oppiminen ilmidné ei ole uusi asia yrityksissé, eikd yksilotasollakaan, mutta menes-
tykselliseen liiketoimintaan on aina liittynyt osaaminen ja jatkuva parempien toimintamallien
opiskelu. Kaikessa kehittymisessd ja yrityksissd tapahtuvissa muutoksissa on perimmiltidén
kyse oppimisesta. Yksiloiden oppiminen on organisaatioille liikkeellepaneva voima, joka ke-
hittdd organisaation toimintatapoja ja -malleja ja ndin siirtyy osaksi organisaation osaamiseksi,

joka siilyy organisaatiossa, vaikka henkilostd vaihtuisikin. 3

Oppiminen voidaan mééritelld prosessiksi, jossa hankitaan uusia tietoja, taitoja, asenteita, ko-
kemuksia ja kontakteja. Oppiminen on myds muuttumista, kehittymisti, kasvua ja kypsymisti
ja sitd tapahtuu koko ajan, halusi sité tai ei. Osa siitd voi olla tavoitteellista ja suunniteltua
toimintaa, osa puolestaan sattumanvaraista, vihemmaén suunniteltua toimintaa. Oppimistapah-
tumassa analysoidaan omia kokemuksia, vertaillaan niitd aikaisempiin kokemuksiin, liitetdan

laajempiin viitekehyksiin ja luodaan uusi toimintamalli, jota voidaan soveltaa tulevaisuudessa.
36

Oppimisessa on monta eri tasoa, ja uuden oppimista voi tapahtua monella tasolla. Ennen tie-
tdmisen tasoa voidaan erottaa vield kaksi tasoa: luulee tietdvénsi ja tietdd, ettei tiedd. Oman
tietdimattomyytensd tunnistaminen on tavallaan edellytys uuden oppimiselle. Tietimisen taso
tarkoittaa vain uuden tiedon hankintaa ja muistiin painamista. Ymmartda tasoon liittyy lisdksi
se, ettd opittava aineisto on myds sisdistetty eli ymmérretty, jonka vuoksi sithen menee huo-
mattavasti pidempi aika, kuin tietdimisen tasolle pddseminen. Soveltaa tasolla, uutta opittua
asiaa pystytddn jo kiyttdimddn monipuolisesti ja hyddyntdméddn kiytdnnossd. Soveltaminen
edellyttdd siis, ettd tietdmisen ja ymmairtdmisen tasot ovat hallinnassa. Todellinen oppiminen
pitdd sisdllaan kaikki tasot. Viimeisend tasona on kehittdmisen taso, joka tarkoittaa, ettd pyri-

tdéin uudistamaan ja parantamaan jo hyvin hallinnassa olevia toimintamalleja. *’

35 Viitala & Jylhd, 2001, s. 160-161
36 Sydianmaalakka 2004, s. 33-34
37 Sydéinmaalakka 2004, s. 34-36
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Kehittaa

~
-~ Soveltaa

/

/ Ymmartis
/‘ Tietis

/ Tietaa, ettei tieda

/ Luulee tietavansa

Kuvio 2: Oppimisen portaat *

Niin kuin aiemmin méériteltiin, oppiminen on prosessi, jossa tieto luodaan muokkaamalla ko-
kemuksia. Oppimisella pitdd olla tavoite, jotta jokainen voi itse arvioida oppimaansa, onko
oppi tavoitteen mukainen, mitd opittavasta aiheesta jo osaa ja mitd haluaa vield oppia. Oppi-
mista on tutkittu jo pitkddn ja ehkd tunnetuin oppimisprosessin perusmalli on Kolbin malli.
Siind oppiminen liittyy tiukasti kdytdinnon kokemuksiin. Oppiminen on toisaalta tekemisen ja
ymmairryksen kautta tapahtuvaa kokemusten hankkimista, toisaalta tiedon omaksumista. Op-
pimisprosessissa kokemus syntyy tekemisessd ja se syvenee arviointivaiheen aikana. Késit-
teellistdmisen aikana lisddntyy opittavan asian ymmarrys ja uuden teorian soveltamisen yhtey-

dessi oppiminen laajenee.*”

38 Sydianmaalakka 2004, s. 35
39 Sydinmaanlakka 2004 s. 38; Otala 2000, 121-123
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KOKEMUS

Toiminnan
Tiedon kautta Tiedon
laajen- han-

SOVELTAMINEN |-~ n’qisen OPPHVHNEN kf‘n”nan ARVIOINTI

kautta . kautta

Ymmarryksen

kautta

YMMARRYS

Kuvio 3: Oppimisprosessi Kolbin mallia mukaillen.*

Kolbin mallissa on myos kaksi ulottuvuutta: oppimisen tietoisuusaste ja kokemusten muun-
taminen. Oppiminen voi tapahtua tiedostamattomasti, esimerkiksi intuitiivisen kokemuksen
kautta, tai toisaalta se voi tapahtua tietoisesti ymmaértden, kun kisitteitd pyritddn ymmarti-
midn aktiivisesti. Kokemusten muuntamisen ulottuvuus jakaantuu aktiiviseen toimijaan tai

havainnoivaan pohdiskelijaan. *!

2.3 Yksilon oppimisesta osaamista

Yksilon oppiminen on kaiken oppimisen ldhtdkohta, silld kaikki oppiminen tapahtuu ensin
yksil6tasolla. Oppiminen on prosessi, jossa yksilo hankkii tietoja, taitoja, asenteita, kokemuk-
sia ja kontakteja, jotka johtavat muutokseen hidnen toiminnassaan. Tulkinta liittyy aina oppi-
misen kohteiden hankintaan. Téstd johtuu, ettd oppiminen ei voi olla mekaanista toimintaa,
vaan siihen liittyy merkitysten luomista tulkinnan kautta. Oppiminen on taito, joka olisi hyvi
ndhdé kehitettdvani asiana, samalla se on prosessi, jossa osaaminen luodaan muokkaamalla
kokemuksista. Lahtokohtana ovat yksilon uudet kokemukset, joita arvioidaan ja joista kerd-
tddn tietoa, jonka jdlkeen tiedot pyritdén sisdistimddn ja ymmartiméain. Tamin jilkeen seu-
raava vaihe on soveltaminen, jossa ymmaérrettyjd asioita kokeillaan erilaisissa tilanteissa. Ndin

oppimisen kautta yksild saa itselleen osaamista. *?

40 Syddnmaanlakka 204, s.38
41 Virtainlahti 2009, s. 232
42 Sydianmaalakka 2004, s. 33, 51
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Yksilotason osaamisesta puhutaan monenlaisilla kisitteilld. Englanninkielisissd teksteissd
kaytetyt kdsitteet ovat useimmiten "skills", "competencies" ja "capabilities", jotka tarkoittavat
suomeksi taitoja, patevyyttd ja kyvykkyyttd. Tyotehtdvien edellyttdmistd valmiuksista on va-
kiintunut sana kompetenssi, josta suomessa on usein kéytetty kdsitettd ammattitaito. Ammatti-
taito siséltda tietoja, taitoja, valmiuksia ja asenteita. Se on médritelty monipuoliseksi ja koko-

naisvaltaiseksi kyvykkyydeksi suoriutua tydtehtivistd myds muuttuvissa olosuhteissa. 43

Ammattitaito on kokonaisvaltainen asia, jota on vaikea pilkkoa paloihin. Osaamisen kehitté-
minen kuitenkin edellyttdd, ettd osaamista kyetdédn erittelemdén ja arvioimaan yksityiskohtai-
semmin. Asiaa on ldhestytty tydeldmdn muuttuvia vaatimuksia kisittelevdssd keskustelussa
kisitteelld tydelamikvalifikaatiot. Silld tarkoitetaan tyontekijoiden tyOssé ja tydorganisaatiois-

sa tarvitsemia valmiuksia ominaisuuksia. 4

Ammattitaito koostuu monen tyyppisistd kvalifikaatioista, joita on ryhmitelty muun muassa
yleisiin kvalifikaatioihin, ammattikohtaisiin kvalifikaatioihin ja tehtdvdkohtaisiin kvalifikaati-
oihin. Yleiset kvalifikaatiot ovat niité, joita tarvitaan tyoeldmisséd yleensd, tehtivistd riippu-
matta. Néihin kuuluvat muun muassa ongelmanratkaisutaidot, sosiaaliset taidot ja sopeutu-
miskyky. Ammattikohtaiset kvalifikaatiot liittyvét tiettyyn ammattialaan. Esimerkiksi tervey-
denhuollon tehtdvissd vaaditaan ihmisen fysiikkaan ja psyykeen liittyvén tietdmyksen lisdksi
muun muassa myds erityisen kehittyneitd vuorovaikutustaitoja, esimerkiksi kyky rauhoittaa
toista ithmistd. Tehtdvikohtaiset kvalifikaatiot liittyvit tiettyyn tehtdvikuvaan, joka voi edel-
lyttdd jonkin teknologian hallintaa. Osa ndistd elementeistd, jotka liittyvét kvalifikaatioihin
ovat sellaisia, joita on jirkevdd nimittdd osaamisiksi. Osa puolestaan sellaisia valmiuksia, jot-
ka ovat ldhelld henkilokohtaisia kykyji, jotka eivét ole yhtd helposti hankittavissa koulutuksen
ja tyokokemuksen kautta. Kvalifikaatiot, tai kdytdnndssd useammin ilmaistuna osaamiset,
koostuvat tiedoista, taidoista ja asenteista sekd motivaatiosta. Asenne on melko pysyva, sisdis-
tynyt ja hitaasti muuttuva kokonaisuus, kun taas motivaatio on melko lyhytaikainen, sithen voi
vaikuttaa pienetkin asiat ja se liittyy yleensd vain yhteen tilanteeseen kerrallaan. Asenteet hei-
jastavat yksilon arvostuksia ja motivaatio antaa toiminnalle suunnan ja voiman. Kummatkin
ovat tirkeitd sen kannalta, kuinka yksilo hyddyntéda ja kdyttdd omaamiaan tietoja ja taitoja teh-

tavissa, ¥

+ Viitala 2005, 112113
44 Viitala 2005, 114-115
4 Viitala 2005, 114115
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Ammattitaidon rakentumista voidaan havainnollistaa pyramidin avulla. Pyramidin kerrokset
edustavat kukin erityyppisid ammattitaidon osa-alueita. Mitd 1dhempdnd pyramidin perustaa
jokin kvalifikaatio on, sitd 1dhempéni se on persoonallisuutta, ihmisend kehittymistd ja meta-
valmiuksia. Metavalmiudet ovat niitd, joita tydeldmdssd tarvitaan toimialasta ja tehtdvésta
riippumatta. Mitd ldhempind pyramidin huippua ollaan, sitd l&heisemmin kvalifikaatio liittyy
suoritettavaan tydtehtiviin.*® Tai sama asia toisella tapaa ilmaistuna, pyramidin ylimmassi
kerroksessa on substanssiosaaminen, sen alapuolelle asettuvat kerroksittain organisaatio-

osaaminen, sosiaaliset taidot, luovuus ja innovatiivisuus, seké persoonalliset valmiudet *’.

Oman
ammattialan
osaaminen

Organisaatio-osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja ongelman-
ratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet (paineensietokyky, positiivi-
suus, henkinen joustavuus, itseluottamus jne.)

Kuvio 4: Osaamispyramidi*®

Yksittdisen henkilon ndkokulmasta osaaminen on tirkedd tehtdvéstd suoriutumisen vuoksi.
Vaadittu osaaminen hankitaan yleensd peruskoulutuksen, henkilostokoulutuksen ja tyokoke-
muksen keinoin. Kun osaaminen ymmarretddn henkilon tietojen ja taitojen soveltamiseksi
toissd, sithen liittyvit 1dheisesti my0Os yksilon tydmotivaatio ja tyokyky. Osaaminen vahvistaa
tyokykyd, ja toisaalta hyvé tydkyky on ehto tydssd menestymiseen ja ammatilliseen kehittymi-

seen. ¥

46 Viitala 2005, s. 116

47 Virtainlahti 2009, s. 26
4 Viitala 2005, s. 116

4 Hitonen 2011,s.9
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Jokaisella meistd on osaamista ja osaaminen onkin tirkein oma voimavaramme. Opimme ja
kehitymme koko eldmd@mme ajan ja erottaudumme muista tydpaikallamme viimeistddn osaa-
misellamme. Jokainen meistd on kuin oma organisaatiomme, jonka toimitusjohtajia olemme
me itse ja jonka osaamista myymme madrittelemillimme arvolla eteenpdin. On itsestimme

kiinni, kuinka johdamme omaa yritystimme ja osaamistamme. *°

Olemme itse vastuussa siitd, ettd osaamisemme ja tydpanoksemme on haluttua tydomarkkinoil-
la. Organisaatiot eivit endéd pysty lupaamaan kenellekdin elinikéisid tyopaikkoja, kuten aiem-
min on ollut tapana ajatella. Jokainen tyontekijd on jatkuvasti tavallaan kuin projektitoissa,
jonka seurauksena oma osaaminen on paras turvamme tyomarkkinoilla. Oman osaamisen yl-
lapitdmistd ei voi jéttdd pelkédstdén tyonantajan vastuulle, koska tydelamé on muuttunut ja ole-
tettavasti tyouralla tulee olemaan useita tyonantajia. Tdmén takia viimekadessa jokaisen tyon-
tekijin omalla vastuulla on osaamisensa ajan tasalla pitiminen. °! Sen sijaan organisaatiolle
jaa tehtdviksi antaa suunta kehittymiselle ja luoda mahdollisuudet oppimiselle, sekd ruokkia

yksilon motivaatiota.

2.4 Asiantuntijuus

Asiantuntijuus ja asiantuntijatyon piirteet liittyvit nykydin entistd enemmaén kaikkiin tyoteh-
taviin. Itsendinen ja tiimissd tapahtuva ongelmanratkaisu, tiedon ja tietimisen hallinta ja edel-
leen jalostaminen sekd tarve pitdd osaamistaan ajan tasalla korostuvat joka tyotehtdvéassa.
Usein ty0ssé lisdksi korostuu my0s tieteellinen ja teoreettinen puoli, kun asioiden monimut-
kaisuus ja niiden ymmaértdminen vaativat entistd laajempaa syy-seuraussuhdetta. Asiantunti-
juuden myo6td tarvitaan my0s entisti enemméin ja monipuolisempaa osaamista, joka pakottaa
oppimaan jatkuvasti uutta. Asiantuntijuuden mydta tarvitaan myds entistd enemmaén ja moni-

puolisempaa osaamista, joka pakottaa oppimaan jatkuvasti uutta. >

30 Sydinmaanlakka 2004, s. 237-238
31 Otala 2000, s. 39
32 Otala 2008, s. 23-24
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Asiantuntijuutta ei pystytd saavuttamaan pelkistddn koulutuksen avulla, vaan siithen tarvitaan
my06s kokemusta. Asiantuntijuus on kyky hyodyntdd hankkimaansa tietimystdén ja kykya suh-
teuttaa se muuttuvien tehtdvien kulloisiinkin vaatimuksiin. Asiantuntijuus on yksilon kykya
oppia jatkuvasti uutta ja kehittyd osana omaa tydyhteisddén. Asiantuntijuuteen kasvu on kehit-
tymisprosessi, jossa tiedot ja taidot omaava tyontekija reflektoi osaamistaan suhteessa tyoyh-
teisO0On, tietopohjaansa seké asiakkaisiin ja yhteistyoverkostoihin. Asiantuntija on sidoksissa
kintakykya ja tiedon merkityksien pohdintaa. Asiantuntijuus sisdltdd intuitiivista asioiden ja
niiden vilisten suhteiden ymmaértdmistd . Esimerkiksi aloittelijalla vield irrallaan olevat osaa-
miselementit ovat ekspertilld jdsentyneet persoonalliseksi tavaksi toimia, jolloin hén toimii

kokemuksensa turvin tilanteen edellyttimalli tavalla.™

Asiantuntijan osaaminen muodostuu neljésti osa-alueesta. Jako on ymmarrettdva mukaan ana-
lysoinnin ja kuvauksen vilineeksi. Todellisuudessa selkeitd rajoja osaamisessa ei ole, vaan se
néyttiaytyy eldmédssd kokonaisuutena, jossa tilanteesta riippuen eri osaamisvaatimukset painot-

tuvat eri tavalla. >

Ensimmadinen osa-alue, substanssiosaaminen, tarkoittaa tydssé tarvittavaa ammatillista taito-
tietoa. Asiantuntijan on hallittava oman ammattinsa tiedolliset ja taidolliset vaatimukset. Kun
toimitaan jossakin tydyhteisdsséd, on asiantuntijan hallittava myds laajemmin tydeldmén peli-
saant6jd. Tyoyhteisojen lisdksi myds jokaisella ammattikunnalla on olemassa yhteisié tavoit-
teita ja toimintaohjeita, jotka asettavat vaatimuksia ja velvollisuuksia asiantuntijalle. Sub-
stanssiosaamiseen liittyy my0s asiantuntijan henkilokohtaiset kyvyt ja persoonallinen tapa

toimia erilaisissa tilanteissa. >°

Toinen kokonaisuus on tydyhteisdosaaminen, joka liittyy tyOyhteison sosiaaliseen luontee-
seen, eli asiantuntijan toimintaan ryhmissa, tiimeissd ja muissa sosiaalisissa verkostoissa. Asi-
antuntijalla tulee olla taitoja tiimityohon, vuorovaikutukseen ja toisinaan myds johtamiseen.
Monipuolinen tydeldmén verkostoituminen on nykyddn entistd tdrkedmpi asiantuntijan tyossa
parjadmisessi. Itseohjautuvat tiimit toimivat itsendisesti, minkd vuoksi niilld on myos valtaa
ja vastuuta. Koska asiantuntijat ovat yhd useammin tekemisissd myos asiakkaiden kanssa,

vaaditaan heiltd my®s asiakaspalveluun liittyvii osaamista. >

53 Helakorpi 2009, s. 7
54 Helakorpi 2009, s. 7
%5 Helakorpi 2009, s. 7
3¢ Helakorpi 2009, s. 7
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Kolmas asiantuntijuuden osa-alue koskettaa organisaation osaamisen kehittdmisti. Kehittdmi-
nen edellyttdd koko organisaation toimintatapojen tuntemusta ja valmiutta niiden kehittdmi-
seen. Asiantuntijan tulee tietdd organisaation toimintatavat ja toimintakulttuuri eli talon tapa
toimia”. Se on samalla my0s strategista osaamista, alan kehitystrendien tuntemista ja kykyéa
toimia muuttuvissa olosuhteissa. Asiantuntijuudesta voidaankin puhua myos kollektiivisesta
osaamisesta, johon on kertynyt organisaation yhteinen tietimys ja erityistaidot. Se on usein

hiljaisen tiedon muodossa ja siksi vaikeammin koulutettavissa ja opittavissa. >’

Neljds asiantuntijuuden ulottuvuus liittyy itsensd kehittimiseen ja kehittdvddn tydotteeseen
ylipddnsd. Tdmi edellyttdd asiantuntijalta jatkuvaa oman tydn ja tyOyhteison kehittamisti ja
erilaisia ajattelun taitoja, minkd vuoksi asiantuntijalla itsellddn on oltava valmius jatkuvaan
oppimiseen. Asiantuntijan on lisdksi tunnettava alan uusinta tietoa ja kehittdmistyon sovelluk-
sia. Hédnen olisi tunnistettava tydssd esiintyvid ongelmia ja pystyttivd luovaan ongelmanrat-
kaisuun. Oman tyon ja tyoyhteison kehittiminen edellyttdd ndkemyksellisyyttd yhteiskunnalli-
sesta kehityksestd ja pohdintaa omasta filosofisesta arvopohjasta, seki eettisen toimintaperus-

tan luomista ja uudistamista. %

Asiantuntijuus on nykydin yhd enemmén tiimityotd, yhteistyotd ja verkostoitumista niin tois-
ten asiantuntijoiden kanssa, kuin asiakkaiden tai muiden vastaavien henkildiden kanssa. Asi-
antuntijuus médritetddn kykynd luoda jatkuvasti uutta osaamista ja tietoa muiden asiantunti-
joiden kanssa. Tietoa syntyy ja sitd tarvitaan tdnd pdivdnd niin paljon, ettei kukaan endd yksi-

néin hallitse kaikkea tarvitsemaansa tietoa. >°

Asiantuntijuuteen liittyy my0s arvoperustaista harkintakykyd ja tiedon merkityksien pohdin-
taa. Asiantuntijuus ja osaaminen vélittyvit usein epévirallisten yhteisojen vilitykselld. Usein
ndmi yhteisot ovat suhteellisen pienid thmisryhmid, jotka toimivat yhdessé syysti tai toisesta.
Yhteiset tiedolliset tai kdytannolliset tavoitteet ovat syy, minkd vuoksi jésenet toimivat yhdes-
sd ryhména tai verkostona. Ryhmééin kuulumaton tulee harvemmin tietoiseksi tilldisten yhtei-
sOjen toiminnasta tai edes olemassaolosta, koska ne toimivat epdmuodollisesti, eivitkd sen ta-

kia ilmoita itsestddn.

57 Helakorpi 2009, s. 7

58 Helakorpi 2009, s. 7-8
% Otala 2008, s. 51

60 Helakorpi 2009, s. 6
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3 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Téssd luvussa tarkastellaan osaamisen johtamisen mééritelmid ja sen kokonaisuutta. Alalu-
vuissa ldhdetédén liikkeelle oppivan organisaation perusteista, sekd misté siind on kyse. Tamén
jélkeen siirrytdédn hiljaisen tiedon puolelle ja tarkastellaan, miksi se on merkittivad osa osaa-
mista ja tyoyhteis6d. Luvun viimeisissd alaluvuissa tarkastellaan osaamisen arviointia, joka

toimii pohjana osaamisen kehittdmiselle.

Tietimyksen tai osaamisen johtamisella eli "knowledge management” -termilld tarkoitetaan
kaikkea sitd toimintaa yrityksessd, jolla edistetdédn osaamisen kehittymistd ja hyodyntédmista.
Osaamisen johtaminen voidaan ndhdi eri tavoilla. Yksi tapa on ndhda osaamisen johtaminen
thmisissd olevan tietojen, taitojen ja osaamisen ylldpitona ja kehittdmisend siten, etti organi-
saation tavoitteet tulevat saavutetuksi. Laajimman tulkinnan mukaan osaamisen johtamisen on
ndhty liitketoiminnan toteutustapana, jossa oppimisen ndkokulma on ldpdisevdnd filosofiana
koko organisaation toiminnassa. Téssd ndkemyksessd osaamisen johtamisessa tehokkaan tie-
don luomisen, jakamisen ja levittimisen edellytyksend on kehitettdvé organisaation rakenteita,
jarjestelmid ja johtamista, jotka edistivit tyontekijoiden yhteistyotd, luottamusta, oppimista ja
innovaatiotoimintaa, minkd seurauksena osaamisen johtamisen keskeinen tavoite on ihmisten

vilisen kommunikoinnin kehittiminen ja hyddyntéiminen. ¢!

Osaamisen johtamista voidaan tehdd monella tapaa ja siitd voidaan erottaa erilaisia “’kehitys-
asteita”. Ensimmdinen vaihe on henkiloston kehittdmis- ja koulutustoiminta ilman yrityksen
strategiaan liittyvdd paddmairad, toiminta on yksittidisten ithmisten tai ryhmien tasolla. Ensim-
méisessd vaiheessa osaamista arvioidaan 1dhinnd vain suhteessa tehtdvien nykyisiin vaatimuk-
siin. Toisessa vaiheessa on jo pyrkimys osaamisen kartoittamiseen ja tallentamiseen laajem-
paa kayttod varten organisaatiossa. Tédlloin mukana saattaa olla myds pyrkimys tulevaisuuden

osaamistarpeiden ennakointiin. ¢

61 Viitala & Jylhd 2001, s. 162164
62 Helsild & Salojérvi 2013, s. 148-149



27

Kolmannessa vaiheessa osaamisen johtaminen ndhddin jo kokonaisvaltaisena kehittdmistoi-
mintona koko organisaation tulevaisuuden padmaéérid kohden. Téssd vaiheessa organisaation
strategia ohjaa vahvasti kaikkea kehittimistd sekd yksiloiden, ryhmien, tyOyhteisdjen ja ver-
kostojen tasalla, jonka lisdksi kehittdmisen keinovalikoima on laaja. Tdmén seurauksena
osaaminen on mukana yhtend kokonaisuutena organisaatioiden strategiaprosessissa. Neljin-
nessd vaiheessa osaamisen johtamisen tavoitteena on uuden, innovatiivisen tiedon ja osaami-
sen luominen seké organisaatiossa ettd sen verkostoissa. Muiden kehittdmisen keinojen rinnal-
la tyoyhteisojen kulttuurilla ja dialogilla on keskeinen merkitys osaamisen johtamisessa. Ta-
voitteellisesti toteutettu osaamisen johtaminen pyrkii viemddn osaltaan organisaation strategi-

at kiytiantoon. 6

Osaamisen johtaminen on késitteend eldnyt Suomessa 1990-luvulta ldhtien tavalla tai toisella.
Kokonaisvaltaisimmin sitd on tarkasteltu strategisesta ndkokulmasta ja aineettoman pddoman
nikokulmasta. Aineettoman pddoman nidkokulmasta osaaminen ndhddén kokonaisuutena, joka
muodostuu henkildston osaamisista, organisaation tavasta toimia sekd sen suhteista ja verkos-
toista. 90-luvulla nousseet oppivan organisaation periaatteet, jossa organisaatiolle luodaan
“oppimisen kulttuuri” ja médritellddn organisaation ydinosaaminen, ovat edelleen kayttokel-
poisia ja toimivat edelleenkin myds osaamisen johtamisessa. Strategisena osaamisen johtami-
nen voidaan nidhdd, kun koko organisaation osaaminen ja sen johtaminen kytketddn mukaan
organisaation tulevaisuuden tavoitteisiin. Puhtaasti henkildstdjohtamisen ja sithen kytkeyty-
vén kirjallisuuden nidkokulmasta osaamisen johtamisella saatetaan myo0s yleisesti viitata kaik-
kiin toimenpiteisiin, joilla organisaatio pyrkii hankkimaan, kehittiméén ja sitouttamaan osaa-
mistaan. Talloin osaamisen johtamiseen kytkeytyy myds rekrytointi, kyvykkyyksien johtami-

nen ja osaamisen kehittiminen. %

Osaamisen johtamista voidaan siis pitdd organisaation toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistami-
sena ja varmistamisena osaamispohjan avulla. Se pitda sisdllddn kaiken sellaisen tarkoituksel-
lisen mukaiseen toiminnan, jolla ylldpidetddn, kehitetdéin, uudistetaan ja hankitaan yrityksen
strategian edellyttdmdd osaamista. Kiinnekohtana voidaan pitdd organisaation tulevaisuuden

tahtotilaa. Jos ei tunneta suuntaa, on reitin suunnittelukin mahdotonta.

63 Helsild & Salojdrvi 2013, s. 148—149
%4 Helsild & Salojirvi, 2013, s. 147-150
65 Viitala 2005, s. 14—15
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Yhteni tdrkeimmisti tavoitteista voidaan pitéd sillan rakentamisena yrityksen strategian ja yk-
siloiden osaamisten vilille. Yksiloiden henkilokohtaisista osaamisista muodostuu voimavara,
jonka varassa toimintamallit, prosessit, rakenteet ja muu organisaatiossa nikyviksi muovau-
tunut tietimys voi kehittyd. Osaamisen johtaminen onkin niin ollen jatkuvasti litkkeessé ole-
va, monitasoinen ja -tahoinen ilmio, jonka kuvaaminen visuaalisesti onnistuu vain karkeasti
yksinkertaistamalla. Samaan kuvaan pitiisi sijoittaa yrityksen strategisen tason elementit kiin-
nekohtina ja suuntaajina, toiminnan ja organisaation rakenteen mukainen tyonjako osaamisen
johtamisessa, yksilotason osaamisten yhteys tuohon kaikkeen sekéd osaamisen arviointi- ja ke-

hittdmisprosessi. Osaamisen johtamisen kokonaisuutta kuvaava hahmotelma on esitetty kuvi-

ossa 5. %
Yrityksen strategia
> Yrityksen strategiset osaamiset Visio
L
e Prosesseille ja toiminnoille maantelldan
keskeiset osaamisat ja niiden tarkeys T

= Yhsikdille ja ryhmille (timeille) madrnteliadn
keskeiset osaamiset _ i
* Tehtdville maaritell3an osaamisvaatimukset Kehittamis-
suunnitelmat
¢ Vertailu $ ja -toimet

Kompetenssikartoitukset iR, 2 i
prosesseittain — toiminnoitiain — yksikdittain — timeittdin — yksiGittan

Kuvio 5: Osaamisen johtamisen keskeiset elementit. ¢’

Yksittdisen ithmisen ndkokulmasta hdnen osaamisensa on samalla perusta, jonka varassa hdn
onnistuu ja kehittyy omassa tehtidvéssddn ja tyoyhteisdssddn. Ensin on siis selkiytettdva yhteis-
td nidkemystd siitd, missd asiassa halutaan olla hyvii, jonka jdlkeen voidaan pohtia mihin
suuntaan toimintaa halutaan kehittdd. Tamé merkitsee sekd tarvetta arvioida nykyistd toimin-
taa ettd tarvetta selkiyttda tavoiteltavaa tilaa tulevaisuudessa. Jos organisaatiotasolla ei tiedos-
teta, mitd tulevaisuudessa halutaan tehdi, ei ole mahdollista tietdd, millaista osaamista tulevai-
suudessa tarvitaan. Tamén takia yrityksen kaikkien jasenten osaamisen tulisi hyodyttéa yrityk-

sen perustehtdvin ja strategioiden toteutumista.

% Viitala 2003, s. 14—15
7 Viitala 2005, s.15
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Osaamisen johtamisessa johdon tehtdvand on siis luoda visio siitd, mihin organisaatio on tule-
vaisuudessa menossa. Visio on oltava ymmarrettivissi niin, ettd organisaation jisenet tiedos-
tavat toiminnassaan tarkeimmadt toimenpiteet, kuinka he padsevit ladhemmaéksi madritettyd ta-
voitetta. Tdmén takia sen pitdisi olla helposti hyvéksyttavé jokaiselle tyontekijélle. Vision tar-
koitus on ohjata tyontekijoiden toiminnan suuntaa, sekd heiddn motivaatiotaan. Tavoitteena

on, etti jokainen tunnistaisi visiossa olevan toiminta-ajatuksen ja toimisi sen mukaan.

Visio viedddn kiytdnnoksi luomalla strategia, joka nykyddn mielletddn pitkén ajanjakson
suunnitteluksi, jossa yhdistetddn organisaation pddmaédrit ja toimintaperiaatteet kokonaisuuk-
siksi. Sitd voidaan pitdd keinovalikoimana tai johdonmukaisena toimintamallina, jolla tavoit-
teisiin ja pddmadriin pyritdén. Visio on yleensd johdon luoma, mutta strategiassa on hyvé olla
mukana myds henkildston edustajia. Ndin saadaan mukaan henkiloston “adni”, joka saattaa
edesauttaa strategian jalkauttamista, koska sitoutuminen siihen alkaa jo prosessin alussa. Ul-
kopuolelta tuotuihin "toisten ajatuksiin” ei valttimaéttd ole yhti helppoa sitoutua oikeasti. Ar-
vot ovat yksi osa-alue strategiassa, joiden avulla osoitetaan, minké&laisia ominaisuuksia ja toi-
mintaa organisaatiossa arvostetaan ja halutaan noudattaa. Samalla ne toimivat yleisesti hyvak-
syttdvind toimintaperiaatteina. Kun toiminta ldhtee arvoista, tulisi tilléin myds osaamisen ja
tietdimyksenkin ndkya niissd, organisaation osaaminen kuitenkin perustuu siithen, mitd sen
henkildstolld on. Strategian avulla voidaan mééritelld, mitd osaamista tarvitaan ja miten ny-

kyisid olemassa olevia osaamisia kehitetéin tavoitteiden mukaisiksi. ®

Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa on myds merkittivd. He vastaavat siitd, ettd omassa
yksikdsséd oleva henkilostolld ja yksikolld on kdytossd tavoitteiden edellyttdmé osaaminen eri
muodoissaan. Esimiehet viestivit tarvittavista osaamistarpeista organisaatiolleen seké lyhyelld
ettd pitemmalld aikavililld, paattavat miten organisaation kehittimisohjelmia hyddynnetddn
yksikdssd ja mitd osaamista hankitaan ulkopuolelta ja mitd kehitetdédn itse. Esimiesten pitdisi

myds kehittidi yksikon ilmapiirid ja kannustaa osaamisen jakamista yksikdssén. 7

68 Virtainlahti, 2009, s. 61
% Virtainlahti, 2009, s. 61-62
70 Otala 2008, s.96-97
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Yksilotasolla strategia voi konkretisoitua henkilokohtaisiin kehittymissuunnitelmiin, jotka
tehdddn esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa. Henkilokohtaiset kehittymisen tavoitteet
pitdisi 1dhted organisaation tavoitteista ja strategiasta. Kullekin tyontekijdlle maéritellddn til-
16in tavoitteet seuraavalle kaudelle, esimerkiksi vuodelle kerrallaan. Osa kehittymistavoitteis-
ta voi olla my0s pitkdaikaisia ja niiden edistymistd seurataan sddnnollisesti. Virtainlahden
mukaan organisaatioissa ei useinkaan tiedetd tarkasti, mitd osaamista ja tietdmystd organisaa-
tion jdsenilld tarkalleen on. Osaamiskartoituksia on voitu tehdd, mutta silti kdytettavissd ole-
van hiljaisen tietimyksen tunnistamista ei ole tehty joko ollenkaan tai se on vield alkutekijois-
sddn. Tunnistamalla tyontekijoilld olevia vahvuuksia voitaisiin 10ytdd uusia toimintatapoja ja
malleja organisaation toimintaan ja siten strategian tasolla tuoda ne koko organisaation tietoi-
suuteen. Mikéli johto ei ole tietoinen henkildston piilevistd kyvyistd ja osaamisesta, se ei voi

huomioida kaikkea kiytettivissi olevaa potentiaalia luodessaan visiota ja strategiatydtd. !

Téarkein osa osaamisen johtamisessa on tyontekijéiden osaamisen tason nostaminen ja osaami-
sen tehokas hyddyntdminen. Yksilon osaaminen on organisaation tdrkein resurssi ja toiminnan
l1dhtokohta. Osaamisen johtamisen tavoitteena on hyddyllisen osaamisen hankkiminen, eteen-
pdin kehittdminen ja muistissa pitdminen eli siirtiminen vanhoilta tyontekijoiltd uusille.
Osaamisen kriteerind ovat alan ammattitaidon yleiset vaatimukset ja organisaation omien ta-

voitteiden tiyttiminen osaamisella. 7>

Osaamisen johtamisen haasteet koskevat koko yrityksen henkildstod. Vaikka vastuu oppimi-
sesta on jokaisella yksilolld, esimiesten tulisi roolissaan tukea jokaista tyontekijdd oppimises-
saan. Ryhmien ja yhteisojen pitdisi ndhdé itsensd yksilon oppimisen tukijana tai avustajina ja
johdon vastuulla on varmistaa puitteet, osoittaa suuntaa ja luoda kulttuuri jatkuvalle oppimi-

selle. 73

3.1 Oppiva organisaatio ja organisaation osaaminen

Osaamisen ja tietdimyksen kehittdmisessd ja luomisessa parhaan perustan antaa oppiva organi-
saatio. Oppiva organisaatio on viime vuosikymmenien ilmid oppimisen tarkastelussa. Oppi-
van organisaation malli koostuu viidestd peruspilarista; systeemiajattelusta, ryhmaoppimises-
ta, yhteisestd visiosta, yksildiden korkeatasoisesta osaamisesta, sekd toimintaa ohjaavista ajat-

telumalleista. Ndmi ovat vieldkin ajankohtaisia periaatteita, koska puhumme vieldkin yhtei-

"I Virtainlahti 2009, s. 63—-65
2 Viitala 2002 s. 49
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sestd ajattelusta, tiimien merkityksestd sekd henkilokohtaisesta osaamisesta organisaation me-
nestystekijoind. Sengen mukaan kehittdima kehittdmisen malli 1dhtee ajatuksesta, ettd organi-
saatio ei opi pelkdstddn virheistd, vaan tutkimalla ja tarkastelemalla toimintaa, joka johti vir-
heeseen. Télloin voidaan muuttaa virheitd tuottavia toimintamalleja ja kehitetddn toimintaa
eteenpdin. Samalla hin my0s korostaa oppimista edistdvdn ilmapiirin ja mahdollisuuksien
luomista, jotta oppimista ylipdinsi voi tapahtua yhteistydssi.”* Oppivalla organisaatiolla on
kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ympériston vaatimusten mukaisesti: se oppii
kokemuksistaan ja pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan. Oppivassa organisaatiossa
oppiminen on liiketoiminnan ydin. Virheiti saa tehdé, ne jopa kuuluvat todelliseen oppimis-

prosessiin, mutta niisté pitid samalla oppia. >

Oppivalla organisaatiolla olevia ominaisuuksia voidaan pitdd tietynlaisena “thanneorganisaa-
tiona”. Organisaation kehittiminen oppivaksi on pitkd prosessi, eikd sithen pddseminen ole
aina yksinkertaista. Aiemmin mainittuja ominaisuuksia voi kuitenkin antaa viitteitd organisaa-
tion kehittdjille ja esimiehille, minkélaisiin asioihin pitdisi panostaa, jotta pdéstidan ldhemmak-
si oppivaa organisaatiota. Oppivassa organisaatiossa osaaminen on keskiodssd, ihmisten tulisi
tunnistaa oma toimintansa sekd sen merkitys osana kokonaisuutta, samalla organisaation tasal-
la osaamisen kehittimiseen kannustetaan ja organisaation ilmapiirikin mahdollistaa sen. Tie-

timysti ja osaamista jaetaan jopa ulkopuolisille sidosryhmille asti. 7

Organisaation oppimista voidaan sanoa organisaation kyvyksi uusiutua ja muuttaa toimintaan-
sa. Uusiutuminen tarkoittaa kdytdnndssa sitd, ettd organisaatio hankkii uutta osaamista, joka
sen jilkeen sidotaan organisaation ohjeisiin, toimintatapoihin ja prosesseihin.”’ Toisaalta or-
ganisaation oppiminen voidaan nidhdé johtamisen tavoitteena ja tuloksena. Siihen liittyy olen-
naisena osana koko organisaation kehittymistd tietoisen arvioinnin ja kehittdmisponnistelujen
tuloksena. Oppimista tapahtuu yrityksessd monella tasolla. Kaiken 1dhtokohtana on aiemmas-
sa luvussa késitelty yksiloiden oppiminen. Organisaation oppiminen riippuukin juuri sielld
tyoskentelevien ihmisten oppimisesta. Yksittdiset toimijat vaikuttavat organisaation toimin-
taan ryhmien kautta, koska yleensd tarvitaan ryhmien yhteisid ndkemyksid ja toimintaa niky-
vien muutosten aikaansaamiseksi. Usein organisaatiossa keskeisin oppimisen taso tdstd syysti
onkin ryhmadsséd, joka on korostunut tyéryhmien ja tiimipohjaisten ty0suoritusten viimeaikai-

sen lisddntymisen ja yleistymisen johdosta. Ryhmien oppimisen tulokset ndkyvét yrityksen

73 Viitala & Jylhd 2001, s. 166

7 Viitala & Jylhd 2001, s. 164; Virtainlahti 2009 s. 230
75 Sydénmaanlakka 2004 s. 57

76 Virtainlahti 2009 s. 230
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toiminnassa ja jddvit sithen ikddn kuin muistiin siirtymdlld organisaation toimintatavoiksi.
Tami koko organisaation tasolla tapahtuva oppiminen nédkyy mm. liikeideoiden, kulttuurin,
jarjestelmien ja kéyténtojen kehittymisend. Ne ovat sellaista organisaation oppimisen tulosta,
joka sdilyy vield tyontekijoiden vaihtuessakin. Oppimisprosessin ymmartdminen organisaatio-
ympéristossd edellyttdd tdimin mallin mukaan tarkastelua kaikilla tasoilla: yksikdn, ryhmén ja

organisaation tasolla. ’®

Organisaation osaaminen on sen yhteinen ndkemys tai kdsitys toiminnan kannalta tarkeéstd
asiasta ja yhteisesti omaksutuista toimintatavoista. Aikaisemmin mainittu yksildiden osaami-
nen voi muuttua organisaation osaamiseksi erilaisten vaiheiden kautta, jos organisaatiolla on
osaamisen tai tiedon kehittdmisen, jakamisen, kdyttdmisen ja yhdistdmisen rakenteita. Organi-
saation osaaminen on se resurssi, johon vaikuttaa paljon se, miten organisaatiota ohjataan ja
miten se tukee sen syntymisti. Niin kuin yksil6illd, myOs organisaatioilla on hiljaista tietoa.
Nékyvin tiedon puolella ovat muun muassa organisaation ohjeet, toimintatavat ja prosessiku-
vaukset. Hiljaista tietoa organisaatiossa edustaa “kirjoittamattomat sdinnot”, organisaation si-
sdlld olevat eri kuppikunnat, tarinat, sekd asenteet ja arvot. Organisaation hiljainen tieto on

semmoista tietoa, joka yhteisesti tiedostetaan, mutta sitikéin ei koskaan pueta sanoiksi. 7

Myo6s organisaation osaamiseen liitetdéin useita termejd, kuten avainosaaminen, strateginen
osaaminen ja ydinosaaminen. Kaikki se osaaminen, jota organisaation toiminta edellyttid on
avainosaamista. Strateginen osaaminen on niitd osaamisia, jotka ovat valttdmattomid tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Ydinosaaminen muodostuu yhdestd tai useammasta strategisesta
osaamisesta. Ydinosaaminen on oppimisen myotd syntynyt toimintatapa organisaatiossa. Se
on aina organisaation osaamista, siksi se ei ole sidottu yhteen henkil66n. Ydinosaaminen on

sidoksissa organisaation kilpailuetuun, ja ydinosaamisen avulla myds luodaan kilpailuetua. 3

Prahaladin ja Hamelin mukaan ydinosaamisella ja ydinkyvykkyydelld tarkoitetaan niitd kes-
keisid osaamisia yrityksessd, jotka muodostavat kilpailukyvyn perustan organisaatiossa. Ne
ovat koko organisaation ldpdisevdd teknologista ja toimintatapoihin liittyvdd osaamista, jota
voidaan soveltaa uusissa tilanteissa, tuotteissa ja markkinoilla. Ydinosaamisen kehittyminen
on usein organisaatiolle pitkén aikavilin prosessi, joka vie useita vuosia. Ydinosaamiseen lii-

tetddn seuraavia piirteité:

7 Sydianmaanlakka 2004 s. 54

78 Viitala & Jylhd 2001 s. 164—166
7 Otala 2008 s. 53

80 Otala 2008 s. 5455
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”1. Se on osaamista, jota kilpailijoiden on vaikea kopioida.

2. Se on kumuloituvaa, eli olemassa oleva osaaminen lisddntyy ja kehittyy toiminnan ja oppi-
misen myotd.

3. Se on yrityksen tarkoin valitsemaa keskittymisaluetta, johon voimavarat suunnataan.

4. Se on taitoa, jonka varassa asiakkaille voidaan tarjota lisdarvoa.” %!

Ydinosaaminen ja muut organisaation tarpeelliset osaamiset syntyvit ja kehittyvét vain thmis-
ten varassa. Tdmén nikokulman myo6td on ruvettu puhumaan henkisestd tai dlyllisestd paa-
omasta. Silld tarkoitetaan yrityksen palveluksessa olevien ihmisten osaamispotentiaalia, johon
Ulrich on lisdnnyt ihmisten sitoutumisten organisaation toimintaan ja tavoitteisiin. Tdma ih-
misissd oleva osaaminen ja luovuus siirtyvit organisaatiolle vain, jos he ovat sitoutuneita
hyddyntdméén osaamistaan organisaation hyviaksi. Jos ihmiset ovat sielld "vain toissd” eivétka
halua kiyttda kaikkea osaamistaan hyodyksi, ei télloin kaikkea ihmisissd olevaa potentiaalia
saada hyddynnettyd organisaatiossa. Alyllistd pasomaa on yritetty ilmaista rahallisina tunnus-
lukuina, mutta se on koitunut mahdottomaksi. Alyllinen pifioma on organisaatiossa voimava-
ra, joka ei kulu kdytossd, vaan pdinvastoin lisdéntyy mitd enemman sitd kdytetdédn. HenkilOs-
ton osallistaminen ja kokeileva ote kehittimisessé tuottavat parhaimmillaan lisdd kyvykkyyttd
ja osaamista organisaatioon, samalla antaen tyoskenteleville ihmisille mahdollisuuden nayttaa

oma potentiaalinsa.

3.2 Hiljainen tieto

Osaamisen johtamisen yksi haasteista on tuoda esille ja saada kdyttoon mahdollisimman suuri
osa siitd kapasiteetista ja potentiaalista, jota organisaatiossa tydskentelevissd henkildissd on.
Usein valtaosa tistd jaa piiloon. Polanyi nosti aikoinaan kirjoituksissaan esille késitteet "tacit
knowledge", joka on suomen kielessd kddntynyt hiljaiseksi tiedoksi ja “explicit knowledge”,
joka tarkoittaa nidkyvéi, havaittavaa tietoa. Hinen mukaansa hyvdin ammattitaitoon kuuluu
vankka hiljainen tieto, jota on kertynyt kokemuksen ja harjaantumisen myoti ja jota on vaikea
kuvata yksityiskohtaisesti muille. Hiljainen tieto on ldsné arjessamme ja tydpaikalla jatkuvasti

eri yhteyksissi. 83

81 Viitala & Jylha 2001 s. 162
82 Viitala & Jylhd 2001 s. 162
83 Viitala & Jylhd 2001 s. 165-166



34

Ammattitaito perustuu laajaan hiljaisen tietimyksen pohjaan, jota kautta osaamme reagoida
tyossdmme erilaisiin vastaantuleviin tehtdviin ja ongelmiin oikealla tavalla. Kun ihmisilta ky-
syy, mitd hiljainen tieto hinen tydssddn on, usein ongelmaksi muodostuu se, ettei sitd tietoa
osata hahmottaa tyohon liitettynd. Hiljaisen tiedon analysointi, kehittdminen ja jakaminen oli-
sivat arvokasta ja tarpeellista, koska siihen sisiltyy usein sellaisia nikemyksid, joiden varassa
uudet ratkaisut ja innovaatiot syntyvét. Sen késittely kuitenkin edellyttdd asian tietoiseksi nos-
tamista ja pukemista ilmaistavaan muotoon, miké ei yleensi ole helppoa. Tieto syntyy vuoro-
puhelussa, jonka lisdksi se vaatii aikaa, paikan ja tilan. Toisinaan tima tapahtuu spontaanisti
esimerkiksi kahvihuonekeskustelujen yhteydessd, toisinaan suunnitellusti, esimerkiksi jossa-

kin tilaisuudessa johon tydntekijit on kutsuttu keskustelemaan jonkun toimesta. 3*

Nonakan ja Takeuchin teoria hiljaisen tiedon jakamisesta ja uuden tiedon luomisessa oleva
kantava ajatus on, mikédli organisaatiokonteksti tarjoaa riittdvit edellytykset yhteistyolle, on
ryhmien mahdollista luoda aivan uutta tietoa ja ratkaisuja jakamalla sekéd hiljaista tietoa ettéd
nikyvii tietoa erilaisten prosessien kautta. Taten organisaation kulttuuri ja osaaminen muok-
kautuu ja kehittyy jatkuvasti uuden tiedon ja omaksuttujen tapojen myoté, jotka ovat 1dhtdisin

tyontekijdiden oppimisesta. ¥

8 Virtainlahti 2009, s. 4041
8 Helsild & Salojdrvi, 2013, s. 146147
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Tiedon luomista kuvaavia prosesseja ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja siséis-
tdminen. Sosialisaatiossa on kyse yksildiden vilisestd tiedonvaihdosta. Tietoa siirtyy ja syn-
tyy reitilld piilevisti tiedosta piilevédn tietoon. Kyseessd on asetelma, jossa opitaan sanallisis-
ta ohjeista, havainnoimalla ja matkimalla. Sosialisaatiossa ei siirretd vain tietoja ja taitoja,
vaan myos toimintamalleja, normeja ja arvoja. Henkilosti tulee oman ymmérryksensé kautta
opitun muokkaaja ja tdydentdjd. Ulkoistaminen tarkoittaa piilevdn tiedon muuttumista havait-
tavaksi tiedoksi. Siind piileva tieto muutetaan havaittavaksi mééarittelemalld se esimerkiksi ké-
sitteellisesti. Tieto tehdddn ndkyvéksi kuvaamalla se mahdollisimman konkreettisesti. Ulkois-
taminen on organisaatiolle arvokasta, koska se mahdollistaa tiedon tehokkaamman jakamisen
muiden toimijoiden kesken. Yhdistdminen tarkoittaa havaittavasta tiedosta havaittavaan tie-
toon, siind voidaan yhdistelld erilaisia kisitteitd laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Yhdistiminen
tarkoittaa myos tiedon jalostumista. Sisdistiminen tarkoittaa prosessia, jossa havaittava tieto
muuttuu taas piilevéksi tiedoksi. Kun sisdistimme tiedon, me médrittelemme sen omalla ta-
vallamme. Me ymmirramme asian ja se alkaa ohjata toimintaa myos tiedostamattomalla taval-
la. Sisdistdmisen prosessi johtaa yksilon kehittymiseen ja sitd kautta se tukee myos koko orga-

nisaation uudistumista. 8¢

Piileva
Pii- Ha-
le- vait-
va tava
Havaittava

Kuvio 6: Uuden tiedon syntyminen®’

8 Sydénmaanlakka 2004, s. 197-199
87 Sydinmaanlakka 2004, s.198, mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995
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Hiljainen tieto liitetdfin organisaatiojohtamiseen, koska siithen siséltyy paljon organisaation
toiminnan ja selviytymisen kannalta olennaista tietdmystd. Johtamisen kannalta haasteena on
tunnistaa ja tuoda esiin yksiloilld, eli tyontekijoilld, oleva hiljainen tieto. Organisaatiot ovat
riippuvaisia tyontekijoistddn, koska organisaation tieto on varastoitunut heihin. Tasti johtuen
monet organisaatiot ovat pyrkineet tekeméén hiljaisesta tiedosta ndkyvampii ja siten véhen-
tdmaan riippuvuuttaan tyontekijoistddn. Kaikkea hiljaista tietoa ei tosin voi johtaa tai hallita,
koska sité ei vain voi erottaa ihmisestd. Tyontekijoiden hiljainen tietimys on henkildkohtaista,
koska se on syntynyt heiddn oman, mahdollisesti pitkdnkin oppimisprosessin kautta. Tastd
syystd henkildiden voi olla vaikeaa tuoda sité esille, vaikka tdma itse olisikin halukas ja kiin-

nostunut tuomaan siti esiin muiden hyddynnettiviksi. 5

Perinteisen tietojohtamisen ndkdkulmasta yksilon hiljainen tieto tulisi muuttaa ndkyvédn muo-
toon, jolloin se saadaan irti yksittdisistd henkilGistd ja titd kautta muuttuu organisaation re-
surssiksi, joka on hallittavissa perinteiselld johtamisella. Ndkyvéa tietoa voidaan omistaa, va-
rastoida ja jakaa auktoriteettien kautta. Kaikkea hiljaista tietoa ei voi, eikd tarvitse muuttaa
nikyviksi. Térkeintd on tunnistaa ja tuoda tima tieto esille, jotta sitd voidaan jakaa muiden
organisaation jisenten kayttoon ja sitd kautta se parantaa koko organisaation tietimystd ja
osaamista. Hiljaista tietdmystd on myos kehitettdva edelleen, noviisit pyrkivét kohti asiantun-
tijatasoista osaamista ja asiantuntijat kehittdviat omaa osaamistaan edelleen. Hiljaista tietimys-
td voidaan myos luoda tietoisesti sekd hyddyntdd kokemukseen perustuvaa tietimystd uusien
ideoiden luomisessa. Uuden tiedon ja tietimyksen luominen antaa organisaatiolle mahdolli-
suudet reagoida toimintaympdriston muutoksiin. Jotta hiljaisen tietimyksen elementit saadaan
tuotua esiin, tarvitaan organisaatioon tidmén toiminnan mahdollistavia toimintamalleja ja op-

pimisen mahdollistamista. Tiss4 korostuu esimiesten rooli. %

8 Virtainlahti 2009, s. 73
8 Virtainlahti 2009, s. 76-80
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3.3 Osaamisen arviointi ja kehittiminen

Jotta osaamista voidaan johtaa ja kehittdd, edellyttdd se myos osaamisen arviointia. Arviointia
voidaan toteuttaa monella eri tasalla, paras osaamisen arvioija on luultavasti aikuinen henkil6
itse, kun hinelld on riittavasti tietoisuutta ja kykya itsereflektioon. Talloin oman oppimisen ja
osaamisen arviointia tulisikin tarkastella kriittisesti henkilon itsensi toimesta. Toinen osaami-
sen arvioija tyoeldméssd voi olla esimies, jolla tulisi olla késitys tehtdvian edellyttdmaésta
osaamisesta, seki riittdva kisitys myds alaisen osaamisista, niihin liittyvistd vahvuuksista ja

kehittimisen tarpeista. *°

Usein kehityskeskusteluissa tarkastellaan esimiehen ja alaisen omaa kisitystd osaamisen ta-
soista ja tarpeista, tdrkedd kehityskeskusteluissa olisi, ettd siind vedetdin osaamisen kehittdmi-
seen liittyvid johtopditoksid, jotka muuttuvat alaiselle kehittdmistavoitteiksi ja kehittymis-
suunnitelmiksi. Osaamista voidaan my0s arvioida laajemmilla tasoilla, kuten ottamalla mu-
kaan itsensd ja esimiehen lisdksi my0s kollegat, henkilon omat alaiset, asiakkaat tai muut
kumppanit. Téllainen 360-arviointi tarjoaa mahdollisuuden saada palautetta osaamisesta ja
toiminnasta monelta eri ndkdkulmalta ja mahdollistaa paremmin keskittymisen johonkin tiet-
tyyn piirteeseen, jota halutaan kehittavin. Laajimmillaan osaamista voidaan pyrkié arvioimaan
koko organisaation tasalla. tilloin arvioidaan osaamista yksiloiden, ryhmien ja yksikdiden ta-
solla, minkd seurauksena voidaan vetdi johtopéétoksid koko organisaation osaamisesta. Talla
tavalla pddstddn osaamisen kartoittamiseen, mittaamiseen ja osaamisprofiileihin. Varsinkin
suuremmissa organisaatioissa osaamisprofiilit ja niitd sisdltdvit tehtdvdkuvaukset ovat arki-

paivaa. °!

90 Helsild & Salojérvi 2013, s. 150-153
91 Helsild & Salojérvi 2013, s. 150-153
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Osaamisen arviointi on perusteltua, kun organisaatiolla on nidkemys siitd, mitd ja millaista ha-
lutun osaamisen pitdisi olla. Arviointi lahtokohtaisestikin vaatii kiinnekohdakseen tunnistetun
ideaali- tai tavoitetilan. Tyypillisesti osaamisen arviointia tehdéddn siten, ettd tutkitaan missa
ovat suurimmat osaamispuutteet suhteessa tavoitetilaan. Nditd osaamisaukkoja koitetaan sen
jalkeen kuroa umpeen erilaisin kehittdmistoimenpitein. Vaikka ldhestymistapa vaikuttaa kay-
tdnnolliseltd ja tehokkaalta, sitd on kritisoitu negatiivisesta ldhtokohdasta. Suuntaahan se
huomion ennemminkin puutteisiin kuin vahvuuksiin. Osaamisten arvioinnin tulisi nostaa esil-
le osaamisten tilan vahvuuksineen ja heikkouksineen, mita voitaisiin hyddyntdd monin tavoin.
Se voi antaa suuntaviivoja mitd tarvitsee kehittdd, perusteita henkildston rekrytointi- ja ura-
suunnittelulle ja joskus jopa yrityksen strategian uudelleen suuntaamiselle. Tarkeintd osaamis-
ten arvioinnissa on kuitenkin selkeimmain tietoisuuden saavuttaminen siitd, missé tilanteessa

ollaan. Ilman titi tietimysti ei kehittimiselle ole pohjaa. %2

Suoritusarviointien tavoitteena on ennen kaikkea tuottaa henkil6lle itselleen tietoa siitd, miten
hénen ulkopuolellaan olevat henkilot ndkevit hénen toimintansa. Arvioinnin pitdisi tukea yk-
silod nostamalla hdnen motivaatiota kehittdd itseddn, silld tietoinen oppiminen kiynnistyy
usein vasta, kun ihminen kohtaa jonkinlaista ristiriitaa suorituksessaan. Téhén prosessiin voi
johtaa epdonnistuminen, poikkeava esimerkki, tai jokin muu tekijd, minkd yksild havaitsee.
Toiminnan kehittymiseen johtavat ristiriidat ja jannitteet 10ytyvit usein vasta, kun tietoisesti
ryhdytdén analysoimaan toimintaympériston odotuksia, vaatimuksia, toimintaedellytyksid seka
toiminnan nykytilan suhdetta niihin. Yhtend oppimista stimuloivan ristiriidan herittdjand voi
toimia palaute, joka voi tulla muiden léhteiden ohella myds systemaattisen arviointijérjestel-

mén kautta. »3

Yksilon henkilokohtaiset tiedot ja taidot hyddyntyvit tydssd yleensd vain jos hidnen asenteensa
on myonteinen. Tamén takia yksilon arvioinnin tulisi kattaa kaikki kolme asiaa: tiedot, taidot
ja asenne. Osaamisen mittaaminen sisaltdd erilaisia haasteita. Mitattavien asioiden pitéisi koh-
dentua toiminnan kannalta keskeisiin kohteisiin, niiden pitéisi olla yhteisesti hyviksyttyji,
mittaustapojen pitdisi olla yksinkertaisia ja ymmérrettdvid. Mittausjdrjestelman tulisi olla
mahdollisimman lidpindkyvé ja oikeudenmukaiseksi koettu. Ilman mitattavana olevien osallis-
ten hyvaksyntdd mittarit kddntyvit helposti vaikutuksiltaan negatiivisiksi. Osaamisen mittaa-

misen kohdalla riskit tihiin ovat poikkeuksellisen suuret. **

92 Viitala 2005, s. 16
% Viitala 2003, s. 156-157
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Osaamisen mittaamisessa tulisi mitata kahta asiaa: toimintaa ja sen taustalla olevaa osaamista.
Monesti arvioinneissa on keskeisend ldhtokohtana osaamista koskeva taso-olettamus. Taso-
olettamus léhtee ajatuksesta, jonka mukaan osaaminen kertyy kumulatiivisesti edeten matalal-
ta korkeammalle tasolle. Suurimmassa osassa mitattavaa osaamista kuitenkin voi havaita ta-
soittaista etenemisté aloittelijasta ekspertiksi. Osaamisen arvioinneissa erilaisia tasoja kuva-
taan monella tavalla. Usein kéytetddn verbaalisia kuvauksia, varsinkin silloin kun kuvauksen

kohteena on laaja ammattitaitoalue.”

Résénen luokittelee tydorientaation tasot 1) aloittelijan tyohon, 2) kehittyneen aloittelijan tyo-
hon, 3) patevén suoriutujan tyohon, 4) etevin tekijan tyohon ja 5) asiantuntijan tyohon. Aloit-
telijan tyoskentely on luonteeltaan toteavaa ja perustuu arkitietoon, yksittdisiin havaintoihin,
vanhaan kokemukseen, jéljittelyyn tai yritys-erehdys-etenemiseen. sitd leimaa itsendisyyden
puute ja suuri riippuvuus ohjauksesta. Tyon hahmottaminen rajoittuu 1&himpéaéan tydympéris-
toon ja hyvin lyhyelle aikajinteelle. Kehittyneen aloittelijan tyd sisdltdd ammatillisen perus-
osaamisen, jonka varassa yksittdisten tyotehtdvien suorittaminen on mahdollista. Ty on kui-
tenkin luonteeltaan suunnitelmatonta ja tilannesidonnaista ja sitd voivat ohjata arkikokemuk-
seen perustuvat mallit. Perspektiivi tydhon on edelleen suppea ja ohjauksen ja valvonnan tarve
suuri. Pétevi suoriutuja kykenee hallitsemaan tehtdvdkokonaisuuksia. Hén hallitsee jo amma-
tin késitteistod ja ymmairtdd tyon laajemmat yhteydet ja merkitykset. Etevd tekija suoriutuu
kokonaisista tehtdvialueista. Tyon tekemistd leimaa pitkélle meneva itsendisyys. Ammatin ké-
sitehallinta, tyon tarkoituksen ymmairtdminen ja teoreettisten analyysivélineiden kéytto ovat

korkealla tasolla. Tyon tekeminen on tavoiteorientoitunutta. *°

Asiantuntija hahmottaa tyon kokonaistoimintona ja sen perustana alkuperdisen idean, joka liit-
tyy vahvasti esimerkiksi tyoorganisaation visioon, liikeideaan ja strategiaan. Ammattia koske-
va késitehallinta ja tyonlaajempien merkitysten ymmartdminen ovat erittdin korkealla tasolla.
Teoreettisen vilineiston kédyttd on joustavaa ja pohjautuu korkeatasoiseen reflektioon kdytin-
non tilanteiden ja teoreettisten ajatusmallien kesken. Tyon tekemistd leimaa kiinted vuorovai-
kutus toisten ammattilaisten kanssa. Pitkdlle mestaruuden tasoilla edenneelle henkil6lle on
ominaista tydssd keskittyminen tavoitteisiin ja toivottuihin tuloksiin eikd enda prosessiin tai

keinoihin, joilla on etenemissi.”’

% Viitala 2005, s. 156—160
% Viitala 2005, s. 158

9 Viitala 2005, s. 158-159
97 Viitala 2005, s. 158-159
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4 TILANNEKUVA- JA ANALYYSIYKSIKKO OSANA RAJAVAR-
TIOLAITOSTA

Tassd luvussa esitelldédn, mihin kokonaisuuteen tutkittava tyoyksikko liittyy, millainen on tut-
kittava ty0yksikko ja mitd tydyksikon toimintaan kuuluu. Rajavartiolaitos on sisdisen turvalli-
suuden viranomainen, joka toimii sisiministerion alaisuudessa. Rajavartiolaitokselle on maa-
ritelty kuusi ydintoimintoa, joista yksi on rikollisuuden torjunta. Rajavartiolaitos on esitutkin-
taviranomainen, jolla on valtuudet toimittaa esitutkinta, mikéli epéilldan, ettd tehdyksi epdilty

rikos kuuluu Rajavartiolaitoksen esitutkintavallan piiriin. *®

Rikostorjunnan painopiste on rajaturvallisuuden ylldpitimiseen liittyen Schengen-ulkorajan
ylittdvissa litkenteessd ja silld katsotaan olevan lisdarvoa Suomen sisdiselle turvallisuudelle
sekd viranomaisten yhteisille rikostorjuntatoimenpiteille. Rajavartiolaitoksen rajaturvallisuu-
den yllépitimiseen liittyvén rikostorjunnan tavoitteena on ehkiisté, paljastaa ja selvittii erityi-
sesti Rajavartiolaitoksen valvoman Schengen-ulkorajan ylittavii laittomaan maahantuloon liit-
tyvid, mutta myds muita rajat ylittdvid rikoksia yhteistydssd muiden PTR-viranomaisten kans-

sa. %

Suomalainen Poliisin, Tullin ja Rajavartiolaitoksen yhteisty6 eli PTR-yhteistyd on kansainva-
lisesti ainutlaatuinen yhteistydn muoto. Yhteistyotd on tehty vuosikymmenid, mutta nykydin
yhteistyd on laajennut myos rikostiedustelun puolelle. PTR-yhteistyond tehtdva rikostiedustelu
painottuu vakavaan ja rajat ylittdvédén rikollisuuteen. PTR-yhteistyon tavoitteena on edistdd vi-
ranomaisyhteistyotd siten, ettd sisdiseen turvallisuuteen liittyvét tehtdvat voidaan hoitaa te-

hokkaasti ja joustavasti. 1%

Strategiaan perustuva osaamisen johtaminen on menestyvin organisaation ydin. Toimintaym-

périston muutos edellyttdd ennakoivaa ja jatkuvaa toimintaa, sekd osaamisen johtamista vision

saavuttamiseksi. Strategia on tilloin se malli, jolla visiota kohti mennén. !

%8 Rajavartiolaitoksen verkkosivu 2018, viitattu 11.4.2018

% HE 41/2017

100 Rajavartiolaitoksen verkkosivu 2018 — Tehtiviit, viitattu 11.4.2018
10" Tuomi ja Sumkin 2012, s. 14.
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Rajavartiolaitos julkaisi uuden strategian loppuvuodesta vuonna 2017. Strategia 2027 suuntaa
Rajavartiolaitoksen toiminnan pddmaéérid, linjaa tulevaa toimintaa ja kertoo odotettavissa ole-
vista toimenpiteistd, miten Rajavartiolaitos aikoo kehittdd toimintaansa. Strategiassa miéritel-
ladn myos tulevaisuuden visio, mitd Rajavartiolaitos haluaa olla. Rajavartiolaitoksen visio on:
“Rajavartiolaitos on kyvykds eurooppalainen rajaturvallisuusorganisaatio ja
tehokas Suomen turvallisuuden tuottaja. Rajavartiolaitos ennakoi turvallisuus-
ympdriston muutoksia ja kehittdd suorituskykyjd vastatakseen ihmisten ja yh-

teiskunnan turvallisuustarpeisiin raja- ja merialueilla.” 1%

Kuten visiosta voi huomata, siind liikutaan melko korkealla tasalla. Visio itsessddn painottaa
Rajavartiolaitosta osana eurooppalaista rajaturvallisuusorganisaationa, joka tuottaa turvalli-
suutta Suomelle. Rajavartiolaitos ei ole yksin tuottamassa turvallisuutta suomelle, eikd yksit-
taisille kansalaisille, vaan se kuuluu osaksi kokonaisuutta, joka tuottaa ja ylldpitdd turvalli-
suutta niin Suomessa, kuin koko Euroopan tasalla. Visiossa on otettu my6s huomioon jatkuva
tulevaisuuden muutos, johon se pyrkii vastaamaan henkildstod ja kalustoa kehittamalld siella,

missd rajavartiolaitoksella on toimivaltuudet toimia.

Rajavartiolaitoksella on kolme arvoa, jotka ovat ammattitaito, luotettavuus ja yhteistyokyky.
Ammattitaito tarkoittaa sitd, ettd henkilosto tuntee lainsdddannon ja hallitsee toimivaltuutensa.
Henkilosto yllapitdd tyokykyddn, tiedostaa tehtiviin liittyvit riskit ja osaa kdyttdd vilineiti ja
kalustoaan erilaisissa tilanteissa ja tehtdvissd. Luotettavuus ilmenee kunnioituksena ihmisar-
voa, perusoikeuksia ja luontoa kohtaan, liséksi kaikkia kohdellaan tasapuolisesti, samojen pe-
riaatteiden mukaisesti. Tehdyt ratkaisut ovat eettisesti oikeita ja ne perustuvat sdddoksiin. Yh-
teistyokyky toteutuu pitdmaélld annetut lupaukset, luottamalla toisiimme, asiakkaisiin ja yhteis-
tyokumppaneihin. Liséksi pyritddn olemaan palvelualttiita, ei provosoiduta, vaan arvostetaan

yhdessi tekemisti. '3

Strategiasta nousee henkiloston kehittimiseen muutama linjaus, joita henkil6std voi odottaa
tyOnantajaltaan. Ainakin puheissa Rajavartiolaitoksen henkilostéd kannustetaan innovatiivi-
suuteen ja ammattitaidon monipuoliseen kehittdmiseen. Samalla rajavartiolaitoksessa pyritdin
lisidmain tyovoiman joustavaa kdyttod ja tuottavuutta edistdvid toimintamalleja. Ndiden li-

siksi strategian mukaan henkildstod tuetaan muutoksissa. '

102 Rajavartiolaitoksen strategia 2027, s. 4
103 Rajavartiolaioksen verkkosivu, viitattu 30.3.2018
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4.1 Tilannekuva- ja analyysiryhmi Kaakkois-Suomen rajavartiostossa

Rikostorjunta tarkoittaa viranomaistoimenpiteiden kokonaisuutta, joiden tarkoituksena on tor-
jua rikollisuutta. Rikostorjunnalla tarkoitetaan rikosten ennalta estdmisté, paljastamista, tut-

kimista ja syyteharkintaa'%

. Myos rikostiedustelu kuuluu rikostorjunnan alle. Rikostiedustelu
on luonteeltaan estidvid toimintaa, jolla kerdtiin tietoja rikollisuuden ehkéisemiseksi ja torju-
miseksi sekd yleisen jarjestyksen ja turvallisuuden ylldpitamiseksi. Usein se on yksittdiseen ri-
kokseen puuttumista ennen sen tapahtumista. Rikostiedustelulla on, kuten sen nimestékin voi
padtelld, monta liittymékohtaa tiedusteluun. Siihen liittyy tiedonhankintaa, tiedon analysoi-

mista ja arviointia, sekd tiedon vilittdmisté sen tarvitsijoille.

Kaakkois-Suomen rajavartioston tilannekuva- ja analyysiyksikko yllapitdd Kaakkois-Suomen
rajavartioston rikostilannekuvaa, seuraa laittoman maahantulon tapahtumia ja niiden kehitysta
ja toimii linkkind eri yhteistyGtahojen vilillad erityisesti PTR-yhteistoiminnassa. Tilannekuvaa
ylldpidetdin rajavartio- ja rajatarkastusasemien tuottamasta datasta, jota ne kerddvit paivittais-
tyotd tehdessddn. Siihen liittyy olennaisena osana yksittdisten virkamiesten tekemét toimenpi-
teet ja kirjaukset rajatarkastusten yhteydessd. Havainnot tulevat siis pddsadntdisesti rajanyli-
tysliitkenteestd, jossa yksittdinen virkamies kiinnittdd huomionsa rajan ylittivdan matkusta-
jaan, kun hin tekee tarkastuksia toimivaltuuksiensa puitteissa. Tilannekuvaryhmi kéy lépi
ndma havainnot ja koostaa niistd viikoittain raportin, johon kootaan ajankohtaiset ilmioét ja ta-
pahtumat koko vartioston alueelta ja toimintaan vaikuttavilta tahoilta. Samalla ryhma vilittda

yhteistyoviranomaisille heille mielenkiintoisen tiedon.

Tilannekuvaa ylldpidetdén sharepoint -pohjalla, jonka alkuperdisend tarkoituksena oli saada
levitettyd laajalle joukolle timidn hetkinen kuva tilanteesta. Tilannekuvaa luodaan viikoittain
luotavilla viikkoraporteilla. Raporteissa ei ole mukana, henkilGtietoja tai muita yksiloivia tie-
toja, jonka seurauksena raporttien hyddynnettdvyys operatiivisessa toiminnassa on haastavaa,
mutta ne hyodyttavit johtoa, kun on tarvetta niyttdd timénhetkinen tilanne tai kun on tarve
saada nopeasti tietoon toimialaan liittyvét merkittdvat tapahtumat. Lisdksi niistd selvida vallit-
seva yleistilanne toiminta-alueella hyvin. Tamin seurauksena olisikin toivottavaa, ettd jokai-

nen virkamies pitiisi itsensd tietoisena ja kdvisi lukemassa raportteja.

104 Rajavartiolaitoksen strategia 2027, s. 7
105 RajatOn verkkosivu, viitattu 11.2.2018
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassd luvussa esitdn tutkimuksen tulokset. Luvulla pyritdén vastaamaan aikaisemmin esiin-
tuotuihin tutkimuskysymyksiin ja tuomaan esiin haastateltavien kisitykset osaamisesta, osaa-

misen kehittdmisestd ja osaamisen johtamisen haasteista.

5.1 Kaésityksid osaamisesta

Ensimmadisend teemana haastatteluissa oli osaaminen. Teemassa pyrittiin selvittiméin mité
haastateltavat kokevat osaamisen olevan, miten osaaminen ilmenee ja mitd osaamista he tar-
vitsevat heidin tyotehtdvissddn, sekd miten he ovat hankkineet osaamisensa. Haastateltavien
kisityksistd muodostin 3 kategoriaa, jotka olivat ”omat tiedot”, ’henkildkohtaiset taidot” ja
”kyky sopeutua jatkuvaan muutokseen”. Nami kokonaisuudet yhdessd muodostivat ylemmén
kokonaisuuden, “Osaamisen”. Osaaminen itsessddn koettiin haastateltavien mieclestd olen-
naiseksi osaksi ty0ssd ja tyotehtdvistd selviytymiseksi, mutta heidén oli vaikeaa kuvailla sitd

konkreettisesti.

”Sehdn on ddrimméisen merkittdva osa sitd, ilman osaamista ei pysty tekemédin
toitd.” (Henkilo 3)

’Se on kaiken toiminnan kulmakivi, etti osaa tehdi niité asioita.” (Henkild 1)
”...se on sitd ettd, pystyy kohtuullisen itsendisesti suoriutumaan annetuista tyo-

tehtivistd. Jos en osaisi, niin ei siitd mitéén tulisi.” (Henkilo 2)

OSAAMINEN
N HENKILO- KYKY SOPEUTUA
YKSILON KOHTAISET JATKUVAAN
TIEDOT TAIDOT MUUTOKSEEN

Kuvio 7: Kasitykset osaamisesta.
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Ensimmaéinen 1. tason kategoria "yksilon tiedot” muodostui henkildilld olevan pohjakoulutuk-
sen, tyOprosessien tuntemisen ja hiljaisen tiedon kokonaisuuksien kautta. Pohjakoulutukseen
kuuluu aikaisemmin hankittu koulutus rajavartijan peruskurssin, jatkokoulutuksen kuin mui-
denkin kurssien suorittamisen myoétd, jotka tarjoavat perustan tiedoille, jota hyddyntdd tyon
tekemisessd. Kursseilta saatava tieto ja kéyténteet toimivat siis erdénlaisina tyokaluina, joita

opitaan kdyttiméaan ja hyodyntdmain toissa itse tyonteon kautta.

“Tietysti kursseja on tullut kdytyd, mutta ei sielld saa kuin perusteet, kylla loput
opitaan téalla toissd.” (Henkild 3)

”Kurssit on kumminki pintaraapasu asioiden tekemisestd, sielld annetaan perus-
teet tehd asioita, hyvid kéyténteitd. Eihan sielld varsinaisesti sitd tyontekoa opi,
sielld annetaan tyokalut kédteen” (Henkilo 1)

”Sitten on niitd erindisid kursseja, jotka antaa perusteet, ettd voi omin toimin

mennd kokeilemaan asioita eteenpéin.” (Henkil6 2)

Yksilon tietojen toisena kokonaisuutena vastauksista nousi tydprosessien tunteminen. Haasta-
teltavat kertoivat, etti pitdéd tuntea lainsdddantdd, minka lain mukaan toimitaan mitékin toi-
menpiteitd tehdessd. Koska tyohon liittyy rikostorjuntaan liittyvid toimintoja seki tiedustelun
piirteitd, pitdd myos ymmaértad minkd toimivaltuuksien puitteissa milloinkin toimitaan ja mita
kokonaisuuksia niihin kuuluu. Tiedustelun osalta pitdd myos tietdd kuka viranomainen haluaa
mitékin tietoa, miten tieto vilitetddn heille, seki se, misti tieto on perdisin ja miten se on luo-

kiteltu.

”Sit tavallaan ku menee sotilastiedustelut ja rikostiedustelut sekasin, Et mité
temppuja periaatteessa voidaan ees tehd. Et mihin meilld on toimivaltuuksia...”
(Henkilo 1)

”Aika pitkalti sit perus rikostorjunta, -tiedusteluosaamista, joka nyt kuuluu sitten
luonnollisestikin.” (Henkil6 2)

.. liittyy erityisesti tdhdn meiddn tyon erityislaatuisuuteen, tiedustelupuolelle.”

(Henkild 3)

Kolmantena kokonaisuutena yksilon tiedot kokonaisuuteen nousi yksildéiden hiljainen tieto,
joka on kerddntynyt vuosien tyokokemuksen kautta henkildille kokemuksena. Kokemus tuo
tietynlaista varmuutta tyotehtédvien hoitoon, sithen kuuluu myos ajan myota kertyneiden kon-

taktien hyodyntdminen erilaisten ongelmatilanteiden ilmetessa.
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”on ndhny mitd se on ylityspaikoilla, menny niin ku tavallaan askelittain eteen-
pdin tétd polkua.” (Henkild 1)

”Varmaan timmostid kokemusperéistd osaamista mydskin. Tavallaan se ettd, voi
hyodyntii sitd osaamista, hiljasta tietoa mitd on tullu” (Henkild 1)

”20 vuotta on jollain tasolla ollu mukana, niin siind on aika mittava tieto-

taitotausta takana.” (Henkilo 3)

Toinen ensimmadisen tason kategoria “henkil6kohtaiset taidot” muodostui tydsséd konkreetti-
semmin tarvittavien taitojen kautta. Henkilokohtaiset taidot koostuivat haastateltavien mukaan
teknisestd osaamisesta, vuorovaikutustaidoista ja kielitaidosta. Tyon teknistyminen ja tekni-
syyden korostuminen oli huomattavaa koko aineistossa. Tekniseen osaamiseen kuului eri tie-
tojarjestelmien kiyttdminen, ohjelmistojen kdyttdminen, tiedonhaku avoimista ldhteistd, seké

muita tietotekniseen osaamiseen liittyvid asioita.

“Monialaista, tietoteknistd osaamista ja ymmaérrystd” (Henkilo 2)
“tiedonhankintaa avoimista ldhteistd” (Henkil0 2)
Sitten tdd nditten koneiden ja ohjelmien kdyttd” (Henkilo 3)

”...kaikenndkdistd ohjelmistoo, tietojarjestelmai...” (Henkilo 1)

Vuorovaikutustaidot muodostuivat erilaisista asioista, kuten diplomaattisuus, jolloin tietyissa
tilanteissa asioita pitdd korostaa eritavalla ja toisia asioita pitdd pukea hienompaan asuun. Sa-
maan kategoriaan kuuluu tilanteet, jossa voi joutua toimimaan tulkkina eri henkildiden valilla
ja oikaisemaan asioita, kun toinen sanoo tai ohjeistaa ymmartdmittomyyttddn yhdelld tapaa,
joka ei tiyta lainsddddnnon vaatimuksia. Lisdksi vuorovaikutukseen kuuluu my6s henkilon ti-
lanteenlukutaito, ettei hin loukkaa muita paikallaolevia ihmisid sanomisillaan ja pysyy muu-

tenkin samalla aaltopituudella heidén kanssaan.

’pitdd olla vdhdn semmosta diplomaatin virkaa, pitdd osata puhua paskasta kul-
taa tietyissd tilanteissa, jos se on eduksi isommassa mittakaavassa” (Henkil0 2)
”Vihian sammutella tulipaloja ja tarvittaessa toimia tulkkina siithen ettd kun tuo-
ta, joku ymmartaméttomyyttaén sanoo tai ohjeistaa ndin” (Henkilo 2)

”Sellasta osaamista tarviin, etten loukkaa ketddn, mutta silti pysyn samalla aal-

topituudella muiden kanssa.” (Henkilo 3)
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Myos kielitaiton hyddyllisyys nékyi vastauksissa, oman didinkielen lisdksi sujuva englannin
kielen osaaminen katsottiin helpottavan tyontekemistd. Tyon luonteesta ja sisdllostd johtuen ja
sen painottumisesta itdrajan toiselle puolen, Vendjin kielen tunteminen korostui vield enem-

man.

“Kielitaito tdssd hommassa korostuu télla hetkelld, kun kaikki on vendjaksi mitd
katotaan.” (Henkild 3)

”mun on aika paljo helpompi, ku keskiverto kurvarin, kidyda ldpi lontoonkielista
materiaalia” (Henkilo 2)

”...0sa pystyy lukemaa suoraan ndytoltd kaiken, ni meikéldinen kayttdd yan-

dex:in kdantdjaa. Elikka puolet hitaampaa tyotd ku muuten.” (Henkild 3)

Kolmas ensimmdisen tason kategoria “’kyky sopeutua jatkuvaan muutokseen” muodostui
kdynnissd olevasta organisaatiomuutoksesta, mutta mydskin jatkuvasta tarpeesta kehittii itse-
adn ja oppia uutta. Jatkuva itsensa kehittdminen oli 14ht6isin yhteiskunnan muutoksesta, mutta

tuleva organisaatiomuutos nousi myos esiin ajankohtaisena asiana.

”...oon todennut ettd pakko kehittyd mukana jos meinaa pérjatd endd.” (Henkild
3)

”Aina on kehitettdvi. Ei siind ei ole epdselvyyttd.” (Henkild 2)

”Se on tavallaan jatkuvaa ittensd kehittdminen ja oppiminen tdd homma.”
(Henkilo 1)

”organisaatiomuutos tulossa. 1.10... ... Yksikostd pois, ja sitte se ettd vield ei
tijjetd, tai mitd meille ei oo vield kerrottu, et mitd t44 meidén toiminta tulee

olemaan jatkossa” (Henkild 1)

5.2 Yhteenveto osaamisesta

Haastateltavien kéasitykset vastasivat pddosin aikaisemmin luvussa 2 késiteltyd osaamisen ka-
sitystd yksilolle. Osaaminen ndhtiin haastateltavien mielestd tarkeédksi, jotta selviytyy tyoteh-
tavistddn. ”Yksilon tietojen” kédsitysten perusteella tilannekuva- ja analyysity0ssa tarvittavassa
osaamisessa korostui tarvittava tekninen osaaminen erilaisten kiyttojarjestelmien ja avoimista
tietoldhteistd hankittavan tiedon johdosta. Toimivaltuuksien ja prosessien tunteminen néhtiin
my0s olennaiseksi osaksi osaamista, jotta tyGtehtdvid suorittaessa ei sorru ylilyonteihin ja jotta

tietdd mitd millekin tiedolle ja toimenpiteelle pitdd oikeasti tehda.
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”Henkilokohtaisten taitojen” alla olevat késitykset toivat esiin tarpeen erilaisille kielten osaa-
miselle. Kielitaidossa vendjdn osaaminen néhtiin pelkéstddn positiivisena asiana, koska kési-
teltdvd materiaali on pddosin vendjankielistd, toki ilman sitdkin selvidd, jos kéyttdd erilaisia
kielenkddntdmiskoneita tai -palveluita, mutta télldin tyOsuoritukseen menee enemmén aikaa
verrattuna siihen, ettd yksilo osaa kdintdd tekstin suoraan tietokoneen néytoltd. Tyoyksikkona
ryhmi on kooltaan pieni, jonka seurauksena henkilot tyoskentelevit tiiviisti keskendédn. Ilma-
piirid kuvailtiin hyvéksi, mutta samalla se edellyttdd ryhmén jdseniltd hyvid vuorovaikutustai-
toja. Toisten kanssa on syytd tulla toimeen, kun t6itd tehdidén yhdessd péivittidin. Tyon erityi-
syydestd johtuen koettiin, ettd heilld on ehkd enemmaén osaamista tiedusteluun, analysointiin ja
tietojen hankkimiseen liittyvissd asioissa, kuin muilla rajavartijoilla, mutta se johtunee enem-

minkin siitd, ettd he tekevét ndiden asioiden parissa toitd paivittdin.

”Kyky sopeutua jatkuvaan muutokseen” kategorian alle menneistd kdsityksistd voidaan todeta,
ettd muutos ndkyy my0s osaamistarpeissa. Kun aiemmin ty6tehtdvissé selvittiin rynnakkoki-
vadrilla ja muistiviholla, nykypdivéan teknistyminen on johtanut siihen, ettd entistd enemmén
asioita tehddédn tietokoneilla ja internetissé, joka pakottaa tyontekijdt opettelemaan itselleen
teknisid taitoja. Toki tydonteon perustana ovat edelleen analyyttisen ajattelun taidot, tiedon ké-
sittely, tietojen jalostaminen ja niiden vilittdminen tarvitsijoille, mutta jatkuva muutos ajaa
my0s siihen ettd yksilon on kehitettidva itseddn jatkuvasti ja opittava uutta. Yhteiskunnan muu-
toksen lisdksi ajankohtaista on tilld hetkelld tuleva organisaatiomuutos, jonka seurauksena

tyOprosessit saattavat muuttua, mikd puolestaan lisdd uuden opettelua.

53 Kasityksid osaamisen kehittimisesti ja ylldpidosta

Toisena teemana haastatteluissa oli osaamisen kehittiminen ja ylldpitdminen. Teemalla pyrin
selvittiméddn mitd osaamista tulevaisuudessa tarvitaan, mitd keinoja on oman osaamisensa ke-
hittdmiseksi, mistd tulevaisuuden osaamisvaatimukset tulevat, sekd miten niihin pitdisi vasta-
ta. Haastateltavien késityksistd osaamisen kehittdmisesti muodostin kolme kategoriaa, jotka
olivat ”Valmistelu”, "Mahdollistaminen” ja ”Suunnitelmallisuus”. Ndméd kokonaisuudet yh-
dessd muodostivat ylemman kokonaisuuden, ”Osaamisen kehittiminen”. Osaamisen kehitté-
minen koettiin haastateltavien mielestd kannattavaksi erityisesti yksilolle, mutta siitd on myos

hyotyéd organisaatiolle tai toiminnolle.
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”Néén ettd siitd on hyotyd itselle, ja myoskin toiminnolle.” (Henkilo 1)
”No kylla! Itselle, ettei ahistu niin paljon tyotehtivissd, ja samoten siitd on orga-

nisaatiollekin ehki jotain.” (Henkilo 3)

OSAAMISEN
KEHITTAMINEN

VALMIS- MAHDOL- SUUNNITEL-
MALLISUUS
TELU LISTAMINEN

Kuvio 8: Osaamisen kehittaminen

Ensimmadinen ensimmadisen tason kategoria ”Valmistelu” osaamisen kehittimisessd muodostui
muuttuvasta yhteiskunnasta, siithen liittyvasta teknologian kehittymisestd, joka aiheuttaa tule-
vaisuudessa tarvittavan osaamispaineen, sekd omien puutteiden tunnistamisesta. Koska tekno-
logia kehittyy vauhdilla, kukaan ei osannut sanoa varmaksi, mitd osaamista tulevaisuudessa
tarvitaan. Haastateltavien ndkemysten mukaan odotettavissa kuitenkin on, ettd uuden teknolo-
gian myotd myos vastapuoli hyodyntdd sitd yhtélailla kuin viranomaisetkin, minkd johdosta
tulevaisuudessa koettiin tarvitsevan entistd enemmaén teknistd osaamista, erityisesti tietoverk-
koihin liittyvad osaamista ja mahdollisesti salauksen murtamista. Omat osaamispuutteet olivat
toinen kokonaisuus, joka liitettiin kategorian alle. Omien puutteiden selvittimistd voidaan
tehdi tyonantajan toimesta, mutta itsekriittisen tyontekijin tulisi myds huomata, milloin ja mi-
td puutteita hinelld on ja mitd pitdisi kehittdd tehdidkseen tyonsd paremmin. Omia puutteita
tarkastelemalla suhteessa tulevaisuuden oletettuihin vaatimuksiin saadaan kuva, mitd kohti

kehittya.

“Eli kylldhdn se menee niin, ettd maailma vaan ajaa sinnepéin toimintoja. Ja kyl-
lahdn se on niin, ettd kehitys kehittyy, niin teknologia kehittyy ja yhtilailla vas-
tapuoli hyddyntda sitd samalla tavalla.” (Henkilo 2)

”Tietotekniikkapuoli, niin kuin on tullut monta kertaa. Se valitettavasti on mikd
korostuu entistd enemmain nykyaikana. Ehképéd se johtuu siitéd, ettd koko ajan
thmiset tyontdd itsestiin enemmaén tai organisaatiostaan, mitd he edustaa, net-

tiin.” (Henkilo 1)
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“Puutteet tullu tietoon kdytdnnon kautta (péivittdistyossd), ndin lyhyesti.” (Hen-

kils 3)

Toinen ensimmadisen tason kategoria “mahdollistaminen” muodostui keinoista, miten osaa-
mista voi hankkia lisd, miten organisaation rakenteet tukevat uuden oppimista ja miten moti-
vaatio vaikuttaa oppimiseen. Lisdd osaamista néhtiin voivan hankkia kdymalla joko omatoi-
misesti tai tyOnantajan jérjestdmilld kursseilla, minkd lisdksi nykytekniikka helpottaa myds
ajankohtaisten ja mielenkiintoisten aiheiden seuraamista, esimerkiksi puhelin voi ilmoittaa,
kun jostain kiinnostavaksi merkitysté aiheesta tulee uusi julkaisu. Ndiden tapojen lisdksi haas-
tateltavat kokivat, ettd oppimista voi tapahtua myos pdivittdin toissd. Tyotehtdvissd tapahtuva
oppiminen voi mahdollistua tydnkierrolla, mutta myds tekemaélld tyotehtdvid, joista tekijalla ei
ole vield vakiintuneita rutiineja. Myos toisilta tyontekijoiltd koettiin saavan oppia, lisdksi in-

ternetin mahdollisuus omatoimiseen opiskeluun tuotiin esiin.

”Jos puhutaan omachtoisesta tekemisesti, niin ei se ehkd vaadi, mutta niitd seu-
rattavia ldhteitd, seurattavia asioita on enemmaén, mut toisaalta se on muuttunut
myos niin ettd se puhelin myds pimpolehtii ku kiinnostavaa tulee” (Henkil6 2)
"Lisdksi tyonohessa oppimalla, opiskelemalla, opettelemalla, perehtymalla. Sitte
on néiti erindisid kursseja, jotka antaa perusteet, ettd voi omin toimin menné ko-
keilemaan asioita eteenpéin.” (Henkilo 2)

“Itseopiskelu, tai tuon vieressd seisominen. Oppiminen “mestarilta”, kun toinen
vetdd kuin vettd vaan, niin sen on helppo opettaa siind samalla miti tapahtuu. Jos
10% jad mieleen opetuksesta, niin se on jo saatanan paljon. Vililld mennéén kyl-

13 kovaa ja korkealta ohi.” (Henkil6 3)
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Rakenteiden avulla pitiisi pyrkid tekemdin uuden oppimisesta mielekkdimpéa. Tyonantajan
tuki yksittdiselle virkamiehelle néhtiin olevan keski0ssé, yleensd haastateltavat toivat sen esiin
negatiivisessa mielessd. Rakenteista annettiin esimerkkeind virkachtosopimusten kankeus, mi-
ten laitoksen jérjestimi koulutus on pahimmillaan verrattavissa rangaistukseen. Jos koulutus
tapahtuu kauempana omalta virkapaikalta, kestden koko tydpédivdn, pahimmillaan koulutuk-
sessa kdynti on sitd, ettd matkustusaika menee tdysin tyontekijin omasta vapaa-ajasta. Kun
puhuttiin rakenteisiin liittyvisté asioista, koettiin, ettd olisi hyodyllisté olla selkeét pelisdénnot,
mikd koulutus korvataan tyontekijalle ja miten, kun timé opiskelee sitd omalla ajallaan. Ra-
kenteiden alle kuului my0s urakehitys. Vaikka nykyisessi tehtivissé tyoskentelysté ei olekaan
haittaa ammattitaidollisesti, kokivat tilannekuva- ja analyysiyksikossé tyoskentelevét olevansa
uransa “huipulla”. Realistisia korkeamman tason tehtdvié ei koettu olevan, minké liséksi jos

tehtdvid haluaa vaihtaa, tippuu palkkakin reilusti.

”Meilld on ehkd se onnellinen tilanne, et saadaan leluja kohtuullisen, tai sano-
taan pelottavan hyvin. Silleen materiaalipuolen osalta menniin parempaan suun-
taan, jopa silld vauhdilla, ettd kdyttdjaikunta hukkuu sithen(Henkild 1)
”...tyomatkat ei ole ty0aikaa, se ettd ma ajan jonneki kurssille, jonneki koulu-
tukseen, niin méé ajasin omalla ajalla sinne. Et tin tyyppisissd oies jonkunlaista
jarkevoittaimisen paikkaa” (Henkilo 2)

”et jos md meen jonneki kursseille, luennoille tai muille vapaa-aikana niin,
voinhan mi mennd, oikein hyvélld tuurilla saan tyonantajalta laskutettua menot,
kdyn vaikka nditd jotain informaatioturvallisuuden luentoja, mutta se korvauk-
sien saaminen on aina vihén arpapelid” (Henkil6 2)

"Periaatteessa, kehotanhan mie 4ijid hakemaan jatkokurssille, mut sehdn on
menny tdalla rito yksikossé siihen, ettei tdaltd endd padse sinne. ns. ura on tissa.
Niinku néitten osalta. Et ei oo tehtdvid. Nuorempi rajavartija on niin kovalla

vaatilla, ettei se tarvii endd jatkokouluttautuimista.” (Henkilo 3)
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Haastateltavien vastauksista kévi ilmi, ettd motivoinnille voi olla tarvetta erindisten yksilosti
1dhtoisin olevista oppimisrajoitteista johtuen. Jos henkil6 ei koe tarpeelliseksi kehittia itseédén,
tai jos hén kokee, ettd asia ei ole hinen mukavuusalueellaan, voi uusien asioiden opettelu olla
hankalaa. Kun motivaatiotekijit on kunnossa ja henkilo itse haluaa kehittyd omasta tahdos-
taan, on uuden oppimiselle parempi pohja. Haastattelujen aikaan koettiin, ettd uuden oppimi-
sen tukemisessa ei niinkdin ole mukana organisaatio, vaan kannustus tulee 1&hinné tyokave-
reilta tai on ldhtdisin omista havaituista osaamisvajeista. Toisaalta samaan aikaan kerrottiin,

ettd organisaatio el myOskddn latista oppimista.

”En koe, koska ei ole kukaan tullut sanomaan, ettd pitéisi opetella jotain, vaan
kylld se ldhtee ihan itsestddn. Itsekriittinen ihminen huomaa, en osaa titék&én.”
(Henkil6 3)

”No ehké se on kaiken kannustavin téé tyoporukka. Ehké se on vaan tii, et odo-
tetaan vaan et tehddn jotain tuotetta, mut se etti varsinaiseen itteensa kehittdmi-
seen ei tuu buustia mistdadn.” (Henkild 1)

’lapsenomaisella mielenkiinnolla ja uteliaisuudella” (Henkil6 2)

”Kylldhdn se kannattaa, jos ei halua omaakaan toimintaa kehittdd niin, tai edes
yrittdd sitd niin kylldhédn se tylsyttdd ihmistd.” (Henkild 1)

”Kannattaa toki, riippuu toki siitd mika on sen henkilokohtaisen kiinnostuksen ja
motivaation aste tdhédn toimintaan” (Henkild 2)

”No ei se ehki kannusta, ei se toisaalta latistakaan. Sanoisin et, se riippuu orga-
nisaation tulkinnasta, kollegoilta ja ldhiesimiehiltd saattaa tulla kannustamista
kehittdmiseen, mutta organisaatio tasalla ei se niinkdén, en koe ettd Rajavartio-

laitos kannustaisi.” (Henkil6 2)

Kolmas ensimmdisen tason kategoria “suunnitelmallisuus” muodostui kehittdmisen osalta tu-
levaisuuden haasteisiin vastaamisesta ja osaamisen varmistamisesta. Haastateltavat kokivat
ristiriitaisesti, ettd tdlld hetkelld tulevaisuuden haasteisiin vastataan ldhinnd yksil6tasolla, kun
sen tulisi ldhted organisaatiosta. Ohjausta osaamisen kehittdmiseen haastateltavat eivit ole

saaneet, eikd johto ole selkeyttinyt, mité heiltd tulevaisuudessa halutaan.

“Laitostasolla laitoksen pitdd pystyd reagoimaan muutoksiin, koska sielldhédn se
on, kenttéitasolta ei pystytd vaikuttamaan sithen” (Henkilo 3)
”Naikisin ndin, ettd toimivaltuudet, lainsdddént6. Ku td4 homma kehittyy koko

ajan, ni ne laahaa saatanasti jilessa koko ajan” (Henkild 1)
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“kuhan vaan tietylld tapaa lopetettas tdd keinotekoinen toimivaltuusrajojen luo-
minen” (Henkild 2)

”...Se varmaan niinkun sen asian tiedostaminen ja huomioiminen niin koulutuk-
sessa ja resursseissakin kun ihan kaikessakin.” (Henkil 2)

“Tarpeisiin pitdisi vastata kouluttautumalla entistd paremmin” (Henkild 3)

Osaamisen varmistamisen pohjalla on eri keinot hankkia tarpeelliseksi katsottu osaaminen.
Haastateltavat nékivit, ettd osaamisen varmistaminen voidaan toteuttaa palkkaamalla tdysin
uusi henkild tehtévidédn tai vaihtoehtoisesti hankkimalla tarvittava osaaminen jollekin jo ole-

vassa olevalle tyontekijélle.

”KRP: on jo mennyt siihen ettd ne hakee alan osaajia, hakkereita meidén tapauk-
sessa. Hakemuksessa oli my6s maininta ettd entinen elima voidaan tietyiltd osin
unohtaa, jos ei ole kovin vakavia asioita tehty” (Henkil6 3)

”Kehittdminen ldhtee tarpeesta. Tarpeesta tehdd tyotd paremmin ja kehittdd sitd
oman tyon tekemistd et siind ois jotain jarked. Sanotaan ndin ettd, tydntekijoiden
omasta tarpeesta. Se on 1dhinna just se et ihan té4 et se ldhtee just tdéltd ruohon-
Jjuuritasolta. Sit vélistd on huimia ndé, just ndd kun ne maailmat ei kohtaa, just
ndi esimiesten ja ruohonjuuritason nikemykset.” (Henkil6 1)

”senhédn pitdd ldhted sieltd pomoista, tai sen ylépuolelta. Jos sité joku kattoo ettd
joku menee perseelleen niin, eithidn se vilttimattd huomaa ite ettd pitdd kehittda

jotain, kylld se havainto useammin tulee ulkopuolelta.” (Henkil6 3)

5.4 Yhteenveto osaamisen kehittdmisesta

Osaamisen ja itsensd kehittdminen néhtiin haastateltavien mielestd kannattavana. Silld ndhtiin
olevan vaikutuksia omaan jaksamiseen, kun huomaa, ettd jokin asia onnistuu nyt nopeammin
tai paremmin kuin aiemmin. ”Valmistautuminen” kategoriassa olevat késitysten pohjalta tule-
vaisuudessa tarvittavaa osaamista ei osattu sanoa varmaksi, mitd kaikkea silloin tarvitaan,
mutta internetin ja tekniikan kehittymisen arveltiin johtavan siithen, ettd entisti enemmaén tek-
nistd osaamista vaaditaan tulevaisuudessa. Vaikka tulevaisuuden osaamista ei vield tdysin tie-
dostettukaan, tuli vastauksista myos esiin omien puutteiden tunnistamisen tarkeys. Omia puut-
teita tarkastelemalla suhteessa tulevaisuuden oletettuihin vaatimuksiin saadaan kuva, mita
kohti kehittyd, tai ainakin tdmdn hetkiset puutteet korjaamalla voidaan vastata paremmin té-

mén pdivén haasteisiin.
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”Mahdollistamisen” alle luokiteltujen késitysten pohjalta oman osaamisen kehittdmiseksi néh-
tiin olevan monia keinoja tydssdoppimisesta ja erilaisten kurssien kdymisesté aina itseopiske-
luun ja kiinnostavien aiheiden seuraamisen kautta. Suurimpana haasteena haastateltavat naki-
vit tdssd ajan rajallisuuden. Haastateltavat kokivat, ettd tyonantajan tulisi tehdd selvemmaksi
miten se haluaa tukea osaamisen kehittimistd, vaikka ensi alkuun selkiyttdmalla kéytanteista,

mitd kaikkea se on valmis korvaamaan itsendisesti suoritetuista opinnoista.

”Suunnitelmallisuus” Haastatellut kokivat, ettd osaamisen kehittiminen on yksilon omalla
vastuulla heiddn omien mieltymyksiensd mukaisesti, sen sijaan ettd tyonantajalla olisi jokin
selked tahtotila, mitd heiddn tulisi osata tulevaisuudessa. Samalla haastateltavat toivoivat, ettad
tyOnantaja ottaisi aktiivisempaa otetta tulevaisuuden haasteisiin vastaamiseen. Haastateltavat
kokivat, ettd tulevaisuuden osaamiseen voi vastata joko selvittdmailld ensin tyOnantaja tasalla,
mitd osaamista tarvitaan, jonka jidlkeen hankitaan koulutus nykyisille tyontekijoille, tai vaihto-

ehtoisesti rekrytoidaan alan huippuosaaja tayttdmiin osaamispuute.
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5.5 Kisityksid osaamisen johtamisesta ja haasteista

Kolmantena teemana olivat osaamisen johtamisen haasteet. Teemalla pyrin selvittimain mi-
ten haastateltavat kokivat, ettd heiddn osaamistaan on johdettu ja mitd haasteita siind on.

Osaamisen johtamisen haasteet kokonaisuuden kategoria koostui ’johdon toimet”, epaselva

rooli” ja “tydyhteis6” kategorioista.

OSAAMISEN
JOHTAMISEN
HAASTEET

Johdon toimet Epdselva rooli Tyoyhteiso

Kuvio 9: Osaamisen johtamisen haasteet

Ensimmaéinen kategoria ”Johdon toimet” koostui rajavartiolaitoksen ydinosaamisesta ja raja-
vartiolaitoksen toimintaperiaatteista. Ydinosaamisena koettiin olevan rajatarkastukset ja eri-
tyisesti niistd saatavat tiedot, mitd kautta lisdarvoa tuotetaan yhteistydoviranomaisille. Rajanyli-
tysliikenteessd saadaan valtava maéara tietoa ihmisistd, jonka voidaan katsoa tuottavan lisdar-
voa. Toimivaltuuksien nihtiin olevan riittdvét suoritettaviin toimenpiteisiin néhden, jonka

seurauksena matkustajista saadaan usein enemmain tietoa, kuin muut viranomaiset saavat.

Osittain saatavan tiedon maérésta johtuen haastateltavat kokivat olevansa tarkedssd asemassa
muiden viranomaisten silmissd, koska ilman rajavartiolaitoksen suorittamia toimenpiteitd
muut viranomaiset eivét saisi samaa tietoa mitenkddn. Muilla viranomaisilla ei ole tdlld het-
kelld toimivaltuuksia mennd tekemédn henkildtarkastusta, toisin kuin rajavartijoilla rajatarkas-
tuksiin liittyen, he voivat korkeintaan seurata tilannetta kauempaa. Tosin toimivaltuuksista ja
suoritettavista toimenpiteistd johtuen myds koettiin, ettd olemme vain antavana osapuolena.
Rajavartiolaitos luovuttaa tietoa muille viranomaisille, mutta ei saa tietoa vastineeksi muilta

viranomaisilta itselleen. Haastateltavat itsessddn eivit kokeneet tdtd ongelmaksi, mutta he oli-
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vat kokeneet ettd esimiesten suunnasta oli mietitty onko toiminnassa jotain vialla, eikd yhteis-

toiminnan pitdisi hyddyttia kaikkia osapuolia.

”Konkreettisemmin, meilld on péadsy tarkemmin rajanylitystietoihin, ketd taalla
kulkee, mitd tadlla kulkee, vaikka toimivaltuudet on myos poliisilla pyytdd sitd
tietoa, laittaa toimenpidepyyntdjd, niin viitdn ettd me osataan hyodyntdd omia
resursseja paremmin kuin muut, luonnollisesti.” (Henkild 2)

”Toimivaltuudet erityisesti rajanylitysliikenteessé, saadaan ithmisistd hirvee maa-
rd tietoa, Tullillakin on sdédetty lain puitteissa hirveen korkeelle mm. riisuttami-
nen ja muuta, mut meillehdn se on arkipdivéd. Silleenhdn me ollaan tosi tirkees-
sd asemassa, muut turvallisuusviranomaiset ei saa mitéén, jos meitd ei 00.”
(Henkil6 3)

”PTR puolelle, aikamoisen lisdarvon, kouvolasta jos kysyisit. Putki jos lyotés
poikki, niin monella YT viromaisella vois olla sanottavaa sen jélkeen, saattas

kysymyksié tulla et mitd helvettia” (Henkil6 1)

Toimintaperiaatteet liittyvdt perinteisesti osaamisen johtamiseen organisaation strategian, ar-
vojen ja vision kautta. Haastateltavat kokivat, ettd arvot liittyivdt osaamiseen ja niiden kuului
nikyd toiminnassa, vaikkakin niiti pidettiin itsestdén selvind. Strategia ja visio olivat haasta-
teltaville kokonaisuuksia, jotka olivat heiddn mielestddn liian korkealentoisia. Heiddn mu-
kaansa johto vain ei ole saanut jalkautettua niiden siséltdéd henkiloston tasolle, jolloin niita pi-

dettiin 1dhinna korulauseina.

”Niin no, siind mielessd ndkyy et ammattitaitoisia pyritddn olemaan, mut toivon
mukaan sen ei tarvii erikseen késketty arvo olla... ... Ne on oikeestaan itsestdin
selvid...”(Henkilo 2)

”Kylld tuolla kohtuullisen jimékén ndkoisid tyttdjd ja poikia on tuolla asemilla
toissd.” (Henkild 2)

”Kylldhdn ne tietysti, osaamisesenhan ne liittyy. Térkeitd asioita, ihan hyvit ar-
vot on valittu. ja ne kumminki, kuuluu ndkya osaamisessa. Jos niitd viheksyy

niin ei se pelkdstdadn oo hyvi asia.” (Henkilo 1)
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”...se on varmaan meidén laitoksen yks suurimpia ongelmia, ettd se mitd me ol-
laan paperilla, ja se mitd me ollaan kdytdnnossd, on oikeestaan helvetin isossa
ristiriidassa keskendin. Me ollaan sotilaita, mut me ei olla sotilaita. Me tehddén
poliisin toitd, mut me ei olla poliiseja. Tehdddn tullin t6itd, mut me ei olla tulli-
miehid. Sit loppujen lopuks se rajamies, miké jaa jilelle, se ei oo yhtddn mitéén.
Se on ongelma, meilld on paljon toimivaltuuksia, jotka on kuitenkin rajattu niin,
ettd meilla ei loppujenlopuksi niitd kuitenkaan ole.” (Henkil6 2)

”Meidéin osalta, on. Apukomentajalla on visio, mutta ei se ole osannut kertoa si-
td meille. Visio on, ettd tilannekuvatoiminto, analyysiosa perustetaan, mutta ku-
kaan ei ole vield sanonut et mitd se pitdd sisdlldén. Onhan silld sillon visio.”

(Henkilo 3)

Toinen kategoria “Epéselvé rooli” muodostui haastateltavien nikemyksistd omaan tehtidviin
liittyvéstd sekavuudesta ja esimiehen vaihtuvuudesta. Sekavuus ilmeni haastateltavien mukaan
siind, ettd heilld ei ollut selvdd kuvaa ketd heidén pitéisi palvella tai kenelle he tuottavat tietoa.
Tama ilmenee heille tulevien tietopyyntdjen moninaisuutena ja kirjona, keneltd tietopyynnot
tulevat. Tilannekuva- ja analyysitoiminta kdynnistyi Kaakkois-Suomen rajavartiostossa vuon-
na 2011, milloin toiminnolle luotiin selkedt pelisddnndt ja toimenpiteet, mutta tehtdvikuvan
laajentuessa ja ”alun hienouden” jilkeen toiminnon koettiin olleen “omissa oloissaan”. Esi-
kuntaan palatessaan haastateltavat kokivat, ettid edes esikunnassa ei end tiedetty, miten he voi-

sivat hyodyttdd muuta toimintaa.

”Suurimmat haasteet on tdlld hetkelld se, etti meiddn rooli on episelvi, siind
suhteessa ettd, tuota, se ei oo ihan selvéi, ettid ketd me palvellaan, se ei oo ihan
selvid, ettd mitd meiltd halutaan.” (Henkild 2)

”’Se miten myo nidhain kdytdnnon tason toiminta, niin se, et ku hypitiéin ravinto-
ketjun ylidpéédssd halutaan, on my0s kaiken kirjavaa” (Henkilo 1)

“Palvellaanko me vartioston esikunnan tarpeita, ylimmén johdon tarpeita, vai
niitd asemien arkisia toimia, se on monen asian summa’” (Henkil6 2)

”Se on hallintoyksikkdtasolla, suhteellista, asemien riti-otot tietdd varsin hyvin
mitd me tehdddn, kuinka me voidaan heitd palvella, mutta esimerkiksi télld kay-
tavilld (esikunnassa) suurin osa ihmisisté ei tiedd miten me voidaan heité palvel-
la. Koska ku vertaa miten me voitas auttaa, niin tuota, se on hyvin vaihtelevaa.”

(Henkild 2)
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Myos esimiesten vaihtuvuudella koettiin olevan merkitystd epdselvddn rooliin. Haastateltavat
kertoivat esimiehen vaihtuvan sdénnollisen véliajoin ja jokaisella heistd vaikutti olevan oman-
lainen mielikuva, mité tilannekuva- ja analyysiryhmén pitéisi tehdd. Vaihtuvuuden johdosta
ndhtiin, ettd toiminnolla ei ole ollut selkedd jatkuvuutta, mitd tulevaisuudessa tehddédn ja mihin
suuntaan sitd halutaan kehittdd. Tdma nékyi haastateltavien mukaan myds siind, ettd esimiehil-
14 ja haastateltavilla on erilaiset ndkemyserot, mitd heidén pitéisi tehdd. Asiaa ei myoskéén
helpottanut se, ettd haastateltavat kokivat toisia esimiehid toiminnan kehittdminen kiinnostaa
ja toisia ei se kiinnosta, jolloin toisen esimiehen aikaan tilannetta vieddin johonkin suuntaan
ja seuraavan esimichen aikana se pysyy muuttumattomana, tai pahimmillaan sitd yritetdin

viedd aivan toiseen suuntaan.

’Et tavallaan ne jolla on niitd ajatuksia miten titd hommaa pités kehittdi, ni niil-
13 ei taas oo sitd kynéd jolla kirjotetaan kdskyyn allekirjotus et nyt tehddn néin.
Ja sit ku ithmiset vaihtuu, ni ne on yleensé sellasessa putkessa et se kierto on jos-
sain yksittdisessd tehtdvissd on hvin lyhyt, josta johtuu se ettd, tindén tehdan tal-
leen ja huomenna tolleen. Ja sit ku sind on vield lisdné se ettd toista kiinnostaa ja
toista ei.” (Henkilo 2)

’Sit ku se on niin et tdnddn se on tdlleen, ja huomenna se on véhin toisellata-
paa.” (Henkilo 2)

”Ehka tiilla meidin firmassa pités tapahtua semmonen tietynlainen ihme, et kun
on tdd urakierto. Ni siind on omat hyvit puolensa, mut tietenki on semmosia tiet-
tyjd asioita missd ois hyvi et ois kavereita mitkd vdhén kestds siind omassa gen-
ressd vahin pitempddn, niin niilld ehka kestds se pakkakin kasassa vdhén pitem-
paén. Ja niitten pitds ehkd miettid et miten tdtd hommaa kehitetddn ja valvotaan.”

(Henkilo 1)

Kolmas kategoria "Tydyhteiso” koostui organisaatiorakenteesta johtuvista haasteista ja tyon-
kuvaan liittyvistd haasteista. Organisaatiorakenteeseen viittavia kéasityksid ilmeni muun re-
surssien vahyytend, jonka seurauksena asioita ei voi hoitaa niin hyvin kuin haluttaisi, koska ei
ole aikaa. My0s johtamisen puute tuli esiin haastateltavilta. Yksikko on ollut hajasijoitettuna,
ennen kuin se koottiin yhteen esikuntaan, mikd on omalta osaltaan aiheuttanut sen, ettd tyon-
tekijdt ovat saaneet tulla ja menni melko vapaasti. Hajasijoitus on samalla aiheuttanut sen, et-
td tilannekuva- ja analyysiryhmad ei tapaa usein péivittiistyokseen tilannetietoa tuottavia, mika

koettiin puutteeksi omassa ty0ssd, kun tuoretta ja "hiljaista” tietoa ei jaeta pdivittdistoimesta.
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Haastateltavat kokivat myds, ettei tyonantaja ole miettinyt perehdyttimistd kunnolla, vaan se

luottaa siihen, ettd kylld vanhemmat tyontekijdt kertoo, miten asioita hoidetaan.

”Me ollaan tddlla nyt esikunnassa, aiemmin oltiin millon missékin syrjdssa, péi-
vittdistutkinta on hajautettu asemille ja pitkdkestonen tutkinta on omineen tuolla
omassa paikassaan, PTR miehet on Kouvolassa ja johto-osa esikunnassa. Me ol-
laan niin levéllddn, et vaikka voidaan sanoa et me pelataan siithen yhteen maaliin
ni oikeestihan meill4 kaikilla on omat maalinsa.” (Henkilo 2)

”Koska se ettd, jos puhutaan tilannekuvan tuottamisessa, ni se on hemmetin iso
puute, ettei me tavata, tai olla niiden kanssa jotaka tekee pdivittdin, niinku face-
toface, ei meilld oo sité hiljasta tietoo, just suoraan tutkinnosta” (henkild 1)
“Tietylld tapaa valitettavan paljon hyddynnetddn sitd olettamaa, ettd kylld ne
vanhemmat osaa kertoa, sen sijaan ettd asioita koulutettaisiin ihan oikeasti.”

(Henkil6 2)

Tyonkuvaan liittyvistd haasteista koettiin epdselvyyttd osaamisvaatimuksien maédrittelyssi ja
tavoitteiden asettelussa. Osaamisvaatimuksia ei ole tarkemmin mééritelty, mitd tyontekijoiden
pitdisi osata, pois lukien tietyt havaitut puutteet yksildiden osaamisessa. Vuosittain kylld kéy-
dddn kehityskeskustelut, missd mietitddn edellisen vuoden toimintaa ja kehitystarpeita, mutta

tarkempia vaatimuksia tyontekijit eivit ole kokeneet saaneensa miten kehittdd osaamistaan.

”Se (tydjdrjestys) on péivitystd vailla, eikd sitd péivitetd ennen kuin tulee organi-
saatiomuutos, mut tuota, tydjarjestykset on ldhtokohtasesti semmosia ympari-
pyoreitd kuvauksia, eikd siind mennd semmosiin, konkreettisiin asioihin. Toki,
sielld saattaa olla semmosia madrdmuotosia, tehtdvdan menestyksekés hoitaminen
edellyttdd valitse madrdmuotoinen arvo tdhin. Ei ehki sellasia osaamisvaatimuk-
sen madritelmid ole kuitenkaan.” (Henkil6 2)

”Eipd siind varsinaistesti osaamista ole silleen maéritelty. Sielld on l&hinni laitet-
tu ettd, osallistuminen, et se on silleen helvetin laveesti kirjotettu. Niinku voit
kuvitella. Sen verran tehtdvdin on, tavallaan se, alan ja ammatillsia kursseja pi-
tad olla suoritettuna ettd voidaan valita tehtddvian.”(Henkilo 1)

”Ei ole maédritelty, koska, tydjdrjestyksid ei nyt tehddkdédn tdlld hetkelld. Osaa-
misvaatimuksia on esitetty kehityskeskusteluissa... ... Mutta sitd milld saralla
osaamista pitdisi kehittdd, ei ole médritelty, ainoastaan itse médrittelen itselleni

mitd pitdd kehittdd.” (Henkilo 3)
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Tavoitteiden asettelun osalta haastateltavat kokivat, ettd vaikka yksikkdtasolle on mééritelty,
mitd heidin tulee saada aikaiseksi, ei yksilollisié tavoitteita tyonantajalta ole tullut.
”Haluaisin vastata ettd on, mutta tuota. Tietysti, koska ollaan osa rikostorjun-
tayksikkdd, niin kai ne tavoitteet on selkeet,” (Henkilo 2)
”On. Kyldhén niitd on madritelty. Yhteisid ei muuten ole, mutta ryhmélle on an-
nettu suht konkreettinen tavoite: Tikuyksikko tuottaa timmoistd kaljaa ja mak-
karaa. Ei oo henkilokohtaisuuksiin muuten menty.” (Henkilo 1)
”Onhan niitd, kehityskeskusteluissa on hyvit lauseet. Monta ranskalaista viivaa
16ytyy. Ei ole kylldkddn maééritelty yhteisid tavoitteita mitd pitéisi osata. Ei ole
médritelty mité pitdisi osata. Muuta kuin minun henk koht oma mééaritelma milla

tasolla pitéisi olla.”(Henkil6 3)
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5.6 Yhteenveto osaamisen johtamisen haasteista

Osaamisen johtamisessa ndhtiin olevan haasteita eri kokonaisuuksissa. ”’Johdon toimet™ kate-
gorian alle luokiteltiin kahdenlaisia ongelmia, ydinosaamisemme liittyvid ja organisaation
toimintaperiaatteisiin liittyvid késityksid. Ydinosaamisen alueelle sijoittuvat haasteet muodos-
tuivat asemamme ja toimintamme kautta. Saamme paljon tietoa rajan ylittdvistd ithmisistd, mi-
td muut viranomaiset eivdt saisi mitenkdén, mutta haasteeksi muodostuu timin tiedon kaytta-
minen ja jakaminen muiden viranomaisten kanssa, erityisesti toiminnan yhteistyon osalta, ko-
ettiin, ettd Rajavartiolaitos on vain antavana osapuolena. Toinen kokonaisuus oli toimintaperi-
aatteisiimme liittyvit haasteet. Haastateltavat kokivat, ettei rajavartiolaitoksen johto ole saanut
jalkautettua visiotaan, mitd se haluaa tulevaisuudessa olla, tyontekijoiden tasolle. Visiota pi-
dettiin korulauseena ja epdiltiin, ettei johto tiedd itsekddn, mitd se haluaa tulevaisuudessa olla,

vaan se yrittdd keskittyd vihdn kaikkeen mahdolliseen.

“Epéselva rooli” kategorian alle luokiteltiin kdsitykset omaan tehtdvién liittyvéstd sekavuu-
desta ja esimiehestd johtuvia haasteita. Omaan tehtivéan liittyvét haasteet olivat 14ht6isin toi-
minnan aloittamisen jilkeiseltd ajalta ja haastateltavat kokivat, ettei heilld ei ole selvdd kuvaa
siitd, ketd he palvelevat ja kenelle he tuottavat tietoa tai miti teiltd tarkemmin halutaan. Esi-
mieheen liittyvit haasteet haastateltavat kokivat, ettd ne ovat 1dhtdisin esimiesten urakierrosta,
jonka johdosta esimies vaihtuu sddnndllisin viliajoin. TAmén johdosta koettiin, ettd toiminnol-
la ei ole pitempéd jatkuvuutta. Yksi esimies haluaa kehittdd toimintaa yhteen suuntaan ja seu-

raava toiseen, joka johtaa toiminnan muuttumiseen aina, kun esimies vaihtuu.

”Tyoyhteisd” kategorian alle luokiteltiin organisaatiorakenteesta johtuvista haasteista ja tyon-
kuvaan liittyvistd haasteista. Organisaatiorakenteeseen liittyvid haasteita koettiin olevan re-
surssien madrd, hajasijoitus ja perehdyttimisen puute. Tyonkuvaan liittyvid haasteita koettiin
olevan osaamistarpeiden médrittelyssé ja tavoitteiden asettelussa, mitd heidédn pitdisi osata ja

miten kehittida itseddn.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Yhden miehen taistelu kirjoitus- ja tutkimusprosessia vastaan rupeaa olemaan lopuillaan. Tut-
kimuksen tavoitteena oli tarkastella tilannekuva- ja analyysiryhmassd tyoskentelevien henki-
16iden kisityksid osaamisesta ja osaamisen johtamisesta. Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuk-

sen luotettavuutta, jonka jidlkeen palataan vield hetkeksi tuloksista nousseisiin asioihin.

6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen analyysin perustuessa tutkijan omaan tulkintaan luotettavuuden kysymys kohden-
tuu siithen, miten aineistolle uskollinen tulkinta on. Fenomenografiassa kategoriajirjestelméaa
voidaan pitdd riittdvéni ja aineistoa oikeudenmukaisesti kohtelevana kuvauksena, jos jokainen
yksittidinen haastattelu on mahdollista sijoittaa sen sisdlle. Luotettavuuden kannalta olennaista
on sekd tutkijan tulkinnan uskollisuus aineiston késitysten eroavaisuuksille ettd kategorioiden
keskindiset erot. Aineiston késitysten eroavaisuus tarkoittaa eri késitysten huomioimista ja
edustavuutta tuloksissa. Kategorioiden keskindiset erot puolestaan tarkoittavat sitd, ettd kate-

gorioiden ei tulisi olla paillekkdisid. 1%

Tutkimuksen péaitulokseksi muodostuvat kategoriat ja niistd muodostettu kuvauskategoriajér-
jestelma tai tulosalue. Kategoriat eivét edusta yksittdisen ihmisen ajattelua, vaan erilaisia tut-
kijan yhteen kokoamia ajattelutapoja yleensd. Kisitykset voivat olla toisiaan tukevia, keske-
néddn ristiriitaisia tai jopa vastakkaisia. Fenomenografiassa ei tehdé kuitenkaan yksilokohtaisia
tarkasteluja eikd ryhmien vilisten erojen tarkastelua, vaikka erilaisia ryhmittelyjd voidaankin

tehda. '%7

Tutkimukseni kulkua ohjasivat tutkimuskysymykset. Tavoitteenani oli selvittdd osaamiseen ja
itsensd kehittdmiseen liittyvid tekijoitd haastateltavilta, sekd mitd haasteita heiddn osaamisen
johtamisessaan on. Aineistoa kerdtessdni ja analyysid aloittaessani pyrin jattimian taustaole-
tukseni taka-alalle ja keskittymédn vain aineistoon ja sielld oleviin asioihin ja késityksiin. Ai-
neistoa jaottelin useampaan otteeseen valittujen teemojen mukaan, vélilld palaten tutkimusky-

symyksiini, joista 16ysin usein vastaukset kysymyksiini, miti tehdd aineistolla.

106 Huusko & Paloniemi 2006, s. 169-170
107 Huusko & Paloniemi 2006, s. 169
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Aikaisemmissa luvuissa 1.5 ja 1.6 kerrottiin aineiston kerdédmisestd, miten haastateltavat valit-
tiin ja misséd heiddt haastateltiin. Haastateltavien koulutustaustan samankaltaisuus ja yhtenevit
tyotehtdvit nikyivit samankaltaisuuksina heiddn vastauksissaan. My0s haastateltavien tehta-
viankuva ja kokemukset ndkyivit heiddn késityksissddn. Kun tehtdvdnkuvassa oli mukana
esimiehelle kuuluvia tehtdvid, havaittiin osaamisen painopisteen muuttuvan teknillisestd
osaamisesta enemmaén vuorovaikutuksellisen osaamispohjan puolelle. Haastateltavina oli sekd
vanhempia henkilGita ettd nuorempaa sukupolvea edustavia henkilditd. Koska haastateltavista
kysyttiin osaamisesta ja osaamisen johtamisesta monesta eri kulmasta, on myds mahdollista,
ettd vililld kdytiin vastaajien epdmukavuusalueella ja tistd syystd he ovat saattaneet vastata
sosiaalisesti hyvaksyttiavésti esitettyihin kysymyksiin tai muuten vadristdd totuutta antaakseen
paremman kuvan itsestdén. Myds haastattelun kestolla saattoi olla vaikutusta saatuihin vas-
tauksiin, erityisesti viimeisen teeman aikana oli havaittavissa levottomuutta haastateltavissa,
joka ilmeni osaan kysymyksiin saatuina lyhyiné vastauksina. Tutkimusjoukon pieni koko on
my0s mahdollisesti aiheuttanut sen, ettd toisistaan eroavia kasityksid ei késitellyistd aiheista
noussut paljoa. Kuitenkin tutkimuksessa esiintyvéat kdsitykset kuvaavat vastaajien kisityksia

tamaén hetkisessa tilanteessa.

Aineiston aitous edellyttdd, ettd aineisto koskee tutkijan ja tutkittavan kannalta samaa asiaa.
Tutkijan on osoitettava, ettd tutkimushenkilot ovat ilmaisseet kisityksensd juuri tutkittavasta
aiheesta, lisdksi tulee osoittaa se, ettd he ovat ilmaisseet ne juuri niin kuin itse sen nikevit, ei-
viitkd esimerkiksi vastanneet sen pohjalta miti haastattelija haluaa heidin sanoa '8, Kuten lu-
vussa 1.6 kerroin, pyrin varmistamaan haastateltavilta, ettd he vastaisivat kysymyksiin juuri
omasta nikokulmastaan. En haastattelujen aikana mielestdni tarjonnut heille rohkaisua tuottaa
tietyntyyppisid vastauksia, vaan olin avoin erityyppisille vastauksille niin omissa vastauksis-

sanikin, kuin myos kehonkielellisestikin.

Haastattelu on aineistonkeruu menetelménd vaativa. Se vaatii haastattelijalta taitoa ja koke-

109 Haastattelutilanteessa huomasin tdman itsekin, ensim-

musta, ja sithen pitéisi kouluttautua
madisen ja viimeisen haastattelun vélilld huomasin itsekin jo eroa, miten saan sujuvammin jat-
kettua keskustelun kulkua ja hankittua haastateltavalta tarkemman vastauksen. Siitd huolimat-
ta en mielestdni padssyt haastateltavien kanssa niin syville aiheessa kuin olisin halunnut, sain

vain pintapuolisen késityksen asioiden nykytilasta.

108 Ahonen 1994, s.153—-154
199 Hirsjdrvi & Hurme 2001, s.34
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Fenomenografisen tutkimuksen johtopddtokset esitetdéin kategorioina, joiksi aineisto 186ydetty-
jen merkitysten perusteella luokitellaan. Merkityskategoriat ovat valideja, jos ne vastaavat tut-
kittavien tarkoittamia merkityksid ja relevantteja, jos ne ovat tutkimuksen teorian mukaisia.
Tutkija ei saa ylitulkita aineistoaan eiké innostua 16ytdmaan siitd merkityksié, jotka eivat kuu-

lu tutkittavan ongelman ja sen taustana olevien teoreettisten lihtokohtien piiriin. !

Tutkimuksen validiuden osoittaminen tapahtuu haastatteluiden litteroinnin kautta. Tekstiin lii-
tettdvistd lainauksista tulee kdyda ilmi, ettd tutkimuksessa osallisena olevien henkildiden kasi-
tyksissd oli riittdvisti perusteita tutkimuksessa esitettyihin merkityskategorioihin. Liittyen ka-
tegorioiden relevanssiin eli kategorioiden teoreettiseen merkitykseen tutkijan pitdd vakuuttaa
lukija, ettd kykenee sitomaan ja selittiméin kategoriat johdonmukaisesti ja kytkemdidn ne

omiin tutkimusongelmiinsa ja teoriakdsitteistoonsa. !

Kaisityksistd muodostetut kategoriat ovat viime kddessd tutkijan rakentamia kokonaisuuksia,
jolloin niiden méiri on viimekidessi tutkijan paitettivissia'!2. Tistd voidaankin miettid, ovat-
ko kisitykset pysyvid tai saako edes tutkija itse valttiméttd samoja tuloksia seuraavalla kerral-
la samasta aineistosta, koska késitykset voivat muuttua ajan kuluessa niin haastateltavilla kuin

tutkijalla itselldankin.

Fenomenografinen tutkimus antaa tutkijalle mahdollisuuden tarkastella ihmisten kisityksié,
miten nimi tutkittavat kisittivit ympiroivin maailman ''3. Fenomenografia tutkimusmene-
telménd ei ollut pelkdstddn helpoimpia. Kun aluksi olin valinnut tutkimusmenetelmén, en
ymmairtinytkddn kuinka vaativa se voisi olla. Kuten laadulliselle tutkimukselle on yleistd, on
fenomenografia induktiivista aineiston késittelyd, mikd nidkyy koko prosessin aineistoldhtoi-
syydestd. Haastatteluista saadusta aineistosta piti etsid merkityksid ja luokitella niitd kuvaus-
kategorioiksi, samalla tdssd vaiheessa yritin, ettei taustateoria vaikuttaisi litkaa omiin luokitte-

luihini.

110 Ahonen 1994, s.154
11 Ahonen 1994, s.154
112 Huusko & Paloniemi 2006, s. 169—-170
113 Ahonen 1994, s.116
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Vaikka sanonkin téssd, ettd tuloksiksi muodostuneet kuvauskategoriat ovat 1dhtoisin aineistos-
ta, eli siis koostuvat haastateltavien sanomisista haastattelun aikaan, minka jélkeen tulkitsin ja
luokittelin heidén sanomisensa, en voi tiysin olla varma miten paljon olen omilla kysymyksil-
léni ja taustateoriaan perehtymalld vaikuttanut saatuihin tuloksiin. Ennen haastatteluja on voi-
nut haastattelurunkoa laatiessa tulla huomaamattani laadittua kysymyksié siten, etti ne tuotta-
vat vastauksia, jotka ohjaavat kategorisoimaan vastaukset tietylld tavalla. Toinen vaihe missa
olen voinut vaikuttaa tuloksiin, on itse haastattelutilanne, jos en ole saanut haastateltavilta
esiin kaikkea sitd, mitd he halusivat asiasta kertoa tai jos emme ole puhuneet samasta asiasta,
jonka seurauksena haastateltavan vastaus ei mielesténi liittynyt aiheeseen. Kolmas vaihe oli it-
se kuvauskategorian luominen, jossa pohjatietoni ovat voineet vaikuttaa itse kategorioiden
muodostumiseen tiedostamattani asiaa. Haasteena oli myos, erityisesti tutkimuksen loppuvai-
hetta koskien, selostaa kaikki tekeméni toimenpiteet niin aineiston kerddmisessa kuin sen ké-
sittelyssékin. Mielesténi olen kuvannut riittdvésti, miten olen padtynyt saamiini tuloksiin, mut-
ta timin lukija joutuu itse arvioimaan, jdiko jotain puuttumaan tutkimuksen kulusta tai sen ai-
kana tehdyistd toimenpiteistd. Mielesténi pystyin kuitenkin vastaamaan tutkimuksessani ollei-

siin tutkimuskysymyksiin, joiden ympaérille rakensin eri kuvauskategoriat.

Tutkimuksen tieteellistd merkitystd mietittdessd voin todeta, ettd tutkimukseni ei ole ainutlaa-
tuinen eikd uutta teoriaa luova. Tutkimus tuo esiin haastateltavien ndkemykset, jotka ovat vain
kolikon toinen puoli, tdssé tapauksessa se, miké tyontekijoille ndkyy toiminnasta. Tyonantajan
ja esimiesten ndkokulmaa ei tdlld tutkimuksella tuotu esiin. Uutta tietoa on ndin ollen tuotu
esiin juuri tyontekijoiden ndkokulmasta, joten tutkimusta voi pitdd jonkinlaisena pohjana jat-

kotutkimukselle.

6.2  Johtopiitokset

Haastatteluissa késiteltiin vélilld vaikeitakin asioita, ihmiselle ei ole aina helppoa mydntda
puutteitaan tai tarkastella omaa toimintaansa kriittisesti. Hyvéa vaikeissa keskusteluissa on to-
sin se, ettd sieltd voi nousta kipind oman toimintansa arviontiin, jota voi pitdd askeleena itsen-
sd kehittdmiseen. Osaamisen taso néhtiin haastateltavien mielestd riittdvind tdiden tekemi-
seen, mutta haastateltavat nikivét jatkuvan itsensd kehittimisen tarpeellisena vastatakseen
muuttuvaan tyonkuvaansa. Tyonkuvan muutos on taas ajankohtainen, koska konkreettisesti
yksikkod koskettaa organisaatiomuutos 1.10. Taltd osin haastateltavat eivét vield tiedd, mité

tulevaisuus heille tuo mukanaan.
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Tyonkuvasta johtuen monipuolinen osaaminen on tarpeen. Koska kaikki muuttuu teknisem-
pddn suuntaan, kdvimmekin haastateltavien kanssa keskustelua heiddn teknisestd osaamises-
taan ja siité, tuleeko kaikkien olla “bittinikkareita” jotka puhuvat bindérid vai vieldko on tar-
vetta henkildille, jotka tekevdt enemmaén ns. ”perustyotd”. Sivuttiin henkildston erikoisosaa-
misesta ja siitd tuleeko kaikkien osata jokin asia syvemmadlld tasolla ja miki on se riittdva pe-
rustaso, mikd kaikkien pitdd osata asiasta. Osassa haastatteluista nousi huomioita, ettd ollaan-
ko toimintaa viemdssi jo liian tekniseksi, muiden toimintojen ja tarvittavan osaamisalueiden
kustannuksella, kun télla hetkelld keskitytdén niin paljon tekniseen osaamiseen. Taman hetki-
silld resursseilla ndyttdd siltd, ettd kolmehenkiselld tyoporukalla olisi helpompaa olla, jos kai-
killa olisi tietty perusosaaminen tietojen hankkimisesta avoimista ldhteistd ja kaikki pystyvat
hoitamaan tietopyyntdjd, joita yksikkdon tipahtelee. Talloin véltettiisiin tilanne, etti alan eri-
koisosaaja on ylitydllistetty, muiden ollessa kykenemittomié suorittamaan kyseistd tyotehté-
vid. Toinen ndkdkulma tuotiin my0s esiin, rivien vélistd oli luettavissa, pitdisikod analyysitoi-
mintaan rekrytoida nuorempaa henkil6stdd, jotka jaksavat vield kehittdd itseédén, ja joilla on jo
perusedellytykset kunnossa tietotekniikan osalta. Ndkemyksen mukaan vanhempi henkil6sto
el vélttdmattd edes ymmarrd, mitd kaikkea tietokoneella voi tehdi tai saada aikaan, kun nuo-
remmille tietokoneen kéyttdminen on péadsdantdisesti yhtd luonnollista kuin hengittdminen.
Viimeisimpind osaamiseen liittyvéstd tarpeesta otetaan mukaan kielitaito. Kun tehtéviin liit-
tyy itdraja, ei vendjdn kielen osaamisen merkitys ainakaan ole hdvidméssd osaamistarpeista.
Toki tekniikan avulla saadaan kédnnettyd vierasperdisti kieltd, mutta ennen kuin kddntopalve-
lut saadaan paremmiksi, ei tarve osata vendjdé ole poistumassa mihink&in. Vaikka muita kie-
litaitotarpeita ei aineistosta noussut, voisi tulevaisuudessa kuvitella tarvitsevan myos arabiaa

ja muita kielid kansainvilistymisen ja thmisten liikkuvuuden johdosta.

Osaamistaan kannattaa kehittdd, oli haastateltavien ndkemys. Tosin usein samaan hengenve-
toon mainittiin, ettd aina l0ytyy jotain rajoittavia tekijoitd, miksei kehittdmiseen vélttimatta
ryhdyté. Ei ole aikaa, tyOnantaja ei tue riittdvésti, ja niin edelleen. Kuitenkin néyttia silta, ettd
tyontekijét toivoisivat saavansa enemmin tukea tyonantajalta itsensd kehittaimisessd. Tekojen
el tarvitse olla suuria, esimerkiksi konkreettisempien osaamisvaatimusten muodossa tai selvit-

tamaélla heille, mité taitoja tulevaisuudessa halutaan.
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Vaikka haastatteluissa tuli esiin paljon puutteita ja haasteita tyGymparistossd, 10ytyi myds hy-
vidkin puolia, erityisesti tydilmapiiri yksikossd. Haastateltavat kertoivat viihtyvéansa tydyhtei-
sOsséddn ja kokivat ilmapiirin itsensd kehittimiseen kannustavana. Toki tdssd pitdd ottaa huo-
mioon tyontekijdn ndkokulma, yleensd helpommin tuodaan esiin koetut puutteet ja haasteet,
kuin tiedostetaan ne asiat, mitkd ovat jo oikeasti hyvin. Vaikka loppujen lopuksi kehitettdvaa
olisikin toiminnon péivittimisen, tyoprosessien dokumentoinnin, henkilokohtaisten kehitty-

missuunnitelmien ja tavoitteiden asettelun kanssa, nihtiin kokonaisuus kuitenkin toimivana.

Tyontekijan arvostaminen oli yksi asia, jota en tuloksissa késitellyt. Haastateltavat kokivat, et-
td alan osaajia ei arvosteta riittdvisti. Osaaminen ei oikeastaan ndy palkkauksessa, muuten
kuin tehtdvan peruspalkkauksessa, mikd on korkeampi, kuin monessa muussa rajavartijan teh-
tdvissd. Rajavartiolaitoksessa on kéytdssd suoritusarviointijarjestelmé, mutta sitd ei koettu
toimivana, eikd kannustavana. Koska varsinaista urakehitystd ei ole eikd omaa osaamistaan
kehittdmalld saa lisdd palkkaa, on vaarana tehtdvéddn péadstydin passivoitua ja olla tyytyvdinen

nykyiseen osaamistasoonsa.

Kun mentiin osaamisen johtamisen kokonaisuuteen, huomasin, ettei haastateltavilla ollut tan-
ne endd niin paljoa annettavaa. Osaamisen johtamiseen olisivat luultavasti voineet paremmin
vastata esimiesasemassa olevat henkilot, minkd vuoksi tutkimuksessa tyydyttiin tarkastele-
maan osaamisen johtamisen haasteita, joista haastateltavilla oli kokemuksia, koko prosessin
sijaan. Osaamisen johtamiseen kuuluu vision ja strategian jalkauttaminen henkildstolle, jotta
henkildsto tiedostaisi organisaation tavoitetilan ja pyrkisi sitd kohti. Haastateltavat kokivat
strategian ja vision, niin kuin vélilld koko rajavartiolaitoksen toiminnankin, olevan niin kor-
kealentoista, ettd se ei ole avautunut tyontekijoille, mitd Rajavartiolaitos haluaa olla. Epdiltiin
jopa ettd johto ei tieda sitd itsekddn. Laitoksen toiminnassa koettiin my0s olevan ristiriitai-
suuksia mitd kaikkea sen halutaan olevan: “tuntuu kuin Rajavartiolaitos haluaisi olla vihin

kaikkea” ilmaisi yksi haastateltava kasityksensa asiasta.

Toinen kokonaisuus, mikd nousi esiin osaamisen johtamisessa, oli urakierto. Kun erityisesti
esimiesasemassa olevien tehtévit vaihtuvat nopeasti, ei toiminnalla ole samanlaista jatkuvuut-
ta, kuin jos tehtdvissa olisi joku pitempiaikainen henkild. Tama heréttikin ajatuksia, pitddko

urakierron olla nopeaa kaikilla esimiesasemassa olevilla, vai olisiko tarpeen ettd toimintaan
16ytyisi pitkdjanteisyyttd. Onko kaikkien tarvetta olla “moniosaajia” jotka tietavét vihdan mo-
nesta kokonaisuudesta, vai pitédisikd mukana olla myds henkil6itd, jotka tietdvét paljon pienes-

td kokonaisuudesta ja voisivat siten hyddyntdd osaamistaan toiminnan kehittdmisessé.
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Tutkimuksen lopuksi

Tutkimuksen tekeminen heritti jatkotutkimukseen liittyvid kysymyksid. Koska koin etté tissa
tutkimuksessa osaamisen johtamisen toimenpiteet jdivét vain niiden haasteiden tutkimisen ta-
solle, voisi tulevaisuudessa kohdetta ldhestyéd esimiesten nikokulmasta ja sithen miten he ovat

kokeneet johtaneensa osaamista.

Koska tassd tutkimuksessa on tutkittu vain Kaakkois-Suomen rajavartioston henkilstéa, voisi
seuraavassa tutkimuksessa laajentaa kohdehenkilostod, mitd tutkimus koskee. Mahdollista oli-
si verrata esimerkiksi toisen hallintoyksikon tilannekuva- ja analyysihenkildston késityksid
keskenddn, tai esimerkiksi tutkia osaamista ja sen kehittdmistd koko hallintoyksikko tasolla,

jolloin mukana olisivat myds rajavartio- ja tarkastusasemat.
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