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THVISTELMA

Tamén tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, miten hiljaista tietoa voidaan tunnistaa osana
Rajavartiolaitoksen henkilostojohtamista. Tutkimuksen tavoitteena oli luoda konkreettisia tapoja ja
toimenpiteitd niin tyOntekijoille kuin esimiehille hiljaisen tiedon tunnistamista varten. Toisena
tavoitteena oli tarkastella, miten Rajavartiolaitoksen henkilost6johtamisen toimenpiteiden avulla voidaan
tukea hiljaisen tiedon tunnistamista sekd, miten niissd voidaan hyodyntdd tunnistettua hiljaista tietoa.
Tutkimuksessa tarkasteltaviksi henkildstdjohtamisen toimenpiteiksi valittiin osaamisen johtaminen,
tavoite- ja kehityskeskustelut, perehdyttiminen, osaamiskartoitukset sekd yksikdn toiminnan
johtaminen.

Tutkimuksen tieteenfilosofiaksi wvalittiin tiedon kdytdnnollistd luonnetta korostava pragmatismi ja
atheeseen  ldhestymistavaksi  hermeneutiikka. = Tutkimusmenetelmidnd  kéytettiin  laadullista
aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid, jolla suoritettiin myds aineiston analyysi. Tutkimuksen aineisto
koottiin englannin- ja suomenkielisistd hiljaista tietoa kisittelevistd teoksista ja artikkeleista,
Rajavartiolaitoksen asiakirjoista sekd teoksista, jotka késittelivdt esimiesjohtamista, organisaation
kehittdmisti ja yritysten kilpailukyvyn kehittdmisté hiljaisen tiedon avulla.

Hiljaisen tiedon tunnistamisen vaikeus on tietojen ja taitojen automatisoitumisessa. Hiljaista tietoa
kehittyy pitkdn tyouran varrella kokemuksen myo6tid. Tdmé hiljainen tieto on kuitenkin organisaation
toiminnan kehittdmisen sekd henkildston osaamisen kehittimisen kannalta kriittistd. On siis erittdin
tarkedd saada tunnistettua hiljainen tieto, jotta sitd voidaan jakaa ja kehittdd tyoyhteisossa.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd hiljaisen tiedon tunnistaminen ldhtee liikkeelle aina
arvostamisesta. Yksiloiden sekd muiden on arvostettava omaa ja toisten osaamista. [lman arvostusta ei
saada hiljaista tietoa nédkyville. Toisena havaintona voidaan nostaa esille hiljaisen tiedon merkityksen
ymmaértdminen. Esimiesten on mahdotonta johtaa ty0yksikkonsd osaamista ja tietoa, mikéli hin ei
ymmdrré hiljaisen tiedon késitteen merkitysté tai sen merkitystd osana organisaation kehittamista.

Tutkimuksen tuloksissa koottiin yhteen teorialukujen perusteella erilaisia apukysymyksid sekid
toimenpiteitd ja neuvoja, joiden avulla esimiehet ja tyontekijdt voivat tunnistaa omaa ja muiden hiljaista
tietoa. Kuitenkin johtopdatoksissd tutkija huomautti, ettd minkdédnlaiset valmiit kysymykset tai ohjeet
eivit yksindén riitd, vaan yksiloiltd vaaditaan aina aktiivista ja oma-aloitteista toimintaa sekd annettujen
tyokalujen pohtimista ja kiyttamista.

Tutkimus osoitti, ettd kaikilla valituilla henkildstdjohtamisen toimenpiteilld voidaan tukea hiljaisen
tiedon tunnistamista sekd hyodyntdd tunnistettua hiljaista tietoa. Jokainen valittu toimenpide kartoittaa,
tunnistaa, arvioi seka tekee nékyviksi henkildston hiljaista tietoa niin esimiehille kuin tyontekijoille.

AVAINSANAT
Hiljainen tieto, tunnistaminen, henkildstdjohtaminen, Rajavartiolaitos




SISALLYS

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.

2.1.
2.2.
2.3.

3.1.
3.2
3.3.

4.1.

4.2.
4.2.1.
4.2.2.

5.1.

5.2
5.2.1.
5.2.2.
5.2.3.
5.24.

6.1.
6.2.

7.1.
7.2.
7.3.

JOHDANTO 1
Tutkimuksen tarve ja aiemmat tUtKIMUKSET .........ccoiiiiiiiiiiiiee e 2
Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskySymyKSet.........cccooiiiiiiiiiiiii e 4
Niakokulma, rajaukset, keskeiset kasitteet ja MAArItEIMAL ..........c.cccveriierierieieie e 6
TUtKIMUKSEN TAKEIME ......ceetiiiieiietetetert ettt ettt st eb ettt e et e 8
TUTKIMUKSEN TIETEENFILOSOFIA JA METODOLOGIA 9
Tutkimuksen tieteenfilosofiset [AhtOKONAAL ..........cceoueririiiiiiiii e 9
Laadullinen aineistoléhtdinen sisdllonanalyysi tutkimusmenetelmana...........ccoceveverierienieenieecieeienenns 12
Aineiston hankinta ja analySOINTl ......ceueriiiierierieie ettt ettt et 13
HILJAINEN TIETO 16
Mitd hiljAINen tHE0 ON7 ......ocuiiiieiieiieteet ettt ettt ettt e s b e sbe e bt et e eeeeeaeesbeeebeenbeenbeenseeneas 16
Miksi hiljaista tietoa tulisi JaKaa?..........ccoveiiiiieiiee e 20
Hiljaisen tiedon tUNNISTAMINEIL. .. .....c.eeuirieiieitierit ettt ettt ettt e st este et e et e eateeneesseesteeseeseeneeeneas 21
HILJAINEN TIETO JA HENKILOSTOJOHTAMINEN 25
Rajavartiolaitoksen henkilOstOstrate@ia 2027 .......c..ccevvverieriierieereeieeienieesieesesseseesseesseesseesseessesssesseens 26
Miten hiljainen tieto tunnistetaan tyOYKSIKOSSA? ......c.covverieriieriieiieieeierieeeiestesee e sre e ereeseessaenseens 30

ESTIMIES ..etititeeieiet ettt b e bt b e h e sttt h bbbt ettt a e bbbt et et et e bes 31

TYOMECKIJA ... eevveeeteieteeiectteste et ettt et et et e e e et essbessaessaesseesseenseesseesseesaenseensaensaessesssesssesssenseenseenseenns 37
RAJAVARTIOLAITOKSEN  HENKILOSTOJOHTAMISEN  VALINEITA  HILJAISEN
TIEDON TUNNISTAMISESSA 43
0S22MISEN JONTAIMINEI .....eetiitieie ettt ettt ce st ettt e et eae et e bt e e enteeseesseesneesaeenseeneeeneeeneanseans 44
ESIMICSTYOSKEIMECLY ...o.eeeeietieit ettt ettt ettt ettt et e e et e e ste st e saeesaeenteenteeneeeneanneans 48

Yksikon toiminnan KehittAminen ...........oooiiiieiiiiiiie et 49

POICRAYLYS ...ttt ettt ettt ettt a et et et e et e e neesneeeneenneeneenes 52

Tavoite- ja kehitySKeSKUSIEIUL ........coiiiiieiieieeee et 53

OSAAMISKATTOTIUKSET ... .eeuteeeteeiieeeie ettt ettt ettt e et e s seese e e sb e e et e e e eneeeneeeneeeseesseeseenneennesneas 56
TUTKIMUKSEN TULOKSET 58
Hiljaisen tiedon tUNNISTAMINETL. ..........cueeierrierieerieteeieseesteesteeteeseestesseesseesseessesssesssesseesseesseesseessenssesseens 58
Tunnistetun hiljaisen tiedon hyddyntdminen Rajavartiolaitoksen henkildstdjohtamisessa..................... 61
YHTEENVETO 68
JONEOPAAIOKSEE .. eeveeerieiiieeieetieteet ettt stt et e bt e e e te e et eeteeste e beesbeesbessaessaesseesseesseesseessanseensaesseenseensensnas 68
TUtKimMUKSEN TUOTETEAVIUS .....oviiiieiie ettt ettt ettt et e e et e enteseeeseeenseenseeneeeneeeneanseens 71
JAtKOTULKIMUSEATVE ...ttt ettt et et e et e e et e s st e sae et e et e eneeenteeneesseenneenseenseenees 73



HILJAISEN TUNNISTAMINEN RAJAVARTIOLAITOKSESSA OSANA
HENKILOSTOJOHTAMISTA

1. JOHDANTO

Hiljainen tieto on merkitykseltdédn moniulotteinen, joten ei ole ihme, ettd yksilot ymmartavét
sen usein monella eri tavalla. Hiljaisessa tiedossa on valtava potentiaali, jonka valjastamisen

avulla organisaatio pystyy kehittiméédn osaamistaan ja toimintaansa (Virtainlahti, 2009, s. 9).

Hiljaisen tiedon valjastaminen vaatii kuitenkin, ettd se tunnistetaan ensin. Hiljainen tieto on
juurtunut syville tyontekijoiden tietoihin ja taitoihin. Taitavan ja asiantuntevan tyontekijan
osaaminen on muuttunut kokemuksen myd6td automaatioksi. (Kiviranta & Moilanen, 2010, s.
162) Kun kysytddn alansa huippuosaajalta, miten hdn jonkun asian tekee, hén ei vélttimatta
osaa edes vastata kysymykseen. Mitd paremmin asian osaa, sitd vihemman sitd osaa selittia.
Jos hdn osaisi vastata kysymykseen, niin mitddn ongelmaa taidon ja osaamisen siirtimisessi

ei olisi. (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 5.)

Varsinkin yritysmaailmassa tydeldmadn muutos on vaikuttanut tyontekijéiden asemaan. Tyot
ja vilineet ovat teknistyneet ja prosesseja hoitaa enenevissd méirin tietokoneet ja tekodly.
Thmisen rooli on itse tyontekijdnd pienentynyt. Kuitenkin thmiselld on iso rooli automatiikan
ja koneiden toimivuuden takaajana. Tdméd muutos on sisdltdnyt luopumista vanhoista toimin-
ta- ja ajatusmalleista. Tiedon merkitys ei kuitenkaan ole vihentymissd, vaan pédinvastoin. Ih-
misen tekemdn tyon merkitys ei ole jadméssd taka-alalle vaan sen siséltd, reunaehdot ja ta-
voitteet muuttuvat. (Johdantoa Rajavartiolaitoksen henkilGstdstrategiaan 2027 - tydeldmén
muutos, s. 1). My0s viranomaisorganisaation on pysyttava yritysmaailman kehityksen muka-
na. Rajavartiolaitoksen toiminta on vuosikymmenien aikana teknistynyt ja teknologian merki-
tys on vain kasvamassa roolissa. Kuitenkin teknologistuminen tulee ndhdd Rajavartiolaitoksen

virkamiehid helpottava asiana, mika ei kuitenkaan vapauta virkamiestd vastuusta. Rajavartio-



laitos tarvitsee hiljaista tietoa jatkuvasti teknologistuvan maailman ohessa eikd se kykene hoi-

tamaan lakisaateisia tehtaviain ilman ammattitaitoista henkilokuntaansa.

1.1. Tutkimuksen tarve ja aiemmat tutkimukset

Rajavartiolaitos on monialainen turvallisuusviranomainen, jolla on laaja tehtdvéikenttd ja toi-
mivaltuudet. Rajavartiomies saa peruskoulutuksensa joko rajavartijan peruskurssilla tai
Maanpuolustuskorkeakoulussa. Molemmat opinnot antavat perusteet virkamiehen tulevalle
virkauralle, mutta varsinainen oppiminen alkaa toden teolla vasta tydeldméssé. Hiljainen tieto
on jatkuvasti ldsnd ja sen merkitys oppimisessa ja ammattitaidon hankinnassa on elintirkeda
niin organisaatiolle kuin tyontekijdlle. Tydelamédn muutos sekd kokeneiden ammattilaisten
elakkeelle siirtyminen ovat omiaan korostamaan hiljaisen tiedon merkitystd tyoeldméssa.
Tyoeldmén teknologistuminen vaatii tyontekijoiltd nopeaa oppimista ja omaksumista, seké
elakkeelle siirtyvien ammattitaitoisten tyontekijoiden osaamisen ja kokemusten kerryttdma

hiljainen tieto on tirkeéa séilyttdd organisaation voimavarana tulevaisuudessakin.

Tutkimuksen laadinta hetkelld Rajavartiolaitoksen esikunnassa on kéynnisséd henkildstoalan
kehittdmishanke, jossa késitelldin osaamisen johtamisen kokonaisuutta. Moilasen ym. (2005,
s. 26) mukaan osaamisen yhdeksi osaksi kuuluu hiljainen tieto, joten osaamisen johtamista ei
voida toteuttaa ilman hiljaisen tiedon vaikutusta. Rajavartiolaitoksen esikunnan henkilosto-
alan kehittimishankkeessa on osaamisen johtaminen jaettua alla olevan kuvan (kuva 1) mu-
kaisesti kolmeen eri alaprosessiin. Namé kaikki kolme kokonaisuutta ovat riippuvaisia hiljai-
sesta tiedosta sekd sen tunnistamisesta. Henkilostdalan kehittimishankkeen vuoksi myos téssa

tutkimuksessa kisitellddn osaamisen johtamista osana hiljaisen tiedon tunnistamista.

Kuva 1: Rajavartiolaitoksen osaamisen johtamisen prosessin kolme alaproses-

sia (Osaamisen teemojen maarittaminen vuosille 2024 — 2028, s. 1)



Hiljaista tietoa on tutkittu laajasti ympéri maailmaa ja Suomessa monella eri tieteenalalla,
kuten kasvatustieteen, hoitotieteen sekd informaatiotieteen tutkimusaloilla. Liiketalouden sa-
ralla hiljaista tietoa on tutkittu varsinkin sen hyddyntdmisen merkityksestd organisaatiolle.
Edelld mainittujen tutkimusalojen liséksi tutkija huomasi tutkimusprosessin aikana, etté hiljai-
sen tiedon tutkimusala voidaan karkeasti jakaa kahteen nidkokulmaan. Hiljaisen tiedon néky-
viaksi tuomiseen sekd tiedon eteenpdin jakamiseen ja siirtimiseen. Alan kirjallisuudessa sekd
tutkimuksessa kdytetddan usein Nonakan ja Takeuchin (1995) luomaa SECI-mallia, jonka avul-
la on tarkoitus luoda uutta tietoa organisaatioissa. Tutkimuksen alkuperdisend aiheena oli Hil-
jaisen tiedon vilittyminen Rajavartiolaitoksessa, mutta tutkijan tutustuessa hiljaisen tiedon
kirjallisuuteen sekd aiempiin tutkimuksiin herdsi kysymys, ettd miten tima hiljainen tieto voi-
daan ensin tunnistaa. [lman tunnistamista ei hiljaista tietoa voida 1dhted kehittimaén, siirti-

main tai jakamaan.

Hiljaisen tiedon tunnistamiseen liittyvéaa tutkimusta on tehty Tampereen yliopistossa Marjut
Pohjalainen (2016) viitoskirjassaan Hiljaisen tiedon tunnistaminen, jakaminen ja uuden tie-
don luominen kirjastotyon kontekstissa sekd Poliisiammattikorkeakoulun opinndytetydssd
Annukka Liukkonen (2017) Hiljaisen tiedon tunnistaminen, jakaminen ja johtaminen - Esi-

merkkind Sisd-Suomen poliisilaitoksen Keski-Suomen tutkintayksikot.

Hiljaista tietoa on tutkittu Maanpuolustuskorkeakoulussa eri opintotasoilla Rajavartiolaitok-
sen ja Puolustusvoimien konteksteissa. Tutkimuksia on tehty hiljaisen tiedon merkityksesti
organisaatiolle, tyontekijoille sekd urakierrolle. Lisdksi sitd on tutkittu osana osaamisen joh-

tamista erilaisilla ndkokulmilla.

Janne Salmela (2013) on pro gradu -tutkielmassaan Organisaation oppiminen Rajavartiolai-
toksessa — Tunnistamaton osaaminen ja hiljainen tieto tutkinut, kuinka voitaisiin hyddyntaa
Rajavartiolaitoksen henkiloston hiljaista tietoa, ja 16ytdd menetelmait, joilla eri organisaatiota-

soilla tietoa voidaan jalostaa organisaation osaamiseksi.

Antti Virta (2019) on tutkinut YEK- diplomitydssdidn Osaamisen johtaminen Rajavartiolai-
toksessa — osaamisen kehittdminen ja hallinnan nykytila oppivan organisaation ndkékulmasta
osaamisen johtamisen nykytilaa Rajavartiolaitoksessa. Virta (2019, s. 92) mainitsee, ettd op-
pimisen kannalta tiedon merkitys ymmarretddn ja tyoyhteisosséd pyritddn jakamaan ja tuomaan

esille hiljaista tietoa.



Anssi Jarvisalo ja Antti Vdhidjylkkad ovat molemmat pro gradu -tutkielmissaan tutkineet hiljai-
sen tiedon ja urakierron suhdetta. Jarvisalo (2019) on selvittidnyt, ettd millaisia kokemuksia
nuorilla upseereilla on hiljaisen tiedon vélittymisesté ja miten urakierto vaikuttaa timén vilit-
tymiseen. Kun taas Vahéjylkkd (2017) on selvittidnyt tutkielmassaan Helsingin IImatorjunta-
rykmentissd toteutetuilla haastatteluilla, ettd voiko urakierrolla edistdd hiljaisen tiedon siirty-

mista.

Hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavat organisaatiokulttuuriset tekijat -pro gradu -
tutkielmassa Tino Torro (2015) on selvittdnyt, miten organisaatiokulttuuriset tekijat vaikutta-

vat hiljaisen tiedon jakamiseen Puolustusvoimien kantahenkilokunnan nédkokulmasta.

1.2. Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tarjota lisdtietoa ja tdydennystd aiempaan hiljaisen tie-
don tutkimukseen sekd tuottaa tyokaluja niin tydntekijoille kuin esimiehille hiljaisen tiedon
tunnistamiseen. Rajavartiolaitoksen ollessa laajan tehtdvikentdn sekd toimivaltuudet omaava
turvallisuusviranomainen ei hiljaisen tiedon tunnistamisen merkitystd voida liiaksi korostaa.
Monialainen tehtidvikenttd sekd laajojen toimivaltuuksien hallinta edellyttdd organisaatiolta
toiminnan jatkuvaa kehittdmisti, jolloin on tdrkedd havaita ja tunnistaa organisaatiosta 10ytyvéa
hiljainen tieto. Erityisesti esimiesten on tunnistettava tyontekijoilld oleva hiljainen tieto, ja

henkil6stdjohtamisen toimenpitein séilyttdd seka jalostaa sitd omassa tydyksikosséddn.

Tutkimuksen tavoitteena on l0ytdd hiljaisen tiedon tunnistamista helpottavia konkreettisia
tapoja ja toimenpiteitd, joiden avulla tyOntekijét pystyisivét tunnistamaan oman hiljaisen tie-
tonsa sekd esimiehet kykenisivit tunnistamaan tyontekijoidensd hiljaisen tiedon. Tutkimuksen
ndkokulmat ja havainnot esitetidn Rajavartiolaitoksen henkilostojohtamisen kontekstissa,
mutta ovat sovellettavissa myods muihin tilanteisiin sekd muiden organisaatioiden kayttoon.
Tutkimuksen toisena tavoitteena on tuoda esille tietoa tyontekijén hiljaisesta tiedosta, joka
ndyttaytyy jokapdiviisessd tyossd. Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi tutkija laati seu-

raavat péa- ja alatutkimuskysymykset:



Péaétutkimuskysymys:

1. Miten hiljainen tieto tunnistetaan hyddynnettdvidksi Rajavartiolaitoksen henki-

16stdjohtamisessa?

Alatutkimuskysymykset:

1. Mité on hiljainen tieto?

2. Mité hiljaisen tiedon tunnistamiseen liittyy?

3. Milla henkildstéjohtamisen toimenpiteilld voidaan tukea hiljaisen tiedon tunnis-
tamista?

Alakysymysten avulla pyritddn 16ytdmédn vastauksia pddtutkimuskysymykseen. Ensimmaéisen
alatutkimuskysymyksen tarkoituksena on lyhyesti esitelld, miti hiljainen tieto on ja miten se
kisitetddn juuri tyontekijdorganisaatiossa. Téhdn alatutkimuskysymykseen vastataan tutkiel-

man kolmannessa luvussa.

Toisella alakysymykselld pyritddn 10ytimédn niitd tapoja ja toimenpiteitd, joita hiljaisen tie-
don tunnistamiseen liittyy, miten tdma hiljainen tieto 10ydetddn tyoyhteisostd, kenelld tarvitta-
va tieto voisi olla sekd miksi juuri hiljaisen tiedon tunnistaminen on tarkedd. Naitd késitellddn
kolmannessa seké neljannessi luvussa. Neljannen asialuvun havainnot pohjautuvat 3.3. esitet-
tyithin havaintoihin. Tehtyjd havaintoja sovelletaan neljdnnen luvun esimiehen ja tyontekijin

roolien kasittelyssa.

Kolmannen alakysymyksen tarkoituksena on tunnistaa henkildstdjohtamisen nékokulmasta
hiljaisen tiedon tunnistamista tukevia asioita. Henkilostdjohtamisen toimenpiteiksi on valittu
Rajavartiolaitoksen osaamisen johtaminen, yksikon toiminnan kehittiminen, perehdytys, ta-
voite- ja kehityskeskustelut sekd osaamiskartoitukset. Namé ovat valikoituneet tutkimuksessa
kéytettdviksi toimenpiteiksi, koska niiden avulla kerdtddn ja dokumentoidaan organisaation

osaamista ja hiljaista tietoa yhdeksi kokonaisuudeksi esimiesten kdyttoon.



1.3. Nakokulma, rajaukset, keskeiset kasitteet ja madritelmat

Tutkimuksessa kasitellddn hiljaista tietoa Rajavartiolaitoksen henkildstdjohtamisen konteks-
tissa. Kisittely toteutetaan yleiselld tasolla eikd tutkimuksessa késitelld sen tarkemmin Raja-
vartiolaitoksen organisaation eri tasoja. Valinta on tehty silld perusteella, ettd yleisen tason
tarkastelulla voidaan saatuja tuloksia soveltaa jokaisella tasolla menemattd liian pikkutark-

kaan késittelyyn.

Laki miirittdd Rajavartiolaitoksen sotilaallisesti jarjestyneeksi organisaatioksi (Laki rajavar-
tiolaitoksen hallinnosta 15.7.2005/577, 6§), mutta tutkimuksessa pysytdén esimies — tyonteki-
jé -tasalla ilman sen tarkempaa rajausta liittyen sotilasarvoon tai virka-asemaan. Valinta teh-
tiin, silld perusteella, ettd jokaisella tyontekijdlld riippumatta sotilasarvostaan tai virka-
asemastaan on yhtéldinen vastuu hiljaisen tiedon tunnistamisesta. Esimies -tason havaintoja
voidaan soveltaa milld tahansa organisaation tasolla ilman rajausta yksikon suoranaisiin esi-
miehiin tai tiettyyn arvo-asemaan. Jokainen esimiesasemassa tydskentelevd kuitenkin tarvit-
see tyontekijoidensd osaamista kehittddkseen yksikkoddn tai organisaatiota. Tutkimus oltaisiin
voitu rajata kidsittelemédn esimerkiksi merivartio- tai rajavartioasema tasoa, mutta téllgin tut-
kimukseen olisi tullut esimerkiksi aluskalustoon liittyvid tai taktisia partiotasaan liittyvid vai-

kutteita.

RVL henkil6stostrategia 2027

Henkilostén osaaminen v A 4
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Kuva 2: Tutkimuksen viitekehys



Y114 on kuvattu tutkimuksen viitekehys. Kuvan keskidssd ovat henkiloston osaaminen, joka
sisdltdd hiljaisen tiedon ja ndkyvén tiedon, sekd Rajavartiolaitoksen henkildstdjohtaminen,
josta tutkimuksessa késillddn tarkemmin esimiestydskentelyd ja osaamisen johtamista. Kuvan
yldreunassa on kuvattuna Rajavartiolaitoksen henkilostdstrategia 2027, joka vaikuttaa mo-
lempiin kokonaisuuksiin. Henkildstostrategian lisdksi tutkimukselle olennainen kirjallisuus on
kuvattu kuvan alareunassa (hiljaisen tiedon kirjallisuus, esimiesjohtamiseen ja organisaation
menestymiseen liittyva kirjallisuus sekd Rajavartiolaitoksen asiakirjat). Kuvan harmaat laati-
kot kuvaavat tutkimuksen tarkeimpid kokonaisuuksia eli hiljaisen tiedon tunnistamista sekd
Rajavartiolaitoksen henkilostojohtamisesta valittuja esimiestydskentelyd ja osaamisen johta-

mista.

Tutkimuksessa kasiteltdva henkilostojohtaminen on rajattu koskemaan osaamisen johtamista
sekd esimiestoimintaa, josta on valittu tarkempaan kisittelyyn tavoite- ja kehityskeskustelut,
perehdyttdminen, osaamiskartoitukset sekd yksikon toiminnan johtaminen. Henkiloston
osaamisen johtamisen késittelyssd pysytdén yleiselld tasolla eikd késittelyssd oteta huomioon
yksittdisid osaamisen kokonaisuuksia. Tdmén tarkoituksena on luoda yleistdva kuvaus hiljai-

sen tiedon osuudesta osaamisen johtamisen kokonaisuudessa.

Henkilostojohtamisella tarkoitetaan henkilostovoimavarojen hankkimista, valintaa, kehitti-
mistd, sitouttamista ja hydodyntdmisté, jotta yksiloille ettd organisaatiolle asetetut tavoitteet

saavutetaan (Viitala, 2021 s. 12, kuten Cascio 1998).

Eksplisiittinen tieto tarkoittaa tietoa, joka voidaan ilmaista sanoin, matemaattisin kaavoin,
datalla, tieteellisilld malleilla, koodattujen proseduurien ja universaalien periaatteiden muo-

dossa (Nonaka & Takeuchi, 1995, s. viii, 8).

Esimiestydskentely koostuu eri osatekijoistd, kuten henkildstdjohtamisesta, lakien soveltami-
sesta sekd niiden tuomista velvollisuuksista, reagointia tydeldman muutoksiin ja toimimista
painetilanteissa. Onnistunut esimiesty0 vaatii organisaation ja yksildiden tuntemista seki nii-

den kehittdmistd. (Hyppdnen, 2013, s. 14, 33)

Osaaminen voidaan mééritelld tiedoksi tai taidoksi, jota sovelletaan, ja se tulee esille eri kiy-

tdnnon tilanteissa tarkoituksen mukaisella tavalla (Virtainlahti, 2009, s. 23).

Rajavartiolaitos méérittiad osaamisen johtamisen (knowledge management) kokonaisuudeksi,
jossa midritetddn Rajavartiolaitoksen osaamistarpeet, tunnistetaan olemassa oleva osaaminen
sekd kehitetddin yksilon ja organisaation osaamista, jotta saavutetaan Rajavartiolaitoksen stra-

tegiset tavoitteet. (Henkilostdalan kehittimishankkeen toimeenpano, s. 9)



1.4. Tutkimuksen rakenne

Sirén ja Pekkarinen (2017, s. 2) esittelevit teoksessaan johtamisen laitoksen pro graduille
yleiseksi rakenteeksi IMRD-rakenteen (Introduction, Methodology, Results ja Discussion).
Kyseistd rakennetta kdytetddn myods tdssd pro gradu -tutkielmaan, koska rakenne luo tutki-

muksen etenemiselle selvit sddnnot ja helpottaa lukuprosessia.

Tutkimus on jaettu seitsemdin péddlukuun. IMRD-rakenteen mukaisesti ensimméinen luku
johdattelee aiheeseen seké esittelee tutkimuskysymykset. Toisessa luvussa kisitellddn tutki-
muksen taustalla olevaa tieteenfilosofiaa, valittua tutkimusmenetelmaa ja aineiston analysointi

menetelmaa.

Seuraavien kolmen teorialukujen (luvut 3-5) tarkoituksena on 16ytia vastaukset ensimmaises-
sd luvussa esiteltyihin tutkimuskysymyksiin. Kolmannen luvun tarkoituksena on esitelld lyhy-
esti, mitd on hiljainen tieto, miksi sitd pitdisi jakaa ja miten se tunnistetaan. Neljdnnessd lu-
vussa syvennytidin henkilostéjohtamiseen Rajavartiolaitoksen henkilostostrategia 2027 avulla,
jonka jilkeen kisitelldédn hiljaisen tiedon tunnistamista ensin esimiehen roolista késin, ja sitten
tyontekijan roolista. Tutkielman viidennessé luvussa kasitellddn valittuja Rajavartiolaitoksen
henkildst6johtamisen toimenpiteitd, joiden avulla voidaan tukea hiljaisen tiedon tunnistamista

sekd tunnistetun hiljaisen tiedon dokumentointia.

Kuudennessa vastataan tutkimuksen varsinaiseen padtutkimuskysymykseen aiempien lukujen
valossa. Yhteenveto luvussa késitellddn pro gradussa saatuja tuloksia yleisesti, arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta seka esitetdin muutama esille noussut jatkotutkimustarve.



2. TUTKIMUKSEN TIETEENFILOSOFIA JA METODOLOGIA

Tutkimuksen onnistumiseen vaikuttavat metodologiset valinnat. Tutkimuksen kannalta ei ai-
noastaan ole tirkedd tutkimuksesta saatavat tulokset vaan myds se, kuinka tulokseen on paa-
dytty. (Laaksovirta, 1985, s. 36.) Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen taustalla vaikuttava
tieteenfilosofia, tutkimusmenetelméa sekd aineiston analysointi menetelma. Kuvassa 3 on yk-

sinkertaisessa taulukkomuodossa esitetty tutkielman metodologiset valinnat.

Tieteenfilosofinen Tutkimustraditio Tutkimuksen Tutkimusmenetelma/

traditio metodologia aineiston hankinta

Pragmatismi Hermeneuttinen Kvalitatiivinen Aineistolahtdinen
sisallonanalyysi

Kuva 3: Tutkimuksen tieteenfilosofiset ja metodologiset valinnat

2.1. Tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tutkimukseen tehdyt tieteenfilosofiset valinnat luovat tutkimuksen perustan sekd méérittavét
sen tavoitteita, toteutustapoja ja tuloksia. Tehtyjen valintojen perusteella tarkastellaan myds

tutkimuksen tiedon luonnetta, sen hankinta prosessia sekd pétevyyttd. (Juuti & Puusa, 2020, s.

20.)

Tutkimuksen taustalla vaikuttava tieteenfilosofia on pragmatismi, mutta tutkimuksessa on
myds liityntdpintoja muihin tieteenfilosofioihin, kuten empirismiin. Tieteenfilosofiana prag-
matismi korostaa tiedon kdytdnnollistd luonnetta (Rantapelkonen & Koistinen, 2016, s. 98).
Pragmatismi on kokemukseen perustuvaa tietotulkintaa, kuten Sirén ja Pekkarinen (2017, s.
4-5) toteavat pragmatismista: “kdytdnndssd parhaaksi osoittautunut kdytinto [tai toimintata-
pa] on paras totuus”. Siren ja Pekkarinen (2017, s. 5) toteavat myos, ettd pragmatismi voidaan
ndhdé realismin ja positivismin yhdistelmiksi. Kuten edelld mainittiin niin tutkimuksessa on
empirismiin viittaavia aineksia, jossa tiedon katsotaan perustuvan havaintoihin sekd koke-
mukseen (Menetelmépolku, 2015). Pragmatismin mukaan inhimillistd toimintaa ei voi erottaa
sen kontekstista (Sirén & Pekkarinen, 2017, s. 9), kuten ei mydskédén hiljaista tietoa voida
erottaa siitd kontekstista, jossa tiedon vaihtoa, jakamista ja vélittdmistd tapahtuu (Puusa &

Eerikdinen, 2011, s. 59).



Kreikan kielen sana pragma tarkoittaa toimintaa, kdytdntod ja kdytdnnollisyyttd, ja pragma-
tismi korostaakin toimintaa tiedon hankkimisessa (Sirén & Pekkarinen, 2017, s. 9; Rantapel-
konen & Koistinen, 2016, s. 24). Inhimillisti toimintaa ei voida erottaa kontekstistaan prag-
maattisen katsantokannan mukaan, vaan kdytdnnot ja toimintatavat syntyvét ihmisten vilises-
td kanssakdymisessd kulttuurin sekd toimintaympéristonsd vélineiden ympéaréiminé. Episte-
mologisella tasolla tietimys syntyy kokemuksen avulla. Tietdmys on vahvasti kulttuuri- ja
kontekstisidonnaista, jolloin olemassa olevia jéirjestelmid ja rakenteita voidaan muovata.

(Sirén & Pekkarinen, 2017, s.9.)

Edelld olevat kappaleet kuvaavat pragmatismia tiedon kdytannollistd luonnetta korostavaksi
sekd kokemukseen perustuvaksi tieteenfilosofiaksi, jossa tieto perustuu havaintoihin ja koke-
mukseen ollen riippuvainen ympardivéstd kontekstistaan. Ndiden ominaisuuksien vuoksi tut-
kija wvalitsi pragmatismin soveltuvimmaksi tutkimuksen taustafilosofiaksi, koska hiljainen

tieto on kokemukseen ja toimintaan perustuvaa kontekstisidonnaista tietoa.

Tutkimuksen aiheeseen ldhestymistavaksi valikoitui hermeneutiikka ja erityisesti hermeneut-
tinen kehi, joka kuvaa tutkijan tapaa ymmértdé tutkimaansa aihetta aina tutkielman kirjoitus-

prosessin ensi metreiltd asti.

”Myos Schleiermache... joka vetosi painokkaasti siihen, ettd ymmartdmisen taitoa tar-

vitaan paitsi tekstien kohdalla, my6s ihmisten vélisessd kanssakdymisessd”
— Gadamer (Gadamer, 2004, s. 129).

Y114 olevalla lainauksella Hans-Georg Gadamer (1900-2002) tarkoittaa, ettd hermeneutiikka
on enemmaén kuin pelkkd metodi ja ihmiselle se merkitsee ennen kaikkea luonnollisista kykyé
(Gadamer, 2004, s. 129). Gadamerin (2004, s. 134) mukaan hermeneutiikka voidaan nidhda
taitona, jolla saadaan sanottu ja kirjoitettu uudelleen puhumaan. Gadamer (2004, s. 69) toteaa
myds, ettd filosofisena teoriana hermeneutiikan tdrkein tehtdvd on osoittaa, ettd tieteellisen
tiedon yhdentidmistd yksilon henkilokohtaiseen tietoon voidaan kutsua kokemukseksi. Tamén
kokemus -sanan madirittelyssd hin kdyttdd Polanyin antamaa mééritelméé sanasta (teoksesta

Personal knowledge). (Gadamer, 2004, s. 69.)
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Varton (1992, s. 58-59) mukaan hermeneuttisella kehélld kuvataan tutkijan tapaa ymmaértaa.
Ymmartiminen ldhtee tietyistd ldhtokohdista (esiymmirrys) ja tutkimuksen aikana tutkija
palaa takaisin alkupisteelle uusien ajatusten, oivallusten ja ymmaérryksen kanssa joko korjaa-
maan tai luomaan uusia nikokulmia. Kehille on myds ominaista sen laajeneminen, kun tutki-
ja astuu kehdn ulkopuolelle katsomaan tutkimuskohdettaan uusista ndkokulmista, 14dhteistd ja
ilmidistd, ja palatessaan takaisin kehdan uuden tiedon kanssa, hin ymmartda tutkimuskohdet-
taan taas paremmin ja laveammin. Niin ollen tutkijan tutkimusprosessin aikana on irtaudutta-
va niistd piirteistd ja ajatuksista, jotka koskevat hintd itsedéin. Lopputuloksen tarkoituksena on
muodostaa teoria, joka ei ole sidoksissa tutkimuksen alussa olleisiin késityksiin tai oletuksiin,
vaan teoria kertoo mahdollisimman uskottavasti teorian kohteesta. (Vilkka, 2021, s. 114—

116.)

Hermeneuttinen kehd toimii dialogina tutkijan ja tutkimusaineiston vélilld, jossa yhdistyy yh-
tdaikainen lukeminen, ajattelu, keskustelu ja kirjoittaminen. Tavoitteena on, ettd tutkija kiy
vuoropuhelua kerdtyn aineiston kanssa. Dialogin tarkoituksena ei ole aineiston muokkaami-
nen itselle sopivaan kisitykseen vaan tutkijalla on oltava avoin asenne aineistoaan kohtaan.

(Vilkka, 2021, s. 114-115.)

Hermeneutiikkaa soveltavassa tutkielmassa ei tehdé selvdi eroa aineiston luokittelun, tulkin-
nan ja analyysivaiheen vilille (Puusa & Juuti, 2011, s.120). Haaparanta ja Niiniluoto (2016, s.
63) kuvaavatkin hermeneuttista kehdad prosessiksi, jossa kuljetaan kokonaisuuksista osiin ja
uudestaan takaisin kokonaisuuteen. Tutkijan esiymmaérrys, joka on taustalla oleva jo tulkittu
merkityskokonaisuus, luo perustan ymmaérrykselle hermeneutiikassa. Ymmartdiminen nihdéaan
tulkintana, joka etenee kielellisestd ilmaisusta sosiaaliseen todellisuuteen. Kehén prosessissa
ymmaértdminen ei ala alusta vaan ymmaértdminen on luonteeltaan kehdmaisté eikd se litku vain

esiymmarryksen ja ymmarryksen vélilla. (Judén-Tupakka, 2011, s. 65.)
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2.2. Laadullinen aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi tutkimusmenetelmana

Hiljaisen tiedon esille tuomiseen tarvitaan ymmaérrystd omistamastamme tiedosta. Kvalitatii-
vinen tutkimuksen tarkoitus on pyrkid ymmaérrykseen (Rantapelkonen & Koistinen, 2016, s.
58). Taméan vuoksi tutkielmaan on valittu laadullinen tutkimusote. Puusan ja Juutin (2020, s.
57) mukaan kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu kéytettdvaksi sellaisten ilmididen tutkimi-
seen, joissa perusta on tajunnassa, ihmisten vuorovaikutuksessa ja sitd jasentdvéssd kielessa.
Hiljainen tieto on juuri ndiden kolmen perustan tuotosta. Laadullisen tutkimuksen tarkoituk-
sena voi olla uuden tiedon hankkiminen, ilmion kuvaaminen tai teoreettisesti mielekk&én tul-

kinnan tekeminen (Puusa & Juuti, 2020, s. 58).

Hiljaista tietoa ja siihen liittyvdd tutkimusta on tehty Suomessa ja maailmassa paljon, mutta
silti sen “kuvata asioita sanoiksi” -problematiikka mahdollistaa aiheen uudelleen tutkimisen.
Hiljaisen tiedon késitteen keksijan kiteytys “we can know more than we can tell” (Polanyi,
2009, s. 4) kertoo jo itsessddn, ettd hiljaisesta tiedosta on loydettivissd uutta tietoa, jolloin
siitd voidaan Puusan ja Juutin (2020, s. 58) mukaisesti tehdd teoreettisesti mielekkéitd uusia

tulkintoja.

Tutkielmaan valittiin aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi, koska tarkoituksena on rakentaa teo-
riaa empiirisestd aineistosta kédsin (Eskola & Suoranta, 1998, s. 14). Aineistoldhtodisessé sisél-
l6nanalyysissd aikaisemmilla tiedoilla tai teorioilla ei pitdisi olla tekemistd analyysin toteut-
tamisen tai lopputuloksen kanssa. Analyysin aineisto valitaan tutkimuksen tarkoituksen ja
tehtdvénasettelun mukaisesti. (Tuomi & Sarajirvi, 2018, s. 71.) Siséllonanalyysin tavoite on
jarjestdd aineisto tiiviiksi ja selkeédksi kokonaisuudeksi, kadottamatta kuitenkaan sen sisélté-
madn informaatiota, jonka perusteella tehddin johtopddtoksiad tutkittavasta ilmidstd (Puusa,
2011, s. 116—-117). Aineistoldahtoisessd sisdllonanalyysissd tutkimustehtdvadn saadaan vastaus
yhdistelemilld kisitteitd. Se perustuu tulkintaan ja pdittelyyn, jonka lopputuotteena prosessi
tuottaa kuvauksen tutkimuskohteesta. Hermeneuttisen kehdn mukaisesti siind teoriaa ja synty-
vid johtopditoksid verrataan alati alkuperdisaineistoon uuden teorian muodostamiseksi.
(Tuomi & Sarajirvi, 2020, s. 86.) Monia sisdllonanalyysilla tehtyjd tutkimuksia kritisoidaan,
koska sitd kdytetddn vain aineiston jdrjestelemiseen eiki tutkija ole kyennyt tekemién aineis-
ton perusteella mielekkiitd johtopdétoksid (Tuomi & Sarajérvi, 2020, s. 77). Seuraavassa ala-
luvussa kéydddn tarkemmin ldpi, miten aineistoldhtoiselld siséllonanalyysilld aineiston analy-

sointi on toteutettu.
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2.3. Aineiston hankinta ja analysointi

Puusan (2011, s. 115-116) mukaan tutkijan tehtdvénd on yhdistda ja eritelld, jolloin aineiston
analyysistd saadaan mielekis kokonaisuus, jonka perusteella voidaan tuottaa rikas tulkinta ja
tehdd johtopéétoksid. Aiemman tutkimuksen esittelyssé tuotiin jo ilmi, ettd hiljainen tieto on
verrattain tutkittu aihe Suomessa sekd maailmalla. Sen merkitys on oikeastaan kasvanut
varsinkin liiketoiminnassa kilpailevien yritysten maailmassa. Tdmén tutkielman hiljaisen
tiedon késitteen médritelménd kéytetddn Michael Polanyin sekd Nonakan ja Takeuchin
teoksien antamia méaritelmid. Tutkimuksessa kéytettdvd aineisto on englannin- ja
suomenkielisid kirjallisia teoksia sekd artikkeleita. Analysoitavaksi valittu kirjallisuudesta
muodostettu aineisto koostuu hiljaisen tiedon teorioista ja yritysten kilpailukyvyn kehittdmi-
sestd hiljaisen tiedon avulla, esimiesjohtamisesta ja sen kehittdmisesti, organisaatioiden kehit-
tamisestd sekd Rajavartiolaitoksen asiakirjojen muodostamasta kokonaisuudesta. Seuraavaksi

kuvataan tarkemmin, miten tutkimukseen teoriaksi hankittu aineisto on analysoitu.

Tutkielman aineiston analysoinnissa on kéytetty edelld olevassa alaluvussa esiteltyd
aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid. Kuvassa 4 on mukaillen esitetty Tuomen ja Sarajérven
(2018, s. 81) aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi vaiheittain. Tdssd tutkielmassa on kéytetty
kuvan mukaista prosessia aineiston hankinnassa ja sen analysoinnissa. Kuvan
suoraviivaudessa on kuitenkin huomioitava, etti aineiston hankinta- ja analyysivaiheet
kulkevat limittdin koko prosessin aikana (Puusa, 2020, s. 105). Prosessiin on vaikuttanut
my0s edelld késitelty hermeneuttinen kehd. Kehdd ei ole tuotu kuvaan sen mahdollisesti

aiheuttaman epéselvyyden vuoksi, mutta se nékyy osaltaan jokaisessa prosessin vaiheessa.

Tutkielman aineiston hankinnassa ja analyysissd on otettu huomioon, ettd materiaalin etsinti
el rajoitu vain pelkkiin sanojen ja sanontojen esiintymistiheyksiin, vaan pikemminkin keskity-
tddn sanojen ja sanontojen vilisiin yhteyksiin (Eskola, 1975, s. 113). Kirjallisuuden alustava
hankinta on tehty yksittdisten sanojen perusteella, mutta tutkimuksessa kdytetyssé aineistoléh-
toisessd sisdllonanalyysissd (kuva 4) on keskitytty aineiston siséltdjen ja merkityksien vélisiin
yhteyksiin. Seuraavaksi esitellddn prosessin eri vaiheet, jonka jilkeen esimerkin avulla kuva-

taan, miten prosessia on kaytetty téssd tutkielmassa.
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1. Aineistojen 2. Pelkistettyjen 3. Samankaltaisuuksien
|Uk_erf‘”l7f_” L S |Ir.na.ustenl — ja erilaisuuksien
sisdltdon etsiminen ja etsiminen .
perehtyminen listaaminen
6. Ylaluokkien 5. Alaluokkien 4. llmausten
yhdistdminen paaluokiksi yhdistaminen ja ryhmittely,
tai yhdistavaksi luokaksi 4= piiden yhdistiminen |<€== yhdistdminen ja
ja kokoavan késitteen ylaluokkiin alaluokkien
muodostaminen muodostaminen

Kuva 4: Aineistoldahtoisen sisadllonanalyysin eteneminen mukaillen (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 80-81)

Tuomen ja Sarajirven (2018, s. 71) mukaan aineistoldhtdisen analyysin tarkoituksena on luo-
da aineistosta teoreettinen kokonaisuus, jota ohjaa tutkimuksen tarkoitus ja tehtdvinasettelu.
Ennen varsinaisen analysoinnin aloittamista on mééritettivd hakusanat tai kokonaisuudet,
joita aineistosta tarkemmin haetaan (kuva 4, kohta 1.). Aineiston redusoinnissa eli pelkistdmi-
sessd aineistosta karsitaan pois kaikki tutkimuksen kannalta epédolennainen tiivistimalla tai
pilkkomalla aineisto osiin (kohta 2.). Pelkistdminen toteutetaan etsimilld pelkistettyjd ilmauk-
sia ja listaamalla niitd. Pelkistaimisen jdlkeen siirrytddn aineiston klusterointiin eli ryhmitte-
lyyn (kohta 4.), jolloin aineistosta etsitdéin samankaltaisuudet ja eroavaisuudet (kohta 3.), jois-
ta ne ryhmitelldén ja yhdistetdén eri luokiksi, jolloin muodostuu alaluokat (kohta 4.). Muodos-
tuneet alaluokat nimetddn niitd kuvaavalla termilld. Luokittelun avulla aineisto tiivistyy ja
ryhmittely luo pohjan tutkimuksen perusrakenteelle sekd luo alustavia kuvauksia ilmidsta.
Alaluokkien avulla muodostetaan yldluokkia (kohta 5.) ja yldluokkia yhdistdmélld luodaan
péaéluokat (kohta 6.), jotka nimetdén aineistosta nousevan ilmién mukaan. Lopuksi luodaan
yhdistiva luokka, joka yhdistetddn tutkimustehtidviin. Klusteroinnin jilkeen siirrytddn abstra-
hointiin eli teoreettisten késitteiden luomiseen, jossa erotetaan olennainen tieto sekd vali-

koidun tiedon avulla luodaan teoreettisia kasitteitd. (Tuomi & Sarajérvi, 2018, s. 80-81.)
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Tassd tutkimuksessa aineiston analysointi aloitettiin yksittdisten sanojen kerdédmiselld. Alussa
aineistoa haettiin seuraavanlaisilla sanoilla: "hiljainen tieto”, “tacit knowledge” ja “nikyma-
ton tieto”. Tarkemmin aineistoon tutustumisen perusteella aineistoa karsittiin sen perusteella,
mikéli ne eivit liittyneet hiljaisen tiedon johtamiseen tai tunnistamiseen. Jiljelle jddneiden
aineistojen perusteella tutkija etsi teoksista samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, kuten ko-
kemukseen tai arvostukseen liittyvid yhtdldisyyksid. Naistd saatujen tulosten perusteella ne
yhdistettiin alaluokiksi samanlaisten kokonaisuuksien alle, jonka jélkeen alaluokat yhdistettiin

yldluokkiin, kuten tunnistamisen osalta esimiehen tai tyontekijén roolien alle. Tamén jélkeen

yldluokat yhdistettiin padluokiksi tutkielman siséllysluettelon kokonaisuuksien alle.

Hermeneuttisen kehdn mukaisesti luokittelua, tulkintoja ja analyysia tehtiin koko tutkimusai-
neiston analysoinnin aikana. Jéljelle jadneiden aineistojen perusteella tutkija 16ysi uusia ai-
neistoja sekd aineiston analysointi prosessin aikana tutkijalle tuli uusia ajatuksia sekéd oival-

luksia. Ndiden perusteella tutkija kykeni luomaan uusia ja korjaamaan vanhoja niakdkulmia.
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3. HILJAINEN TIETO

Hiljainen tieto saa usein monenlaisia merkityksid ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa. Sen
merkitystd on vaikea ymmartid, mikali kdsitteen tarkempaan mééritelmiin ei tutustu. TAdmén
luvun tarkoituksena on maéaéritelld hiljaisen tiedon kisite sekd esitelld, mitd hiljainen tieto on.
Toisessa alaluvussa kerrotaan, miksi hiljaista tietoa tulisi jakaa organisaatiossa. Viimeisen

alaluvun tarkoituksena on esitelld, miten hiljaista tietoa voidaan tunnistaa.

3.1. Miti hiljainen tieto on?

Alaluvun kisittely aloitetaan késitteen médrittelylld, jonka jélkeen perehdytdén tarkemmin,
mitd hiljainen tieto on. Vakiintuneen kidytdnnon mukaan tieto jaetaan eksplisiittiseen eli niky-
véin ja hiljaiseen tietoon. Hiljaisen tiedolle ei ole olemassa yhta tarkkaa maéritelmad, koska
sen médrittdminen yksiselitteisesti koetaan usein vaikeaksi. Mitd syvemmélle hiljaisen tiedon
késitteeseen ja sen merkitykseen menee, sitd monimutkaisempi siité tulee (Bennet & Bennet,
2008, s. 73). Kasitteelld kuitenkin pitdisi kuvata hiljaista, sanatonta ja mairitteleméatonta tietoa
(Virtainlahti, 2009, s. 30, 47). Yleisimmin tutkijat ovat nojautuneet kahteen eri vuosikymme-
nilld vaikuttaneiden tutkijoiden mééritelmiin kdsitteen merkityksestd. Kéasitteen monimutkai-
suuden ja monitulkintaisuuden vuoksi tdssd tutkimuksessa kédytetddn ja nojaudutaan juuri néi-
hin kahteen mairitelmadn hiljaisesta tiedosta. Ndméa ovat Michael Polanyin (1891-1976) sekéa

Ikujiro Nonakan (1935-) ja Hirotaka Takeuchi (1946—) luomat mééritelmat.

Michael Polanyiti voidaan pitda hiljaisen tiedon kisitteen keksijand. Hén on kuvaillut ihmisen

2

tiedon perusajatusta seuraavanlaisesti: “we can know more than we can tell”. Lause kertoo
hiljaisen tiedon olemuksesta, mutta silti ei ole helppoa sanoa, ettd mitd se todella tarkoittaa.
(Polanyi, 2009 s. 4.) Polanyin mukaan hiljainen tieto ndyttdytyy yksilon toiminnassa ja olevan
kaiken tietdmisen perusta. Mikéli se otettaisiin pois niin myos eksplisiittinen (ndkyvé) tieto
lakkaisi. (Koivunen, 1997, s. 77, kuten Polanyi, 1959, s. 12—13.) Hanen mukaansa hiljainen
tieto on tiedostamatonta, hyvin henkilokohtaista ja koodaamatonta ja se ei ole helposti ilmais-

tavissa (Virtainlahti, 2011, s. 31).

Nonaka ja Takeuchi (1995, s. viii) kuvaavat hiljaista tietoa tiedoksi, jota on kielen avulla vai-
kea pukea sanoiksi. Se on henkil6kohtaista tietoa, johon on siséllytetty kokemuksia ja sithen
liittyy abstrakteja tekijoitd, kuten uskomuksia, ndkdkulmia sekd arvomaailma. (Nonaka &

Takeuchi, s. viii.)



Nonaka ja Takeuchi toivat hiljaisen tiedon kisitettd liikemaailman kontekstissa tunnetuksi
teoksessaan The knowledge-creating company (1995). Teoksessaan he mdiirittelevit ekspli-
siittisen tiedon formaaliksi ja systemaattiseksi, jota voidaan selittdd sanoin, numeroin, tieteel-
listen mallien, koodattujen proseduurien, datan ja universaalien periaatteiden muodossa. Hil-
jainen tieto taas on henkilokohtaista sisdltden subjektiivisia mielipiteitd, aavistuksia, koke-
muksia, arvoja, ideoita, tuntemuksia ja intuitiota. (Virtainlahti, 2011, s. 32; Nonaka & Ta-
keuchi, 1995, s. 8.) Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 8) mukaan hiljainen tieto voidaan jakaa
tekniseen ja kognitiiviseen ulottuvuuteen. Teknistd ulottuvuutta he kuvaavat tietotaidoksi,
joka néyttdytyy ammattilaisen “ndppituntumassa”, ja kognitiivinen ulottuvuus puolestaan si-

séltdd mentaalimalleja, skeemoja, uskomuksia ja odotuksia. (Nonaka & Takeuchi, 1995, s. 8.)

Suomen kieleen hiljaisen tiedon késitteen toi Hannele Koivunen vuonna 1997 teoksessaan
”Hiljainen tieto”. Koivunen (1997, s. 78) itse midrittelee hiljaisen tiedon hieman laajemmin
kuin edeltdjénsd. Hinen mukaansa siithen kuuluu kaikki yksilon omistama ruumiillinen, myyt-
tinen, geneettinen, intuitiivinen, arkkityyppinen ja kokemusperdinen tieto, jota ei pystytd il-
maisemaan verbaalisesti (Koivunen, 1997, s. 78). Hiljaisesta tiedosta kdytetddn suomen kieli-
sessi kirjallisuudessa myos kisitettd “hiljainen tietdmys”, jota esimerkiksi Sanna Virtainlahti
(2009) kayttaa teoksessaan Hiljaisen tietdmyksen johtaminen kisitettd synonyymind hiljaiselle

tiedolle.

Kuten edelld todettiin, niin hiljainen tieto on sekd Polanyin ettd Nonakan ja Takeuchin mu-
kaan vaikea pukea sanoiksi ja se on hyvin henkilokohtaista. Koivusen (1997, s. 47) mukaan
thmisten vuorovaikutuksessa vain noin 10 prosenttia tiedosta vilittyy sanojen avulla, noin 20
prosenttia ilmaisutavan ja dénen sdvyn avulla sekd loput noin 70 prosenttia sanattomalla ruu-
miin kielelld. (Koivunen, 1997, s. 47.) Tdmén perusteella voidaan siis todeta, ettd hiljaisen
tiedon merkitys on erityisen tirkedd tiedon vilittimisessd, mikéli vuorovaikutuksessa vain
noin 10 prosenttia vilittyy sanojen avulla. Késitteen méérittdmisen jilkeen siirrytddn seuraa-

vaksi tarkemmin késitteleméién, mitd hiljainen tieto on.

17



Meilla kaikilla on hiljaista tietoa (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 47). Me kaikki tieddimme asi-
oita sekd miten tehda jotain, mutta emme valttdmattd osaa kertoa miksi osaamme tai tieddm-
me jotain (Bennet & Bennet, 2008, s. 75). Kdytimme hiljaista tietoa jatkuvasti apunamme,
vaikka emme edes itse sitd huomaa. Ne asiat, jotka osaamme hyvin, ovat muuttuneet toimin-
nassamme ajan myotd automaattisiksi. Ndmé automatisoituneet taidot ovat hiljaista tietoa,
jotka vaikuttavat toimintaamme ja padtoksentekoomme. (Virtainlahti, 2009, s. 38-39.) Hiljai-
nen tieto toimii toiminnassamme taustatietona, jonka avulla késittelemme ja kehitimme ni-
kyvaai tietoa (Virtainlahti, 2009, s. 42; Koivunen, 1997, s. 81). Hiljaisen tiedon potentiaali on
siind, kuinka ihmiset kéyttavat sitd pdivittdisissa askareissa (Slettli & Singhal, 2017, s. 19).

Hiljainen tieto siséltdd mielipiteitd, intuitiota, aavistuksia, kokemuksia, ideoita, arvoja ja tun-
temuksia (Virtainlahti, 2011, s. 32). Se on yksilossa l4dsnéd kokonaisvaltaisesti. Hiljainen tieto
on aivojen syvien kerrosten tietoa, kisien taito seké ihon tietoa, ja se ohjaa yksilon valintoja
tietovirrassa. Sen avulla yksilo kykenee ohittamaan suuren miirin turhaa tietoa reagoimatta.
(Koivunen, 1997, s. 79.) Hiljainen tieto on osa yksilon asiantuntijuutta sekd osaamista, ja juuri
kidytdnnon toiminnassa hiljainen tieto ymmérretddn osaamisena, joka sisdltdd kokemuksia
sekd tietoa (Moilanen ym., 2005, s. 26). Henkilon omaava ammattitaito pohjautuu hénen hil-
jaisen tiedon perustalle, jonka avulla henkild kykenee reagoimaan oikealla tavalla vastaantu-
leviin tehtdviin ja mahdollisiin ongelmatilanteisiin. Hiljainen tieto on my0s valttdmiton taus-
tatietoa, jonka avulla henkild késittelee ja kehittdd eksplisiittistd tietoaan. (Virtainlahti, 2009,
s.41-42))

Hiljainen tieto on my0s kontekstisidonnaista, mikd ohjaa sen syntymistd ja rakentumista. Ko-
kemuksen kautta kertynyt tieto ja osaaminen ovat merkityksellisid siind ympéaristdssd, jossa se
on syntynyt. (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 55, 59.) Henkilo ymmaértda asioita kokonaisuuksi-
na osana kontekstia juuri hiljaisen tiedon avulla (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 46). Konteks-
tin lisdksi hiljaisen tiedon syntyminen vaatii sosiaalista vuorovaikutusta ja kokemusta (Kuro-

nen ym., 2007, s. 20).

Henkilon osaaminen sisdltdd merkittdvin osan tiedostamattomia tietoja ja taitoja. Ndmi ovat
hiljaista tietoa, jota henkilo ei pysty itse kuvaamaan (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 12; Bat-
tistutti & Bork, 2017, s. 461). Hiljainen tieto ymmarretddnkin usein osaamiseksi, joka pitda
sisdllddn kokemuksia ja tietoa (Moilanen ym., 2005, s. 26). Tami kokemuksen tuoma osaa-
minen kertyy yksilolle vuosien tyokokemuksen aikana. Varsinkin yritysmaailmassa yksiloi-
den hiljainen tieto voi muodostaa yrityksen kilpailukyvyn ja osaamisen. (Kujansivu ym.,

2007, s. 127.)
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Oppimiseen kuuluu, ettd tietoisesti opittu automatisoituu ja muuttuu ei-tietoiseksi. Toivosen ja
Asikaisen (2004) mukaan taito tai osaaminen voidaan mairitelld asiaksi, joka sujuu itsestién,
miettimdtta ja ilman, ettd siihen kiinnitetdén tietoista huomiota. Oppimisessa on siis kaksi eri
vaihetta. Ensin taito opitaan kunnolla, kunnes se oppisen jidlkeen unohdetaan, esimerkiksi
kuten pyorilld ajaminen. Opittu taito tapahtuu “itsestddn”, jolloin osaajan on vaikea kuvata,
miten hén sen teki. Tadll6in osaaminen ja taito on tietoisen havaitsemisen ulkopuolella. (Toi-

vonen & Asikainen, 2004, s. 15-16, 17, 19.)

Osa asioista opitaan tietoisesti eli opiskelemalla, koulutuksissa ja kursseilla, kun taas osa opi-
taan jo oppimisvaiheessa ei-tietoisesti eli ilman opiskelemista tai kouluttautumista. Téllaisia
ei-tietoisesti opittuja taitoja ovat tydssd tarvittavat yleistaidot, kuten ajattelutaito, vuorovaiku-
tustaito, kyky motivoitua, paidtoksentekotaito ja niin edelleen. Lisdksi ei-tietoisesti opitaan
my0s tydssd tarvittavia erityistaitoja, jotka nayttaytyvéat juuri tietyssd tehtidvissi ja tietyn or-
ganisaation toiminnassa. Tatd ei-tietoista oppimista tapahtuu tekemaélld, kokeilemalla, reagoi-
malla vastaantuleviin tilanteisiin sekd seuraamalla kokeneempia. Téllé tavalla opitut ja omak-

sutut taidot siirtyvit suoraan yksilon hiljaiseen tietoon. (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 15.)

Hiljainen tieto | Ekspertti eli huipputaitaja
| Taitaja
Osaaja
| Edistynyt vasta-alkaja
| Tietoinen tieto Vasta-alkaja

Kuva 5: Osaamisen tasot (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 21)

Kuvassa 5 on Stuart Dreyfusin ja Hubert Dreyfusin jaottelu osaamisen tasoista. Kuvassa on
harmaalla virilla merkitty hiljainen tieto, jonka madrd lisddntyy aina siirryttdessi tasoja ylos-
péin kohti huipputaitajaa. Siirryttdesséd tasoja alhaalta ylospdin tapahtuu muutoksia kolmessa
keskeisessd asiassa. Ensin siirrytdén opiskelussa opittujen asioiden ja késitteiden kaytostd
toimintaan, joka perustuu omaan kokemukseen. Oman kokemuksen avulla saadaan intuitio
kayttoon ja toiminta rakenteettomissa tilanteissa tulee mahdolliseksi. Seuraavana havainnot
muuttuvat yksityiskohtien havaitsemisesta kokonaisuuden hahmottamiseen, jolloin ajatteluun
tulee mukaan laaja-alaisuutta. Viimeisessd siirrytddn toimijan ja arvioijan roolista osallistu-

vaksi suorittajaksi. (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 21.)
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3.2. Miksi hiljaista tietoa tulisi jakaa?

Tyoeldméan muutos haastaa organisaatioita pysyméédn kehityksen peréssd, minké liséksi eldk-
keelle siirtyvét tyontekijit vieviat mukanaan tirkedd tietoa. Organisaation haasteena on siis
mukautua teknologian tuomaan muutokseen sekd pyrkimidn kehittiméédn toimintaansa omilla
toimillaan, jotta organisaation henkilost6lld oleva hiljainen tieto ei katoa eldkditymisten vuok-
si. Kujansivun ym. (2007, s. 127) mukaan eldkkeelle siirtyvét ja tyOpaikkaa vaihtavat henkil5t

vievit mukanaan hiljaista tietoa, jolloin ainoastaan nikyvé tieto ji4 organisaatioon.

Organisaation tieto- ja osaamispddomasta vain pieni osa on ndkyvad ja havaittavissa olevaa
tietoa. Nakyvin tiedon jakaminen ja sen hallinta on helppoa. Hiljainen tieto taas on henkilo-
kohtaista ja koostuu havainnoista, kokemuksista ja vaistonvaraisista asioista. (Kujansivu ym.,
2007, s. 127.) Noin 95 % koko tietopddomasta on piilevand ihmisten kokemuksissa, tietimyk-
sissd ja taidoissa (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 43). Liséksi vain noin 10-20 prosenttia orga-
nisaatioiden koko tietoméairésti on ndkyvaa tietoa (Kujansivu ym., 2007, s. 127). Organisaatio
tarvitsee sekd hiljaista ettd ndkyvéi tietoa, koska ne ovat toinen toisiaan tdydentivid tiedon

muotoja (Puusa & Reijonen, 2011, s. 20).

Polanyin (2009, s. 4) ”we can know more than we can tell” -ajatukseen sisdltyy myos se, mik-
st hiljaista tietoa on niin vaikea jakaa (Puusa & Reijonen, 2011, s. 19). Organisaatiolle se on
kuitenkin kilpailuetua tuottava pddoma (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 19, 44), joten hiljaisen

tiedon jakaminen on tirkeda.

Yhdessd tydskenteleminen kerryttdd organisaation hiljaista tietoa ja se on yksi organisaation
rakenteellinen pddoma. Nonakan ja Takeuchin mukaan ryhméd on kyvykkddmpi kuin sen
kaikkien jdsenten osaamisen summa, koska merkittdvd osa ryhméin yhteisestd osaamisesta on

hiljaista tietoa, joka on hankittu yhteisten kokemuksien avulla. (Koivunen, 1997, s. 188.)

Organisaatiolle on erittdin tirkedd saada jaetuksi sellainen hiljainen tieto, jonka poistuminen
aiheuttaa toiminnan tason laskemisen. Organisaation kehittdmiseksi tarvitaan osaamisen ja
tiedon esille tuomista ja jakamista. Jakamalla hiljaista tietoa organisaatio varmistaa oman
toimintakykynsé ja luo toiminnalleen varmuutta sekd jatkuvuutta. (Virtainlahti, 2009, s. 89,
107, 108-109.) Jaettu hiljainen tieto auttaa myds organisaatiota kehittimdén toimintaansa ja
ylldpitiméddn organisaation toimintaa sekd lisidmdén sen arvoa. (Virtainlahti, 2009, s. 108—

109; Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 30.)

20



Hiljaisen tiedon jakaminen tekee myds tietoa ndkyviksi jakajalle itselleen. Oman hiljaisen
tiedon ja osaamisen jakaminen auttaa yksilod kehittiméddn ja syventdmiidn tietoa edelleen.
Hyvien kiytdnteiden ja osaamisen jakaminen vidhentdvét virheitd ja takaavat laadukkaan tyon
sekd sen mahdollisen parantamisen. Hiljaisen tiedon jakaminen lisdd yhteisollisyyttd, avoi-

muutta ja vuorovaikutusta organisaatiossa. (Virtainlahti, 2009, s. 108—110.)

Ei ole itsestddnselvyys, ettd esimiehet tietdisivit mitd osaamista ja hiljaista tietoa heiddn alai-
sillaan on. Hiljaisen tiedon jakaminen laajentaa esimiesten tietoisuutta ja helpottaa heiddn
tyotadn. Lisdksi hiljaisen tiedon jakamisen avulla voidaan myds suunnitella ja toteuttaa ura-

polkuja. (Virtainlahti, 2009, s. 109-110.)

3.3. Hiljaisen tiedon tunnistaminen

Edellisissd alaluvuissa on médritetty hiljaisen tiedon késitettd, avattu sen merkitystd seké pe-
rusteltu, miksi hiljaisen tiedon jakaminen on tirkedd. Téméin alaluvun tarkoituksena on esitel-
13, ettd miten tdmd epdmadriiseksi kuvattu tieto voidaan tunnistaa. Huomioitavaa tunnistami-
sessa on sen kontekstisidonnaisuus eli hiljaisen tiedon tunnistaminen tapahtuu siind ympéris-

tossd, johon osaaminen liittyy (Moilanen ym., 2005, s. 31).

Hiljaisen tiedon johtamisen ensimmaiinen askel on hiljaisen tiedon merkityksen tunnustami-
nen. Sen merkitys olennaisena tekijdnd ja tulokseen vaikuttavana asiana on ymmérrettdva
ennen kuin sitd voidaan johtaa. Arvostusta voidaan pitdd avainsanana, kun puhutaan hiljaisen
tiedon tunnustamisesta. (Virtainlahti, 2009, s. 76, 81-82.) Jos hiljaiselle tiedolle ei anneta
arvostusta niin hiljaisen tiedon hyddyntdminen, jakaminen ja kehittiminen jddvat vihemmalle
huomiolle (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 177). Arvostus ldhtee litkkeelle yksilostd ja oman
ammattitaidon arvostamisesta, mutta my0s organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys, miten

henkilén omaksumaa tietoa arvostetaan. (Virtainlahti, 2009, s. 82-83).
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Seuraavaksi siirrytddn tarkemmin késittelemdédn hiljaisen tiedon tunnistamista, jonka avulla
hiljaista tietoa voidaan jakaa, hyodyntda ja/tai kehittdd organisaatiossa (Virtainlahti, 2009, s.
81). Tunnistamisen yhtend vaatimuksena on, ettd jokaisen, niin esimiehen kuin alaisen, tulisi
ymmaértdd hiljaisen tiedon merkitys. Kasitteen merkityksen epdmaérdisyys aiheuttaa sen, etti
hiljaisen tiedon tunnistaminen on osoittautunut vaikeaksi. Tyontekijd on rutinoitunut tydhon-
sd, joten hiljaisen tiedon tunnistaminen vaatii pysdhtymistd. (Moilanen ym., 2005, s. 31.)
Ty6uran aikana kuitenkin harvoin pysdhdytddn miettimddn itsekseen omaa osaamistaan tai
hiljaista tietoaan (Virtainlahti, 2009, s. 86). Esimerkiksi oman kehitysprojektin luomisen avul-
la tyontekija voi tunnistaa sekd hahmottaa itsellddn olevaa hiljaista tietoa (Kujansivu ym.,

2007, s. 128; Virtainlahti, 2009, s. 86). Tyontekijd voi pohtia seuraavia kysymyksia:

X Miti osaan?

X Mita tiedan?

X8 Mistd tieddn?

X Miten teen?

<> Keneltd kysyn neuvoa?

(Virtainlahti, 2009, s. 86; Moilanen ym., 2005, s. 31).

Hiljaisen tiedon tunnistamisessa haasteellisinta on, ettd hiljaisen tiedon kéyttdja on harvoin
itse tietoinen kidyttdmistddn tiedosta. Hiljaista tietoa kertyy ajan myo6téd yksilolle, jolloin sen
havaitseminen ja selittiminen on vaikeaa. (Bloodgood & Chilton, 2008, s. 78.) Liséksi hiljai-
nen tieto muuttuu arkipdivin eldmissd automaatioksi, mikd tekee tunnistamisesta vaikeaa,
vaikka hiljaisen tiedon kerryttdmilld taidoilla tyontekiji tekee jatkuvasti erilaisia toimintoja ja
padtoksid jokapdiviisessd eldmdssddn (Virtainlahti, 2009, s. 38—-39). Osaamista kertyy véhitel-
len ty6uran aikana, ja timén takia kokeneet tyontekijit eivit osaa tunnistaa omaa kertynytta
hiljaista tietoaan. Usein omaa osaamista ja kokemusta jopa vihétellddn kuin nostetaan esille.

(Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 163.)

Hiljainen tieto on tunnistettava niin organisaatiotasolla kuin yksildtasolla. Tunnistamiseen
sisdltyy myos hiljaisen tiedon esille tuominen. Osa tiedosta on helposti havaittavissa ja tuotet-
tavissa ndkyvdidn muotoon, mutta osa on hyvin syvélld yksilon toiminnassa. (Virtainlahti,
2009, s.76.) Hiljaisen tiedon tunnistamisen ohella on 16ydettdvé ne henkil6t, joilla organisaa-

tion toiminnan kannalta on tarvittava ja tirked hiljainen tieto (Kuronen ym., 2007, s. 17).

Organisaatiossa tunnistaminen voidaan aloittaa selvittimalld tyontekijoiden osaaminen eli

laatia osaamiskartoitus. Kartoituksen avulla pystytddn kuitenkin nostamaan esille tiedosta
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vain osa. Pelkkd dokumentointi ei riitd, vaan on keskityttdvd myos tyontekijoiden aavistuksiin
ja aisteihin. Hiljaiseen tietoon liittyy monia syvéllisid ja henkilokohtaisia aspekteja, joita ei
voida saada esille osaamiskartoituksilla. Aistinvaraiset havainnot ja aavistukset ovat tirkea
osa tyon tekemistd, ja siind miten yksilot toimivat erilaisissa tilanteissa. Pienilld havainnoilla
ja aavistuksilla voidaan parhaassa tapauksessa ehkaistd virheitd sekd ennaltachkdistd suuria

onnettomuuksia. (Moilanen ym., 2005, s. 31-32.)

Osaamisen tunnistamisessa on véltettidva liian pikkutarkkaa osatekijoiden erittelemistd. Tama
voi johtaa henkildston hiljaisen tiedon aliarviointiin. Hiljainen tieto kannattaa mieluummin
vapauttaa kuin pyrkid hallitsemaan sitd. Ndin se saadaan tietoisesti jalostettua nikyviksi

osaamiseksi henkilostolle. (Kesti, 2007, s. 180.)

Tunnistamisen yksi keskeisimmisté tavoitteista on 16ytdd ne osaamiset, joita tilla hetkelld on
ja joita tullaan tarvitsemaan jatkossa (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 175-176). Toimintaym-
pariston muutos edellyttdd, ettd tunnistamisessa on kiinnitettdvd huomiota tulevaisuuden tar-
peisiin, joihin osaamisella on vastattava. Néin ollen kaikkea tietoa ei tarvitse jakaa, vaan on
my0s karsittava vanhat ja vanhentuneet toimintatavat, joista pitdd oppia pois. (Virtainlahti,

2009, s. 89.)

Organisaation ja esimiesten tulisi pohtia, mité erityisosaamista jo on ja kenen hallussa se on.
Kriittisintd on tunnistaa ne osaamiset ja tiedot, jotka ovat vain yhden tai muutaman ihmisen
hallussa. (Virtainlahti, 2009, s. 89.) Hiljaista tietoa on erityisen paljon niissd perusteluissa,
joilla todetaan uusien toimintamallien olevan sopimattomia tai toimimattomia (Kiviranta &

Moilanen, 2010, s. 170). Hiljaisen tiedon tunnistamisessa esimiehet voivat pohtia seuraavia

kysymyksié:
<> Milld osaamisella ja tiedolla tulokset saadaan aikaiseksi?
> Miten hiljainen tieto nékyy yksilon toiminnassa?
<> Miti olennaista hiljaista tietoa organisaatiolla on, johon tulisi kiinnittd4d huomio-
ta?
<> Mitd meilld nyt on?
<> Millaista on osaamisen madri ja laatu?
<> Kenelld tietoa on? Kenelle sitd pitéisi siirtda?
<> My®0s ajankohdan mééritys on tarkeda

(Virtainlahti, 2009, s. 76, 89 seka Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 173).
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Valitettavan usein hiljainen tieto tunnistetaan vasta sitten, kun se on jo menetetty (Virtainlah-
ti, 2009, s. 86). Taman vuoksi on tarkedd, ettd hiljainen tieto tunnistettaisiin ja tuotaisiin esille,
jotta tietoa ei katoaisi, vaan sitd voitaisiin hydodyntdd organisaatiossa. Tunnistaminen on sekd
esimichen ettd sen haltijan vastuulla. Esimies voi ohjata tyontekijoitd tuomaan hiljaista tieto-

aan esille erilaisilla keinoilla. (Virtainlahti, 2009, s. 86.)



4. HILJAINEN TIETO JA HENKILOSTOJOHTAMINEN

Tietoa syntyy, tallentuu, siirtyy ja sitd kédytetddn organisaation jokaisella tasolla, jotta asetet-
tuihin tavoitteisiin paistdisiin (Bloodgood & Chilton, 2008, s. 75). Jokaisella tyontekijilld on
vastuu organisaation kehittdmisessd. Organisaation toiminnan perustana on sen henkildstod
(Viitala, 2013, s. 9). Menestydkseen organisaatioiden on saatava kadyttoonsd tyontekijoiden
luova kapasiteetti sekéd kohdentaa timi energia kohti organisaation ydinosaamisalueita. Haas-
teena on tdmén ydinosaamisalueen riittdvd maérittdminen sekd oikeiden suuntaviivojen anta-
minen. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 44.) Viitalan (2021) mukaan kaupallisten yritysten kilpailu-
kyky on riippuvainen henkildstonsé osaamisesta, miten sitd kdytetdén ja kuinka nopeasti hen-
kilostd kykenee oppimaan uutta (Viitala, 2021, s. 36). Tdmé sama patee my0s viranomaisor-
ganisaatioissa, jotka ovat yhtd lailla riippuvaisia henkilostostdin, sen osaamisesta ja osaami-

sen kehittdmisestd vastaamaan alati muuttuvan toimintaympériston vaatimuksia.

Henkildstojohtamisen tehtdvdnd on varmistaa, ettd osaamisvaatimukset saadaan madritettyd,
hankittua, ylldpidettyd seka niitd saadaan edelleen kehitettyd. Osaamisen maarittiminen l14htee
liikkkeelle organisaation tarpeista. (Viitala, 2021, s. 36.) Organisaation menestyminen on riip-
puvainen henkil6stonsd osaamisesta, sen hyddyntdmisestd, kehittdmisestd sekd uuden osaami-

sen hankkimisesta (Hyppénen, 2013, s. 102).

Eldkoitymisien ja irtisanoutumisten takia organisaatioiden on saatava hiljainen tieto hallin-
taansa, jotta organisaatio ei ole riippuvainen yksittéisistd tyontekijoistd. Hiljaisen tiedon hal-

linta tarkoittaa sen tunnistamista ja jakamista. (Kujansivu ym., 2007, s. 127)

Seuraavissa alaluvuissa kisitelldén hiljaista tietoa ja henkilostdjohtamista. Kisittely aloitetaan
esittelemalld Rajavartiolaitoksen henkilGstostrategia 2027, joka toimii juuri edelld mainittujen
oikeiden suuntaviivojen ja tarpeiden madrittdjind. Tdmén strategian ja vision perusteella on
esimiesten tunnistettava ne tiedot ja taidot, joita tulevaisuudessa organisaatio nikee tdrkeind ja
tarvittavina. Strategian esittelyn jélkeen kasitellddn hiljaisen tiedon tunnistamista esimiehen ja
tyontekijdn rooleista katsottuina. Ndiden késittelyssd on kdytetty apuna 3.3. alaluvussa esitel-

tyjd havaintoja seka tutkijan omia subjektiivisia kisityksid.
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4.1. Rajavartiolaitoksen henkilOstostrategia 2027

Juutin ja Vuorelan (2015) mukaan organisaatio luo strategiassaan paamaiérén, jonka perusteel-
la henkil6stod kehitetdén. Médriteltyjen pdémaérien tiayttdmiseksi sekd nithin padsemiseksi on
sekd organisaation kehitettdvé toimintatapojaan ettd henkildston kehitettdva taitojaan ja osaa-
mistaan. (Juuti & Vuorela, 2015 s. 45.) Organisaation menestyminen on riippuvainen huolel-
lisesta strategian madrittelysti sekd sen viestinnésti eteenpdin. Strategian laadinnassa on eri-
tyisen tirkedd pohtia sen vaatimaa osaamista, henkiloston tdmén hetkisen osaamisen riitti-
vyyttd verrattaessa tulevaisuuden haasteisiin sekd miten paljon on panostettava osaamisen

hankintaan. (Hyppénen, 2013, s. 103)

Nonakan ja Takeuchin (1995, s. viil) mukaan organizational knowledge creation -
asiantuntijuus on syy japanilaisten yritysten menestymiseen. Télld he tarkoittavat yrityksen
kykyé luoda uutta tietoa, levittdd sitd koko organisaatiossa sekd ilmentéd sitd tuotteissa, palve-
luissa ja jérjestelmissd. (Nonaka & Takeuchi, 1995, s. viii.) Tdhdn péaédstikseen esimiesten
tulee hahmottaa organisaation luoma strategia, jotta he kykenevét johtamaan vision mukaises-
ti. Jokaisen tyontekijdn on ymmarrettiva strategian siséltd, jotta he voivat omassa toiminnas-
saan tunnistaa vision toteutumisen kannalta tarkeédt asiat (Virtainlahti 2009, s. 61; Juuti &
Vuorela, 2015, s. 45). Organisaation henkil0std on siis riippuvainen ymmarrettavisti strategi-
asta, jotta Nonakan ja Takeuchin (1995) mainitsemaa organisaatiotietoa voidaan luoda ja ke-

hittaa.

Rajavartiolaitos on maédrittdnyt toimintansa padmaérat Rajavartiolaitoksen strategiassa 2027.
Rajavartiolaitoksen strateginen suunnittelu ja ohjaus toteutetaan siten, ettd siind laaditaan Ra-
javartiolaitoksen toiminnan strategiset linjaukset, pddmadrdt ja suunnitellaan kehittdmistoi-
menpiteet. Ndma laaditaan nykytilan, sithen johtaneen kehityksen ja toimintaympériston kehi-

tysarvioinnin perusteella (Rajavartiolaitos 2022a).

HenkilGstostrategian mukaan Rajavartiolaitos saavuttaa asettamansa paamaadrét luotettavalla,
ammattitaitoisella ja yhteistyokykyiselld henkilostolld. Rajavartiolaitoksen henkilostostrategi-
assa otetaan huomioon tulevaisuuden tydeldmadmuutokset sekéd luodaan perusteet Rajavartio-
laitoksen henkildstojohtamiselle. Siind médritetdin myds toimenpiteet, keskeiset paddmadrat
sekd kehittimistoimet. Tavoitteena on saavuttaa hyvinvoiva sekd ty0- ja toimintakykyinen
henkildsto. (Rajavartiolaitoksen henkildstostrategia 2027, s. 3; Rajavartiolaitoksen tilinpdétos

2022, 5. 22)
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Henkilostostrategia on tarkoitettu Rajavartiolaitoksen koko henkilostolle ja siind madritetddn

elinikdinen oppiminen, oma-aloitteisuus ja avoin vuorovaikutus menestyksen avaintekijoiksi

jokaiselle tyontekijille (Rajavartiolaitoksen henkildstostrategia 2027, s. 3). Tamé tarkoittaa,

ettd sen tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan yhté lailla organisaatiota kuin yksil6ita. Henki-

16ston osaamisen kehittdminen alkaa organisaation asettamista strategisista pddmaééristd. Esi-

miesten on siis hahmotettava organisaation strategia, jotta he kykenevat hahmottamaan henki-

16stonsd osaaminen osana koko organisaatiota viitekehysté. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 45.)

HenkilGstostrategiassa on maééritetty viisi henkildstdjohtamisen strategista paamiidrdd seka

neljd henkilostdjohtamisen keskeistd kehittdmisaluetta (Rajavartiolaitoksen henkilostOstrate-

gia 2027, s. 4-7). Néistd pddmaadristd ja kehittdmisalueista késitelldédn ne, jotka kuuluvat tut-

kimuksen aihepiiriin (kuva 6 ja 7). Seuraavissa kahdessa kuvassa on esitetty taulukkomuo-

doissa strateginen toimenpide tai kehittimisalue ja niiden oikealla puolella siihen liittyvit

tarkemmat toimenpiteet.

HENKILOSTON MONIPUOLINEN
OSAAMINEN VASTAA
TYOELAMAN TARPEITA

RAJAVARTIOLAITOS ON
HALUTTU TYOPAIKKA

TYOT ON JARJESTETTY
JOUSTAVASTI
JA TEHOKKAASTI

Rakennetaan toimiva elinikdisen oppimisen ympdaristd. Vastataan toimintaymparistdn
asettamiin ja muuttuviin osaamisvaatimuksiin — monimuoto-opetus, omatoimisen opiskelun
mahdollisuudet ja tuki, kehittyvit osaamisen verkostot, ajantasainen sisilté.

Otetaan huomioon rekrytoinnissa tulevaisuuden tydeldman tarpeet — motoriset valmiudet,
isojen kokonaisuuksien hahmottaminen, prosessiosaaminen ja ongelmanratkaisukyky.

Tunnistetaan eri urapolkuihin liittyvd osaaminen ja oman tydn kehittdminen — arvioitu
tydeldmén ja Rajavartiolaitoksen toimintaympéristdn muutos.

Vahvistetaan osaamisen merkitystd osana rekrytointia ja seuraajasuunnittelua. Tehtdvissa
menestymiseksi tarvittavan osaamisen ohella huomioidaan henkildstén hankkima muu
Rajavartiolaitoksen toimintaan liittyva erityisosaaminen ja kyvykkyydet.

Parannetaan osaamisen keskitettys hallintaa ja seurantaa.
Uudistetaan Rajavartiolaitoksen kannustinjérjestelma, mikd tukee oman tyén kehittdmistd
— tavoitteena tydyhteisén moniulotteinen tyokyvyn kehittdminen yksildiden ja

tytiyhteistjen kautta.

Kehitetddn henkiléstdjohtamisen tilannekuvaa: tydhyvinvointi kokonaisuutena, resurssit ja
osaaminen — ndkymit tydntekijalle, tytnjohdolle ja henkiltstdjohdolle.

Otetaan aktiivisesti kdyttd6n uusia tydtapoja — digitalisaation mahdollisuudet, robotiikka ja
keinoily.

Kuva 6: Tutkimuksen aihepiiriin liittyvat henkilostojohtamisen strategiset toi-

menpiteet (Rajavartiolaitoksen henkilostostrategia 2027, s. 4-5)
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Raja- ja merivartiokoulu (lyh. RMVK) on koulutusstrategiassa maarittinyt henkiloston moni-
puolinen osaaminen vastaa tyoeldmdn tarpeita -kokonaisuuden keskeiseksi tavoitteekseen
(ks. kuva 6, ensimmdiinen kohta). RMVK on méérittinyt omassa strategiassaan keskeiset toi-
menpiteet, joilla vastataan henkildstOstrategian asettamiin vaatimuksiin. (Raja- ja merivartio-
koulun koulutusstrategia, s. 2, 4-5) HenkilostOstrategian muita padmadrid toimeenpannaan ja
edistetddn Rajavartiolaitoksen tulossuunnitelman sekd toiminta- ja taloussuunnitelmalla (asi-

asta tarkemmin ks. RVL TS 2023 ja TTS 2024-2027, s. 19-20).

VALINTA Rajavartiolaitoksen tarjoamat urapolkumahdollisuudet tarkastetaan ja kirjataan
henkiléstosuunnitelmaan. Samalla tunnistetaan urapolkuihin liittyviss3 avaintehtavissa
menestymiseksi tarvittava osaaminen, jotta se voidaan huomioida tehtaviin liittyvassa
rekrytoinnissa ja seuraajasuunnittelussa. Osaamisen tunnistamisessa huomioidaan
|dhitulevaisuudessa tapahtuvaksi arvioitu tydn muutos sekd tyéntekijoiltd saatu
tybelamépalaute. Osaamisen vaatimukset huomioidaan rekrytoinnin lisdksi perus-, jatko- ja
taydennyskoulutuksen kehittdmistydssa.

Henkiloston osaamisen (koulutus, patevyydet, erityisosaaminen ja kyvyt) hallintaan luodaan
keskitetty jarjestelm3, jota hyédynnetidan johtamisessa seka sisdisessa ura- ja
seuraajasuunnittelussa.

ARVIOINTI Arviointikeskusteluissa keskitytddn tyGssd menestymiseen tarvittavan osaamisen
kehittdmiseen. Tavoitteiden asettelussa huomioidaan nykyisessd ja suunnitelluissa tulevissa
tehtévissd menestymiseen tarvittavan osaamisen ohella henkildstén hankkima muu
Rajavartiolaitoksen toimintaan liittyva erityisosaaminen ja kyvykkyydet.

KEHITTAMINEN Tybeldamdn muutosten hallitsemiseksi tuetaan henkildston henkilékohtaisen osaamisen jatkuvaa
kehittdmistd ja edistetddn aktiivista tydssa oppimista. Elinikdisen oppimisen ja tydssd oppimisen
mahdollistamiseksi luodaan naita tukeva monimuoto-opetusymparistd. Tehostetaan erityisosaajien
verkostojen hyodyntdmista omatoimisen ja johdetun opiskelun seka tydpaikkakoulutuksen apuna. Raja-
ja merivartiokoululle luodaan tarvittavat edellytykset monimuoto-opetukseen ja monimuoto-oppimisen
ohjaamiseen. Esimiesten valmiuksia tyopaikkakoulutuksen jarjestdmiseksi monimuoto-opiskelun keinoin
lisataan.

Parannetaan henkildstdn osaamista tydkykyyn vaikuttavista tekijdistd, tydkyvyn ylldpitdmisesta ja sen
kehittamisestad. Tyokykyyn vaikuttavat tekijat huomioidaan uuteen tehtdvaan perehdytettdessa

PALKITSEMINEN Luodaan Rajavartiolaitoksen kannustinjarjestelm3, joka tukee tydssa kehittymistd, tyon kehittdmista ja
tyon tuloksellisuutta sekd tydhyvinvointia.

Kehitetddn henkildston osaamista oikea-aikaisen ja rakentavan palautteen antamiseen seka
kannustamiseen.

Kuva 7:Tutkimuksen aihepiiriin liittyvat henkilostojohtamisen kehittamisalueet

(Rajavartiolaitoksen henkilostostrategia 2027, s. 6-7)

Tarkemmin perehtyessd Rajavartiolaitoksen henkilGstostrategian strategisiin pddmaédriin ja
kehittdmisalueisiin (kuvat 6 ja 7) voidaan huomata, etti molemmissa toistuvat samat teemat.
Esille nousee esimerkiksi tydeldmin muutos, toimintaympariston muutos, oman tyon kehit-
tdminen ja uudet tyotavat. Kuitenkin melkein jokaisessa kokonaisuudessa mainitaan osaami-
nen tai osaamisen kehittiminen. Se nousee esille rekrytoinnissa, ura- ja seuraajasuunnittelus-
sa, toimintaympdriston muutoksessa, tyohyvinvoinnissa, kannustinjérjestelmassi, arviointi-

keskusteluissa seké palkitsemisessa.
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Virtainlahti (2009, s. 23) méérittdd osaamisen erityiseksi tiedoksi tai taidoksi, jota sovelletaan
kaytdnnossé tilanteenmukaisella tavalla. Organisaation henkilostoltd 10ytyy erilaista osaamista
ja organisaation osaamisen perustana sekd keskeisend voimavarana on timén osaamisen luo-

ma kokonaisuus (Hyppénen, 2013, s. 102; Juuti & Vuorela, 2015, s. 44).

Rajavartiolaitoksen henkilostostrategian kehittimisalueissa mainitaan “ty0eldmin muutosten
hallitsemiseksi tuetaan henkiloston henkilokohtaisen osaamisen jatkuvaa kehittimisté ja edis-
tetddn aktiivista tyossd oppimista” (Rajavartiolaitoksen henkilostostrategia 2027, s.7). Kuvas-
sa 8 on yksinkertainen kuvio siitd, miten osaamisen kehittdmisti voidaan esimerkiksi hahmot-

taa suhteessa tydeldmamuutoksen aiheuttamiin sydtteisiin.

Tarve Nykytila Muutos
. : Nykyinen Kehittimist osaamisen
Osaamistarve { vemaili > . ehittdmistarve kehittaminen

Kuva 8: Henkiloston osaamisen kehittaminen mukaillen (Viitala, 2021, s. 51)

Péastikseen tavoitteeseen eli osaamisen kehittimiseen (kuvan 8 lopputuote) on henkildstod
kehitettdvad ja koulutettava. Suosittu henkildston kehittdimisen toteuttamistapa on koulutus,
jonka osuus on oppimisessa kuitenkin pienentynyt. Yritysmaailmassa on kaytossd 10/90 sdin-
t0, joka tarkoittaa, ettd 10 prosenttia henkiloston kehittimisestd voidaan toteuttaa perinteiselld
koulutuksella ja 90 prosenttia kehittimisestd tapahtuu tietoisesti, tyOpaikalla ja tyon dédressa.
(Viitala, 2021, s. 112.) Moilasen ym. (2005, s. 23) mukaan hiljaisen tiedon tunnistaminen ja
siirtdiminen tapahtuu ldhtokohtaisesti siind ympéristdssd, jossa osaaminen on. Hiljaiselle tie-
dolle on ominaista, ettd sitd rakentuu ajan myotd ilman, ettd henkilo edes on tietoinen siitd
(Bloodgood & Chilton, 2008, s. 78). Néin ollen yksinkertaistaen voidaan olettaa, ettd hiljainen
tieto ja hiljainen osaaminen vaikuttaa oppimisprosessissa juuri tdhan 90 prosenttiin, joka suo-
ritetaan tyon ddressd. Kuvan 8 mukaisen prosessin mahdollisimman tehokas onnistuminen

vaati, ettd tunnistetaan ja paikannetaan se hiljainen tieto, mika liittyy prosessin kulkuun.



4.2. Miten hiljainen tieto tunnistetaan tyoyksikossa?

Jokaisella tyontekijilld on valtava midré hiljaista tietoa, mikd odottaa hyodyntédmisti toimin-
nan kehittdmisessd. Se on organisaation tietopddomaa, joka perustuu tyontekijoiden koke-
muksiin ja tuntemuksiin. (Kesti, 2007, s. 19.) Hiljainen tieto on keskeistd niin ihmisten kuin
organisaatioiden menestymisessd. Organisaatiolle on keskeistd, ettd tyontekijdt osaavat ja us-

kaltavat jakaa tieto keskendén. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 43.)

Virtainlahti (2009, s. 75) madrittdd hiljaisen tiedon johtamisen osa-alueista ensimmaiseksi
vaiheeksi hiljaisen tiedon tunnustamisen ja toiseksi vaiheeksi hiljaisen tiedon tunnistamisen ja
esille tuomisen. Tunnustamisella Virtainlahti (2009, s. 76) tarkoittaa hiljaisen tiedon merkit-
tdvyyden tunnustamisesta, sekd ymmarrystd sen merkityksestd yrityksen tuloksiin olennaisena
vaikuttavana tekijani ja asiana. Tamin jilkeen voidaan tunnistaa hiljainen tieto organisaatio-
ja yksilotasolla (Virtainlahti, 2009, s. 76). Hiljaisen tiedon johtamisen edellytyksend on, ettd
organisaatio tietdd, mitd osaamista silld on ja kenelld timé osaaminen on. Liséksi organisaati-

on on tunnistettavan tiedon potentiaali. (Virtainlahti, 2009, s. 74.)

Tunnistamisen avulla my0s selvitetddn se, millaisessa tilanteessa juuri nyt ollaan, se antaa
tietoa kehityksen suunnasta ja mihin suuntaan sen pitdisi edetd seké yksilon ettd organisaation
nikokulmasta. Tulevaisuuden hahmottaminen on erityisen tdrkeédd sellaisessa urasuunnittelus-
sa, jossa keskitytddn osaamisen kehittimiseen ja hiljaisen tiedon siirtdmiseen. Ty0Ontekijoiden
ura- ja kehittymissuunnitelmia varten on hahmotettava tieto tulevasta sekd sithen liittyvésta

osaamisesta ja hiljaisesta tiedosta. (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 173—174.)

Seuraavissa alaluvuissa 4.2.1. ja 4.2.2. késitelldén tarkemmin, miten esimies ja tyontekijd voi-
vat tunnistaa hiljaista tietoa. Esimiehen osuudessa keskitytdén sithen, miten hén voi tunnistaa
hiljaista tietoa tyoyksikdssddn sekd omalla toiminnallaan edesauttaa hiljaisen tiedon esille
tulemista ja tuomista. Tyontekijan kohdalla keskitytddn sithen, miten tyontekija voi tunnistaa
oman hiljaisen tiedon seki tunnistaa niitd vuorovaikutustilanteita, joissa hiljaista tietoa on ja

kenelld sitd tyOyhteisdssé on.
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4.2.1. Esimies

Esimiehen on mahdotonta tunnistaa hiljaista tietoa ilman ymmarrysta siitd, mitd hiljainen tieto
on ja mitd se merkitsee (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 163). Osaamiseen ja asiantuntijuu-
teen kuuluu vahvasti hiljainen tieto. Hiljaisen tiedon kisite ymmaérretddn yleensd my0s osaa-
misena, joka sisdltdd kokemuksia ja tietoa. Se on liséksi kontekstisidonnaista, jolloin sitd tun-
nistetaan ja siirretdén ympéristossd, johon tietty osaaminen liittyy. (Moilanen ym., 2005, s.
23, 26.) Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 20) mukaan hiljaisen tiedon ymmaértdminen mahdol-
listaa innovoinnin uudella tavalla. Hiljaisen tiedon késitteen merkitystd kdsiteltiin kolmannes-
sa luvussa. Merkityksen ymmartdmisen jialkeen sen merkitys on tunnustettava, jonka jalkeen

voidaan aloittaa toimenpiteet hiljaisen tiedon 16ytdmiseksi eli tunnistamiseksi.

Pelkké hiljaisen tiedon merkityksen ja luonteen ymmaértiminen ei riitd, jos esimies ei toimi
tyOyksikdssddn hyvien periaatteiden mukaisesti. Rajavartiolaitoksen tydkyvyn tuen mallin
mukaan keskeisessd roolissa sujuvan tyon mahdollistamisessa on esimiesten johtamistaidot.
Olennaisimpia ovat tydyksikon henkilostdd arvostava asenne, 1dsnédolo, luottamuksen raken-
tamisen taito sekd yhteistyokyky. Hyvd vuorovaikutussuhde synnyttdd luottamusta ja luo

avointa ilmapiirid tyoyksikossa. (Rajavartiolaitoksen Tydkyvyn tuen malli, 2022, s. 3.)

Kysymykseen “Miten hiljainen tieto tunnistetaan tyéyksikossd?” vastataan esimiehen osalta
12 eri kokonaisuudella, jotka ovat arvostus, organisaation nykyisyyden ja tulevaisuuden hah-
mottaminen, luo hyvéd ilmapiiri, tunnista sosiaaliset vuorovaikutustilanteet, keskusteluiden
merkitys osana tyontekoa, rutiinien ja kdytanteiden tunnistaminen, anna ja mahdollista aikaa,
kokemuksen tirkeyden ymmairtdminen, tunne tyontekijési, salli virheiden tekeminen ja tapah-
tuminen, erilaiset osaamiskartoitukset ja hiljaisen tiedon mallin luominen tydyhteisossd. N&-
mi 12 kohtaa on tutkija valinnut itselleen kehittyneiden ajatusten perusteella. Lisdksi joihin-
kin kohtiin on tutkija lisinnyt Rajavartiolaitoksen nidkdkulmaa tutkijan omien mielipiteiden

sekd tyOurallaan tapahtuneiden havaintojen perusteella.
Arvostus

Organisaation kannalta on tirkedd, ettd ihmiset uskaltavat jakaa hiljaista tietoa keskenddn
(Juuti & Vuorela, 2015, s. 43). Ilman arvostuksen tunnetta omasta tyOstién, ei yksilo vélttd-
mattd uskalla tai halua jakaa omaa tietoaan. Alaluvussa 3.3. kerrottiin arvostuksen merkityk-
sestd hiljaisen tiedon tunnustamisessa, joka ldhtee liikkeelle ammattitaidon arvostamisesta,
jonka merkitys ndyttdytyy niin yksilotasolla kuin ryhmaitasolla organisaatiossa (Virtainlahti,
2009, s. 81-83; Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 177, 178). Yksil6tasolla arvostus kertoo tyon-

tekijélle, ettd hdn on tdrked osa yhteison asiantuntijuutta sekd ammattitaitoa. Ryhmatasolla
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arvostus tukee yhteistyon tekemistd sekd tyontekijoiden osaamisen roolia ja merkitystd sen

osana. (Kiviranta, Moilanen, 2010, s. 177-178.)

Esimiehen asenteella, puheilla ja kdyttaytymiselld on suuri vaikutus sithen, miten tydyhteisos-
sd arvostetaan toisia. Tiedon jakaminen on aina riippuvainen tiedon l4hettdjan maineesta, jos
hinet tunnetaan ja arvioidaan patevéksi niin hédneltd saatua tietoa otetaan kayttoon (Aaltonen

& Mutanen, 2001, s. 30).

Rajavartiolaitoksen tydyksikot koostuvat eri uransa vaiheissa olevista tyontekijoistd ja jokai-
sen tyOpanos on ndhtdvi yhti tarkednd. Esimerkiksi uuden tyontekijén innokkuus on néhtiva
pikemminkin voimavarana, koska hidn voi ndhda uusia toimintatapoja, joita rutinoituneet eivit
tule edes ajatelleeksi (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 170). Esimiesten on yhti lailla arvostet-

tava nuoren ja innokkaan seké kokeneen ja rutinoituneen tyontekijin panosta.
Organisaation nykyisyyden ja tulevaisuuden hahmottaminen

Organisaatiossa on tirkedd pohtia, mikd on siti arvokasta tietoa, jota pitdisi kerdtd (Puusa &
Eerikdinen, 2011, s. 61). Tyoyksikko tasalla timé usein jad esimiesten tehtidviksi, mihin vai-
kuttavat tietenkin ylemmin johdon ohjaus sekd organisaation strategia. Luvussa 3.3. todettiin,
ettd yhtend haasteena hiljaisen tiedon tunnistamisessa on tulevaisuuden hahmottaminen ja sen
ennakointi. Esimiehen on kyettdvd hahmottamaan yksikkonsé toiminnasta kokonaisuus, jossa
on tieto timén hetkisesti tilanteesta sekd tulevaisuuden osaamisvaatimuksista (Kujansivu ym.,
2007, s. 113). Yhtena esimerkkina téllaisen kokonaisuuden hahmottamisen tydkalusta voidaan
pitdd osaamiskartoituksia, josta esimies ndkee alaistensa tdmin hetkiset koulutukset sekd

mahdolliset kertauskoulutustarpeet.

Henkiloston kehittdiminen vaatii organisaation strategian ymmértdmistd (Juuti & Vuorela,
2015, s. 45). Esimiehen on hahmotettava organisaation strategia, visio ja ydinosaamisalueet,
joiden perusteella voidaan ldhted hahmottamaan tarvittavaa osaamista. Nykytilan hahmotta-
misen ja tulevaisuuden kehityksen perdssd pysyminen vaatii henkildston ja sen toimintatapo-
jen kehittdmistd. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 45; Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 175; Virtain-
lahti, 2009, s. 89.) Rajavartiolaitoksen strategia on laadittu niin, ettd siind kdy ilmi toiminnan
strategiset linjaukset, pddmairit ja kehittdmistoimenpiteet. Se toimii myds esimiehen yhtend

tulevaisuuden hahmottamisen tydkaluna (Rajavartiolaitos 2022a).

32



Luo hyva ilmapiiri

Hiljaisen tiedon siirtdiminen vaatii kannustamista ja oikeanlaista ilmapiirid. Tyontekijoiden
vilille tulee luoda luottamusta, avoimuutta ja rakentava tydilmapiiri. Ndmaé tekijat mahdollis-
tavat hiljaisen tiedon jakamisen. Jos ty0yksikossd panostetaan vain yksilosuorituksiin ja ko-
rostetaan kilpailua niin tyontekijédt voivat pitdd omaa menestymistd yhteisid saavutuksia térke-

ampin4, jolloin vaarana on tiedon panttaaminen. (Kujansivu ym., 2007, s. 128.)

Esimiehen vastuulla on rakentaa tyOyhteisdssd hyvd me-henki, joka mahdollistaa rakentavan
ja kannustavan vuorovaikutuksen, jossa sen jdsenid kohdellaan tasapuolisesti ja oikeudenmu-
kaisesti. Hyvd vuorovaikutus mahdollistaa tyontekijoiden keskindisen arvostuksen sekéd
osaamisen jakamisen. Oikeanlaisen toimintakulttuurin luomisella voidaan vélttdd ennakoivasti
erilaisia ristiriitoja ja virheitd seké lisdtd uusia innovatiivisia ratkaisuja. (Kesti, 2007, s. 178,

179, 105.)

Hyvén me-hengen avulla my0s tyontekijit tuntevat olevansa osa ryhmaii, jolloin ryhmén yh-
teinen identiteetti ja yhteenkuuluvuus parantuu. Téallainen ryhméhenki luo pohjan osaamisen
kehittdmiselle. Kun taas ahdistavassa ilmapiirissd tyontekijit eivit halua jakaa osaamistaan

toisille. (Kesti, 2007, s. 35, 58.)
Tunnista sosiaaliset vuorovaikutustilanteet

Vuorovaikutus on yksi organisaation arvokkaimmista voimavaroista. Tydyhteison menesty-
miselle on tirkedd, miten hyvin tyontekijat pystyvit jakamaan ja késittelemdén organisaatios-
sa olevaa tietoa. (Moilanen ym., 2005, s. 34.) Avoimen vuorovaikutuksen rakentaminen mah-

dollistaa hiljaisen tiedon esille tuomisen (Puusa & Eerikéinen, 2011, s. 61).

Erilaiset vuorovaikutustilanteet ovat tehokas tapa hiljaisen tiedon tunnistamiseen. Téllaisia
ovat esimerkiksi kehityskeskustelut, kokoukset, tapaamiset, yhteistydpalaverit, tyontilanteiden
arvioinnit, ongelmantilanteiden hoito yhdessi, kahvipoytikeskustelut ja muut yhteisollisyytta
vaativat tilaisuudet. Ndissd jaetaan ja rakennetaan yhteisti osaamista, sekd jaetaan tietoa jo
olemassa olevista kdytdnteistd ja muodostetaan sosiaalisia verkostoja. (Moilanen ym., 2005, s.
22; Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 31.) Esimiehen roolina tdssd on valmentaminen, ohjaami-
nen (Moilanen ym., 2005, s. 22) sekd vuorovaikutustilanteiden mahdollistaminen kiireisten

tyOpéivien keskelle.
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Erilaiset vapaat vuorovaikutustilanteet ovat operatiivisen toiminnan kehittdmisen kannalta
tirkeitd. Partion jdlkeen tapahtuva kahvihetki tydkavereiden kanssa tai esikunnan kahvitauko
ovat juuri niitd hetkii, jolloin jaamme hiljaista tietoa toisillemme. Téllaisten taukojen mahdol-
listaminen ja niihin hetkiin rauhallisen ilmapiirin luominen on tdrkedi. Jos esimies koko ajan
vain katsoo kelloa ja vahtii, ettd tyontekijét istuvat tauolla vain sille méaérityn ajan, niin tilan-

teesta syntyy tyontekijoille suoritus eikd vapautunutta ajatusten vaihtoa paise tapahtumaan.
Keskusteluiden merkitys osana tyontekoa

Hiljaisen tiedon viélittimisen yksi tArkeimmisté vilineistd on puhe. Ohjeilla tai méarayksilla ei
saada vilitettyd hiljaista tietoa eteenpdin. Nidin ollen keskustelemalla ja yhdessé tyoskentele-
malld jaetaan kéyténteitd, taitoja, tietoja ja kokemuksia. Perinteisesti hiljaista tietoa on jaettu
mestari-oppipoika -mallilla. (Puusa & Eerikidinen, 2011, s. 60.) Suunnittelemalla samaan tyo-
vuoroon nuoria kokeneiden kanssa, jatketaan tdtd perinteisen mestari-oppipoika -mallin kéyt-
tod. Esimiesten vastuulle jd4 tunnistaa kokeneet henkilot tyoyhteisostd sekéd henkilokemioiden

toimivuus (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 50).

Tietoa syntyy keskusteluissa, jolloin yksildiden osaaminen, ymmérrys ja kokemukset vilitty-
vit. Esimies voi yrittdd miettid, miten hidn voisi parantaa kokousten ja keskustelujen laatua,

jotta oppiminen tehostuisi. (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 32.)
Rutiinien ja kiytinteiden tunnistaminen

Rutiinit ovat osa hiljaista tietoa, jotka ovat juurtuneet organisaatiossa toimintatavoiksi (Puusa
& Reijonen, 2011, s. 11). Tiimeilld ja ryhmilld on paljon erilaisia rutiineita, joita ei ole doku-
mentoitu, mutta ne sisdltdvét ajatteluun ja toimintaan vaikuttavia tekijoitd (Kiviranta & Moi-

lanen, 2010, s. 169).

Toimintaympériston muutoksen myoti on tunnistettava ne osaamiset, joilla vastataan muutok-
seen. Esimiesten tulee tunnistaa vanhentuneet kdytianteet uusista. Uusien tyontekijoiden ha-
vainnointia ja kyseenalaistamista kannattaa kayttdd hyviksi, jotta totutut ja vanhanaikaiset

tyOtavat ja rutiinit tunnistetaan (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 50; Virtainlahti, 2009, s. 89).

Rajavartiolaitoksen upseerien urakierto on varsin nopeaa ja samassa yksikossa ei tyoskennelld
koko uraa. Tdman takia uuden esimiehen on tirkedd tunnistaa yksikkonsd rutiinit ja kdytén-
teet, jotta juurtunut hiljainen tieto voidaan tunnistaa. Toisaalta on my®s aktiivisesti kehitettdva
tyoyksikon rutiineita ja kdyténteitd, mikéli niissd huomataan puutteita. Rutiinien ja kéytéintei-

den tunnistaminen myds auttaa uutta esimiestd integroitumaan tyoyksikkoonsa.
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Anna ja mahdollista aikaa

Innovatiivisuutta laskee kiire, ja parhaat ideat syntyvét rauhallisissa ja leppoisissa olosuhteis-
sa, jolloin kollegoiden kanssa kdydyt keskustelut luovat uusia innovaatioita. Jos tunnelma on
kired ja ahdistava, ei ideoita synny. (Kesti, 2007, s. 35.) Mahdollisuus pyséhtyd miettimiin
omia ja muiden tekemisid on oppimisen ja kehittymisen kannalta tirkedd. Aikaa on mahdollis-
tettava yleiseen keskusteluun, verkostojen muodostamiseen seki tiedon ja osaamisen jakami-

seen. (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 145.)

Kuten tunnista sosiaaliset vuorovaikutustilanteet -kohdassa esille tuodut kahvipoytikeskuste-
lut ovat juuri niitd hetkid, joihin esimiesten tulisi mahdollistaa kiireeton ja rauhallinen ilmapii-
ri. Néissd keskusteluissa tyontekijdt huomaamatta vaihtavat ajatuksia ja laajentavat tietimysta
toisten tyoOtehtivistd sekd keskenerdisistd toistd. Tallainen tiedonvaihto mahdollistaa suju-
vamman tydskentelyn ja mahdollisesti keskusteluissa voidaan ratkaista tyoyksikkoa koskevia

ongelma- tai pulmatilanteita.
Kokemuksen tirkeyden ymmiirtiminen

Organisaatiolla on valtava miéra tietopddomaa, mitd voidaan hyddyntdé. Jokaisella tyonteki-
jélla on ajatuksia ja nikemyksid, miten tyOoyhteisod ja omaa tyOtd voitaisiin parantaa, ja jokai-
sella tyontekijdlla on hiljaista tietoa. (Kesti, 2007, s. 19.) Pitkddn samaa tyotehtdvad hoitanut
tyontekijd on omassa tydssdin kehittynyt ammattilaiseksi. Hénen kaltaisensa tyontekijét ovat
organisaatiolle tirkeitd, koska he osaavat vastata mitd tehdddn -kysymyksen lisdksi, miksi,
miten ja keiden kanssa tehddén. (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 167.) Ammattilaisen ammat-
titaito koostuu laajan hiljaisen tiedon pohjalle, jonka avulla reagoidaan oikealla tavalla tydssa

vastaantuleviin tehtdviin ja ongelmiin (Virtainlahti, 2009, s. 41).

On tunnistettava, ettd hiljainen tieto on kokemukseen perustuvaa tietdmysté, eikd teoriatietoa
(Virtainlahti, 2009, s. 85), ja se kertyy yksilolle vuosien tyokokemuksen ajalta (Kujansivu
ym., 2007, s. 127). Kokemukseen liittyvit tietoresurssit ovat kdytinnon kokemuksia, joita on
kertynyt vuorovaikutuksesta tyontekijoiden vélilld sekd asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa.
Tieto-taidon liséksi tillaisia tietoresursseja ovat esimerkiksi eleet ja kasvonilmeet, innokkuus,

improvisaatio sekd luottamus ja huolenpito. (Puusa & Reijonen, 2011, s. 11.)

On my6s ymmarrettava, ettd hiljaista tietoa ei voida jakaa jokaiselle samassa muodossa, vaan
jokainen yksild muodostaa oman asiantuntemuksensa ja osaamisensa (Puusa & Eerikiinen,

2011, s. 48, 49).
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Tunne tyontekijési

Esimiesten on tunnettava tydyksikkonsd henkildstd, sen vahvuudet ja heikkoudet (Kesti,
2007, s. 178). Yksi keskeisin esimiesten tehtivistid on tunnistaa kokeneiden ja eldkkeelle jaa-
vien henkildiden osaaminen, jotta heidin hiljainen tietonsa saataisiin jdéimain organisaatioon
eikd sitd menetettéisiin henkilon siirtyessd pois organisaatiosta (Kujansivu ym., 2007, s. 127;

Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 176).

Esimiesten tulisi tarkastella, ettd miti erityisosaamisia tyoyksikosté 10ytyy seké keiden hallus-
sa ne ovat. Varsinkin ne osaamis- ja tietdimysalueet, jotka ovat vain yhden ihmisen hallussa

tulisi tunnistaa. (Virtainlahti, 2009, s. 89.)

Jokaisessa tyOyhteisOssd on eri uran vaiheissa olevia tyontekijoitd, joilla kaikilla on tietoa ja
osaamista. TAm&a monipuolisuus on kiytettdva tydyhteison eduksi. Tdma tarkoittaa, ettd uran
eri vaiheissa olevat tdydentdvit toistensa osaamista, tuovat uusia nikokulmia ja ajatuksia.

(Virtainlahti, 2009, s. 84.)
Salli virheiden tekeminen ja tapahtuminen

Hiljainen tieto kehittyy omakohtaisen kdytinnon kokemusten myotd, joten sithen kuuluu osa-
na myos epdonnistuminen, korjaaminen, virhepddtelmat ja muuttuvat késitykset (Puusa &
Eerikdinen, 2011, s. 46). Esimiesten tulee luoda tyontekijoille ilmapiiri, jossa virheiti uskalle-
taan tehdd eikd niit piilotella toisilta. Yhtend esimerkkini tutkija nostaa virheiden tekemises-
sd ja ilmoittamisessa Rajavartiolaitoksen organisaatioturvallisuuden kokonaisuuden, joka on
jakautunut kymmeneen turvallisuuden osa-alueeseen (Rajavartiolaitos 2023a). Rajavartiolai-
toksen TURVA -ilmoituksella ilmoitetaan esimerkiksi ldheltd piti -tilanteesta meriliikenteesta
tai muista turvallisuushavainnoista ja -poikkeamista. TURVA -ilmoitusten osalta on esimies-
ten luotava tyontekijoilleen tunne, ettd ilmoituksen laatimisen tarkoituksena ei ole etsid syylli-
sid vaan valttdd virheiden tapahtuminen vastaisuudessa. Tdménkaltainen tunne kannustaa

tyontekij6itd ilmoittamaan virheisti ja ndiden kautta tyontekijéat sekd koko organisaatio oppii.
Erilaiset osaamiskartoitukset

Hiljaisen tiedon tunnistamisessa voidaan ldhted konkreettisesti liikkkeelle myds osaamiskartoi-
tuksen kerdamiselld. Erilaiset kartoitukset tuovat esille kuitenkin vain tietyn alueen osaami-
sesta. (Moilanen ym., 2005, s. 31.) Osaamiskartoituksen tekemiseen voidaan ottaa myos mu-
kaan tyontekijét, jotta he joutuvat pohtimaan, mitd osaamista tarvitaan, mitd heilld jo on ja
mitd osa-alueita heidén tulisi parantaa. Osallistava toiminta myos auttaa henkilostdd tunnis-

tamaan omaa osaamistaan ja hiljaista tietoaan sekd hahmottamaa niitd organisaation konteks-
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tissa. Kartoitusten ohella on kiinnitettava huomiota tyontekijdn aavistuksiin ja aisteihin. (Moi-

lanen ym., 2005, s. 31-32.)

Rajavartiolaitoksen esikunta médrittdd yhdessé Raja- ja merivartiokoulun kanssa koulutuksen
teemat (Osaamisen teemojen madrittiminen vuosille 2024-2028, s. 1), joka antaa koulutuksel-
le painopisteet sekid tukee operatiivisen toiminnan suunnittelua ja tulevaisuuden vaatimuksia
(Mielikdinen, 2022, dia 18). Néiden avulla tulee esimiesten suunnitella oman yksikkonsa kou-
lutustarpeet. [lman tietdmystd oman yksikon osaamisesta on esimiechen vaikeaa yrittdd hah-

mottaa tulevaa seka sijoittaa oikeita henkilGita tarvittaviin koulutuksiin.
Hiljaisen tiedon mallin luominen tyoyhteisossa

Mallintamisen avulla voidaan tunnistaa tyoprosesseihin liittyvéa hiljaista tietoa ja ndin se voi-
daan tuoda myos kaikkien saataville. Mallintaminen kuitenkin tuo esille vain osa-alueita
osaamisesta. (Moilanen ym., 2005, s. 31.) Mallin luomisen hyvédni puolena voidaan ndhda

tietynlaisen rungon luominen yksikon toimintaan, mutta siihen ei saa nojautua liian paljon.

4.2.2. Tyontekija

Tyontekijan osaamisen kehittiminen alkaa valmistumisesta Rajavartiolaitoksen virkaan tai
tyohonottotapahtumasta ja piéttyy henkilon eldkoidyttyd tai irtisanouduttua virastaan. Tyon
perusteet saadaan peruskoulutuksesta, mutta tyon hallinta edellyttda sopivaa ty6td ja jatkuvaa

itsensd kouluttamista ja kouluttautumista (Juuti & Vuorela, 2015, s. 26).

Kysymykseen ”Miten hiljainen tieto tunnistetaan tyoyksikéssd?” vastataan tyontekijén osalta
13 eri kokonaisuudella, jotka ovat oman osaamisen tunnistaminen, tyd tekijdéinsd opettaa,
toisilta oppiminen, jaa omaa osaamistasi, ettei se katoa, oman sekd muiden osaamisen arvos-
taminen, kuka auttaa?, miten tehdddn?, keskustele muiden kanssa, osaamisen ylldpitdminen ja
kehittdminen, luo itse oma asenteesi, dl4 pelkdd epdonnistua, rutiinit ja tavat sekd koulutuksen
merkitys hiljaisen tiedon hankkimisessa. Ndma 13 kohtaa on tutkija valinnut itselleen kehitty-
neiden ajatusten perusteella. Lisdksi joihinkin kohtiin on tutkija lisdnnyt Rajavartiolaitoksen
ndkokulmaa tutkijan omien mielipiteiden seké tydurallaan tapahtuneiden havaintojen perus-

teella.
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Oman osaamisen tunnistaminen

Organisaation osaaminen koostuu yksiloiden hallussa olevasta tiedosta. Ndmé ovat koulutuk-
sessa, toissd ja sosiaalisissa ympéristdissd syntyneitd valmiuksia sekd persoonallisia ominai-
suuksia (Viitala, 2021, s. 36-37). Jokaisen tulisi itse tunnistaa hiljainen tietonsa, olla valmis

tuomaan se esille ja jakamaan se muiden kanssa (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 50).

Erityisesti tulisi kiinnittdd huomiota niihin taitoihin, jotka osaamme todella hyvin, koska ne
ovat kokemusten karttuessa siirtyneet ei-tietoiseen ohjaukseen ja automatisoituneet (Toivonen

& Asikainen, 2004, s. 12).

Hiljaisen tiedon siirtdminen on vaikeaa, koska tyontekija ei itse tiedosta tai hahmota siti, jo-
ten sen esille tuominen on haastavaa (Kujansivu ym., 2007, s. 128) Oman osaamisen tunnis-
tamisen apuvilineiksi annettiin 3.3. alaluvussa seuraavanlaisia kysymyksid: mitd osaan, mitd
tieddn, misté tieddn, miten teen ja keneltd kysyn neuvoa? (Virtainlahti, 2009, s. 86; Moilanen
ym., 2005, s. 31). Ndiden avulla tyontekija voi pyséhtyé ja pohtia edelld mainittuja automati-

soituja taitojaan.

Hiljaista tietoa on mahdollista jakaa toisille puhumalla d&neen omaa péittelyketjuaan. Té-
minkaltainen tyoskentelytapa mahdollistaa, etti neuvoja itse myds oppii samalla, kun héin
yrittdd selittdd toiselle ymmarrettdvasti mitd on tekemaissa. (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 52.)
Tdmé d4neen puhuminen on yksi parhaista tavoista my0s tunnistaa omaa hiljaista tietoaan,

koska télloin joutuu itse jdsentelemddn esimerkiksi, miten jotain tekee.
Tyo tekijadnsi opettaa

Kaikki varmasti tuntevat vanhan sanonnan #y6 ftekijddnsd opettaa. Tosi asia kuitenkin on, ettd
vain tyo6td tekemdlld voidaan kohdata ne haasteet, jotka todellinen maailma eteen tuo. Teke-
minen mahdollistaa omien kokemuksien jdsentdmistd sellaiseen muotoon, joka mahdollistaa
tyOstd selviytymisen parhaalla mahdollisella tavalla. Tyotd tekemélld saa myds palautetta
tyonsd tuloksista sekd mahdollisesti korjausehdotuksia tulevaisuuteen. Timé on juuri se te-
kemisen opettava piirre ja kokemusta kertyy vihitellen. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 42.)
Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 23) mukaan avain hiljaisen tiedon hankkimiseen on juuri ko-

kemus eli tyon tekeminen.
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Tyontekijdn on my0s ymmarrettivé, ettd pelkkd teoreettinen tieto ei riitd asiantuntemuksen
syntymiseen vaan tdman lisdksi tarvitaan my0s ei-teoreettista tietoa. Tétd syntyy kokemuksen
avulla, joka tuottaa yksilolle osaamista ja asiantuntemusta. Monet tilanteet, joissa toimimme
ovat rakenteettomia, jolloin vain sdénnoistd muodostunut dly ei pelkéstddn riitd. Sdannoilla ei
millddn kyetd kattamaan kaikkia mahdollisia tilanteita. Kéytdnnon tilanteissa on olemassa niin
paljon huomioonotettavaa, mika vaatii yksiloltd taitojen soveltamista. Jokaiseen tilanteeseen
erikseen laadittuja sdént6jd tai ohjeita olisi mahdotonta kenenkdin omaksua. Tydeldméssi
tulee vastaan tilanteita, joissa yksilon tdytyy kdyttdd omaa arviointikykyddn toimiakseen.

(Toivonen & Asikainen, 2004, s. 20.)
Toisilta oppiminen

Kokematon tyontekija kehittyy seuraamalla, tekemélld havaintoja sekd osallistumalla toisen
kokeneemman tyontekijin tyoskentelyyn kdytdnnossd. Tahén ei valttimatta siséilly opettamis-
ta, vaan tietoa siirtyy seuraamalla kokeneemman tapaa tydskennelld ja ratkaista ongelmia.

(Puusa & Eerikédinen, 2011, s. 60.)

Hiljaista tietoa ei voi kuitenkaan oppia samanlaisena suoraan toiselta henkil6lti. Jokaisen on
itse muodostettava asiantuntemuksensa ja osaamisensa kautta omaa hiljaista tietoaan. Koke-
neilta tyontekijoiltd siis omaksutaan hiljaista tietoa eiki siirretd suoraan. (Puusa & Eerikdinen,

2011, s.49.)
Jaa omaa osaamistasi, ettei se katoa

Hiljaista tietoa pitdd tunnistaa ja tuoda esille, jotta olennaista tietoa ei katoaisi (Virtainlahti,
2009, s. 86). Mikdli tietoa ja osaamista ei siirretd muille, niin joudutaan oivaltamaan samat
asiat uudestaan. Asiantuntijan tietovaranto ei ole ainoastaan tarked sen vuoksi, ettd héin hallit-
sisi kaiken tiedon, vaan sen takia, ettd asiantuntija kykenee aikaisemman tiedon ja taidon va-
rassa ratkaisemaan sekd luomaan uutta tietoa ja kiytdnteitd, joita kukaan muu ei ole ennen
ratkaissut tai kohdannut. (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 60.) Kuten on tullut ilmi, niin hiljaisen
tiedon hankkimisessa tirkedd on kokemus. Kuitenkaan timéa kokemus ei tule ilmi eika sitéd voi
siirtdd toisten ajatteluprosesseihin, jos sitd ei yritd jakaa muille. (Takeuchi & Nonaka, 1995, s.

63.)
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Oman sekid muiden osaamisen arvostaminen

Jokaisen tyontekijdn osaaminen on arvokasta tyonantajalle. Oppimisen edellytyksené on tois-
ten arvostaminen. Mikéli ty0kaveria tai esimiestd ei arvosta, niin télldin hintd ei kuunnella
eikd hianen esimerkkii seurata. Toista on kunnioitettava, jotta hdnelti voi oppia. Arvostus ker-
too tyontekijélle, ettd hdnen osaamisensa on tirkedd. Arvostuksen tunne tukee myods tyOssa

pysymistd, jaksamista ja kehittymisté. (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 154, 174, 177.)
Kuka auttaa?

Yksin tekemilld ei mahdollisteta oman osaamisen koko potentiaalia. Omilla tiedoilla ja tai-
doilla parjda tiettyyn pisteeseen asti, mutta isossa osassa toistd tarvitaan tietoa siitd, kuka tie-
tdd ja kenen kanssa asioita voi hoitaa. Toiden kasaantuessa on tdrkedd tietdd, kuka on oikea

henkil6 auttamaan ja olemaan mukana. (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 167.)

Rajavartiolaitoksen tydyhteisot koostuvat eri tyduran vaiheissa olevista tyontekijoistd. Tamén
lisdksi useimmille on mairétty erilaisia erityistehtdvid omien tyotehtdvien ohella. Varsinkin
uuden tyontekijan on hyva tunnistaa tyoyksikostddn ne henkil6t, jotka vastaavat tietyistd pro-
jekteista tai kenen vastuulla esimerkiksi tietty asiakokonaisuus on. Témi auttaa hahmotta-
maan kokonaisuutta seki tietdiméédn kenen puoleen kéédntyéd, mikali tarvitsee tietoa juuri tietyn

alan asiantuntijalta.
Miten tehdéiin?

Suurin hiljaisen tiedon osuus on juuri kysymyksessd miten tehddcdn?. Kokenut tyontekijd on
tyOssdédn tottunut erilaisiin tilanteisiin ja niiden asettamiin vaatimuksiin. Ndma tilanteet ovat
saaneet hinet soveltamaan ja kokeilemaan, jolloin on 16ydetty parhaat kdyténteet. Néin pysty-
tddn valitsemaan kuhunkin tilanteeseen ja tyohon sopivin ldhestymistapa. (Kiviranta & Moi-

lanen, 2010, s. 166.)
Keskustele muiden kanssa

Vuorovaikutustilanteet ovat yksi tehokas tapa siirtdd hiljaista tietoa (Moilanen ym., 2005, s.
22). Téamén vuoksi yksilon on hyvé keskustella muiden tyontekijoiden kanssa sekd kuunnella
muiden tarinoita (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 60). Téllaisia tilanteita tietenkin syntyy tyon
adressd, mutta erilaiset kahvipoytikeskustelut ja kahvihetket ovat erinomaisia tilanteita vaih-
taa kokemuksia ja osaamista. Varsinkin nuorelle tyontekijélle erilaisten tarinoiden kuuntele-

minen laajentaa hdanen osaamistaan huomaamatta.



Tapahtumien lédpikdyminen tyoporukan kesken auttaa tapahtumassa mukana olleita ymmar-
tdmadn tapahtumia paremmin, mutta myos muita henkil6itd oppimaan toisten kokemuksista

(Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 33).
Osaamisen ylldpitiminen ja kehittiminen

Jokaisella on vastuu ammattitaitonsa yllépitdmisestd. Téhan liittyy myds oman mielenkiinnon
suuntautuminen ja mitd kehittdmistd se vaatii. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 26.) Oman mielen-
kiinnon tiedostaminen ja kehittiminen antaa myds esimiehille tirkedd tietoa urapolkujen

suunnitteluun.

Uuden tiedon omaksuminen ja oppiminen ei ole pelkdstddn muilta oppimista tai tietojen
hankkimista ulkopuolelta. Tieto on kerdttivd ja rakennettava itse, mikd vaatii intensiivistd

sekd aktiivista vuorovaikutusta organisaation muiden jisenten kesken. (Nonaka & Takeuchi,

1995, 5. 10.)
Luo itse oma asenteesi

Kaikkia asenteita ei kannata omaksua tai jakaa toisille. Jokaisen tulisi itse muodostaa omat

mielikuvansa organisaatiosta ja tyokavereistaan. (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 61.)
Ali pelkiiii epionnistua

Hiljaista tietoa ei omaksuta vain ohjeiden ja sddntdjen avulla vaan se tarvitsee kidytdnnon ko-
kemusta muodostuakseen. Néin ollen hiljaisen tiedon omaksuminen sisiltdd aina epdonnistu-

misia, virheitd ja muuttuneita késityksid. (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 46.)
Rutiinit ja tavat

Kokeneille tyontekijoille on muodostunut tyduran aikana erilaisia toimintatapoja ja rutiineita.
Osa ndistd saattaa kuitenkin olla vanhanaikaisia. Uuden tyontekijén tulisi aktiivisesti kyseen-
alaistaa vanhoja toimintatapoja, koska hén saattaa huomata vakiintuneita ja vanhentuneita
tapoja, joihin muu henkildsté on tottunut. Kokeneiden tyontekijoiden tulisi kriittisesti arvioida
omia toimintatapojaan, koska kaikki, muun muassa hiljainen tieto, vanhenee. (Puusa & Eeri-

kdinen, 2011, s. 61.)
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Koulutuksen merkitys hiljaisen tiedon hankkimisessa

Hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto eivét ole toisiaan pois sulkevia vaan pikemminkin toisia
tdydentdvid. Ne kommunikoivat keskenddn yksilon toiminnassa. (Nonaka & Takeuchi, 1995,
s. 61.) Tyontekijan on tunnistettava ne tiedot ja taidot, jotka opitaan tietoisesti kursseilla ja
koulutuksissa sekd ne tiedot ja taidot, jotka opitaan ilman varsinaista kouluttautumista (Toi-

vonen & Asikainen, 2004, s. 15).

Rajavartiolaitoksen vuosittaiset koulutukset on suunniteltu ennakoivasti tukemaan operatiivi-
sen toiminnan tulevaisuuden ndkymia (Mielikdinen, 2022, dia 18). Tyontekijidn on hyvé kidyda
huolellisesti ldpi koulutussuunnittelun tarjoamat mahdollisuudet sekd miettid, mitkd koulutuk-
set olisivat hdnen ammattitaitoaan tukevia koulutuksia. Perusteellinen harkinta ja selvittdmi-

nen tukee myos esimiesten tyoskentelyéd vuosittaisen koulutuksen suunnittelussa.
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5. RAJAVARTIOLAITOKSEN HENKILOSTOJOHTAMISEN VALI-
NEITA HILJAISEN TIEDON TUNNISTAMISESSA

Kolmannen ja neljannen lukujen tarkoituksina oli médritelld hiljaisen tiedon kisite, taustoittaa
strategian merkitystd sekd antaa tyokaluja siithen, miten hiljaista tietoa kyetddn tunnistamaan
tyoyksikossd. Tamén luvun tarkoituksena on tarkastella, miten Rajavartiolaitoksen osaamisen
johtamisen kokonaisuutta ja valittuja henkilostdjohtamisen toimenpiteitd voidaan hyodyntida
hiljaisen tiedon tunnistamisessa sekd, miten ne tukevat esimiesten kokonaisuuden hahmotta-
mista jo tunnistetun hiljaisen tiedon osalta. Alaluvuissa késiteltdvét henkilostdjohtamisen toi-
menpiteet ovat valikoituneet, koska niiden avulla esimiehet ja organisaatio pystyvit kerdi-

madn ja dokumentoimaan organisaation osaamista ja hiljaista tietoa yhdeksi kokonaisuudeksi.

Nonakan ja Takeuchin mukaan (1995, s. ix) tietoa ja tietimystd syntyy kolmella eri tasolla:
yksild, ryhmad ja organisaatio. Témién lisdksi tietoa tallentuu, siirtyy ja sitd kdytetddn organi-
saation jokaisella tasolla (Bloodgood & Chilton, 2008, s. 75). Koko Rajavartiolaitoksen kehit-
tdminen vaatii siis sen henkiloston kehittdmistd organisaation jokaisella eri tasolla. 4.1. alalu-
vussa todettiin, ettd henkildston kehittiminen ldhtee litkkeelle organisaation strategiasta. Hen-
kiloston kehittdminen vaatii varsinkin esimiehiltd Rajavartiolaitoksen strategian ymmaértamis-
td sekd ymmarrysta siitd, ettd henkiloston osaamisen kehittiminen alkaa tyontekijin tydhonot-
totapahtumasta ja se paittyy vasta, kun tyontekija irtisanoutuu tai jaa eldkkeelle (Juuti & Vuo-
rela, 2015, s. 35). Tam& vaatimus nousee esille niin osaamisen johtamisen kokonaisuudessa
kuin esimiesty0skentelyssd. Rajavartiolaitoksen strategia miérittdd tarvittavan osaamisen ja
tavoitteiseen paddsemiseksi on esimiesten osattava johtaa sitd. Esimiehilld ja esimiesty6lld on
kriittinen merkitys osaamisen johtamisen onnistumiseen sekd Rajavartiolaitoksen strategian

tavoitteisiin padsemiseen.

Ammattitaitoinen ja kokenut tyontekijd on organisaation toiminnan kannalta arvokas, silld
hén on vuosien varrella kerdnnyt hiljaista tietoa ja osaa vastata kysymyksiin mitd, miksi, mi-
ten ja kenen kanssa toitd tehdddn (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 167). Myos Virtainlahti
(2009, s. 62) toteaa, ettd organisaation toiminta perustuu henkildston osaamiseen. Kurosen
ym. (2007, s. 20) mukaan organisaatiossa on oltava tarpeeksi kokeneita sekd ammattitaitoisia
tyontekijoitd, jolloin mahdollistetaan, ettd tarvittava tieto-taito ei ole vain muutamien tyonte-
kijoiden hallussa. Edellisissd luvuissa on kidynyt ilmi, ettd hiljaisen tiedon johtaminen on vai-
keaa. Johtuen sen esille nostamisen vaikeudesta, minkd lisdksi tyontekijét eivit valttimatta
itse edes huomaa omaa ammattiosaamistaan ja asiantuntijuuttaan (Kiviranta & Moilanen,

2010, s. 177).
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Hiljainen tieto on my0s organisaatioissa juurtunut syvélle organisaatiokulttuuriin ja paivittdin
kaytettaviin toimintatapoihin, joista on syntynyt rutiineita (Puusa & Reijonen, 2011, s. 11).
Tédmidn takia hyvin toteutettu esimiestyd sekd toimiva osaamisen johtamisen kokonaisuus
edesauttavat hiljaisen tiedon hyodyntédmisti organisaatiossa. Kestin (2007, s. 60) mukaan use-
at tutkimukset ovat osoittaneet, ettd juuri menestyvit organisaatiot kehittdvit toimintaansa

hiljaisen tiedon avulla.

Organisaation tietopddoma ovat sen tyontekijat, joilla on ndkemyksié ja ajatuksia omasta ty0s-
tddn ja sen parantamisesta. Jokaisella tyontekijélld on kokemuksiin perustuvaa hiljaista tietoa,
jota organisaation tulisi hyddyntdd toimintansa kehittimisessd. Menestyville organisaatioille
on ominaista juuri oman toiminnan kehittdminen tyontekijoiden hiljaisen tiedon avulla. (Kes-
ti, 2007, s. 19, 60.) Organisaatiot eivit kuitenkaan kykene luomaan tietoa vaan se on tyonteki-
joiden varassa. Organisaatio tarvitsee tyontekijoitd ja heididn vuorovaikutusta (Moilanen ym.,
2005, s. 34), jotta tyontekijoiden hiljainen tieto muuttuu ajan myotd organisaation tietovaroik-

si (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 48).

5.1. Osaamisen johtaminen

Hiljaisesta tiedosta tulee arvokasta ja se muuttuu kdytinnossd merkittidviksi, kun se muute-
taan uusiksi kyvyiksi, toimintatavoiksi ja sitd pystytddn siirtiméédn jarjestelmiin ja menetel-
miin (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 48). Kestin (2007, s. 60) mukaan useat tutkimukset to-
teavat, ettd hiljaisen tiedon avulla voidaan kehittdd monipuolisesti organisaation toimintaa.
Oikein johdettu hiljainen tieto mahdollistaa organisaation kehittimisen (Kesti, 2007, s. 60). Jo
nédiden perusteella on helppo ymmaértda, miksi hiljainen tieto on tirkeda osaamisen johtamisen
kokonaisuudessa. Virtainlahden (2009, s. 41) sekd Moilasen ym. (2005, s. 26) mukaan osaa-
minen perustuu laajaan hiljaiseen tietoon. Témén perusteella voidaan tehdé oletus, ettd ilman
hiljaista tietoa ei ole osaamista, jolloin yksilon osaaminen sisdltdd aina hiljaista tietoa. Osaa-
mista ja hiljaista tietoa ei kuitenkaan tule ymmértdd synonyymeind vaan enemminkin, ettad
ilman toista ei ole toista -ajatuksella. Tutkimuksessa vastaedes kaytettdvd osaaminen siséltia

myos hiljaisen tiedon ulottuvuuden.

Osaamisen johtaminen on valittu henkildstdjohtamisen yhdeksi toimenpiteeksi, koska se on
valttiméaton organisaation kehittdmiselle ja kehittymiselle. [lman osaamista tai sen johtamista
eivit yksilot kykene kehittyméédn eikd organisaatio pysty kehittdimiin ja tehostamaan omaa
toimintaansa. Osaamisen johtaminen on myds yksi tydviline, jolla organisaation hiljaista tie-

toa voidaan tunnistaa.



45

Organisaation strategian perusteella kehitetddn organisaation osaamista (Hyppénen, 2013, s.
104). Strategia osoittaa, mihin lopputulokseen on organisaation menestydkseen padstava. Ta-
mai edellyttdd siis henkiloston taitojen sekd toimintatapojen kehittdmistd. (Juuti & Vuorela,
2015, s. 45) Rajavartiolaitoksen henkildstdstrategia luvun késittelyssd huomattiin, etti laadittu

strategia nostaa useasti esille osaamisen ja sen kehittimisen.

Osaamisen kehittiminen on organisaation jokaisen jdsenen vastuulla. Se on osa ammattitaitoa
sekd tyotd ja on tdlloin yksilon omalla vastuulla. Organisaatiossa ei kuitenkaan voida olettaa,
ettd yksilo itsendisesti havaitsisi omia kehitystarpeitaan tai kehittéisi oma-aloitteisesti itsedén.
Organisaation on osoitettava henkiloston osaamiselle suunta sekéd luotava edellytykset, jotta

tyontekijd voi niitd seurata. (Viitala, 2021, s. 103, 104-105.)

Organisaation ja sen jdsenten kyky toimia on riippuvainen kéytettdvissi olevan tiedon laadus-
ta. Merkittdva osa koko organisaation tiedosta on sen jdsenten osaamisessa ja kokemuksissa.
Taméa henkilokohtainen tieto on levittdytynyt joka puolelle organisaatiota, minkd vuoksi or-
ganisaation on luotava ja kehitettidvi tapoja sekd menetelmid, joilla parannetaan tyontekijoi-
den osaamisen ja kokemusten jakamista. (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 38.) Menetelmien ja
tapojen kehittdmisen liséksi organisaation on jatkuvasti arvioitava osaamisen ja hiljaisen tie-

don laatua ja maaraa (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 174).

Menestydkseen on organisaation saatava kdyttdonsd henkildstonsid osaaminen, sen on kyetta-
véd kehittdmédn sekd hankkimaan uutta osaamista. Organisaation tyontekijoilld on erilaista
osaamista, joka on myds organisaation osaamisen perusta. (Hyppénen, 2013, s. 102) Voidaan
sanoa, ettd osaaminen on organisaation resurssi, joka avulla menestytddn, parjitdin ja selviy-
dytdan (Viitala & Uotila, 2014, s. 98). Tyontekijdn osaaminen muodostuu kdytdnnon tyoteh-
tdvissd sovelletuista tiedoista ja taidoista sekd kyvystd ja motivaatiosta (Kujansivu ym., 2007,
s. 112). Uuden osaamisen ja tiedon luominen on jatkuva prosessi, jossa henkildstd uudistuu
sekd kehittyy niin henkildkohtaisella kuin organisaatiotasolla. Tdmé uuden luominen on jo-

kaisen tyontekijén vastuulla. (Nonaka & Takeuchi, 1995, s. 10.)

Osaaminen johtamisen kohteena on kuitenkin monimutkainen ilmid. Se rakentuu ja on koko-
naisuus yksilon, ryhmén ja organisaation voimavaroista, jotka ovat osaltaan hiljaista ja hitaas-
ti kehittyvai. Osaamisen johtamisen kdyténteisiin heijastuu, miten timé osaaminen organisaa-
tiossa ymmarretddn. (Viitala & Uotila, 2014, s. 98.) Osaamisen johtamisessa 1dhtokohtana on
henkildston osaamisen tunnistaminen. Talld tarkoitetaan laajempien osaamisalueiden sekd
sithen liittyvien yksittdisten osaamisten madrittelyd. Osaamistarpeiden maédritteleminen ei

pelkastidn riitd, mikili ei tiedetd nykytilaa. Jos osaamisen nykytilaa ei tiedetd, ei myodskddn



voida suunnitella kehittdmistarpeita, jolloin osaamisen suunnitelmallinen johtaminen on haas-
teellista. Osaamisen johtamisen muita tehtdvéanalueita ovat esimerkiksi osaamisen kehittdmi-
nen, ylldpitdminen, riskienhallinta sekd henkilostdon tydtehtdvien organisointi. (Kujansivu

ym., 2007, s. 113-115, 117.)

Rajavartiolaitoksen strategisen henkilostdjohtamisen yksi ydinprosessi on osaamisen johtami-
nen. Se muodostaa kokonaisuuden, jossa méédritetdédn Rajavartiolaitoksen osaamistarpeet, tun-
nistetaan olemassa oleva osaaminen ja kehitetddn yksilon sekd organisaation osaamista Raja-
vartiolaitoksen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Henkilostoalan kehittdimishankkeen
toimeenpano, s. 9.) Rajavartiolaitoksen tulossuunnitelma sekd toiminta- ja taloussuunnitelma
prosessin yhteydessd toteutetaan myds osaamisteemojen mddrittelyd, joka antaa perusteet
suunnittelukauden osaamisen kehittimiselle. Osaamisen johtamisen tarkoituksena on tuottaa
Rajavartiolaitokselle parempia toimintatapoja, tuotteita sekd tehokkuutta. (RVL tulossuunni-
telma 2023 sekd toiminta- ja taloussuunnitelma 2024-2027, s. 22.) Strategia ja suunnittelu
tyon lisdksi Rajavartiolaitos toteuttaa vuosittain Rajavartiolaitoksen koulutusten teemojen
méidrittelyn. Tdméan tarkoituksena on luoda perusteet Rajavartiolaitoksen osaamisen kehitté-
miselle, jossa otetaan huomioon ennakoivasti toimintaympiriston muutoksia (Osaamisen

teemojen madrittiminen vuosille 2024-2028, s. 1.)

Hyppénen (2013, s. 109) on kuvannut osaamisen johtamisen prosessia kuvan 9 mukaisella
kuviolla. Prosessi alkaa organisaation strategian pohjalta tunnistettavista osaamistarpeista,
joiden perusteella laaditaan tarvittavat osaamistavoitteet. Talloin kartoitetaan, millaista osaa-
mista organisaatio/yksikko tarvitsee tulevaisuudessa. Tdmén jilkeen tehdddn nykytilan arvi-
ointi yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotasolla, jolloin selvitetdin mitd osaamistavoitteet tarkoit-
tavat tyontekijoiden kannalta ja mihin tulee erityisesti kiinnittdd huomiota. Seuraavaksi vali-
taan kehittdmistoimenpiteet, seurataan, tuetaan oppimista ja arvioidaan tuloksia. Osaamiskes-
kusteluissa ja kehityskeskusteluissa osaamisen kehittdmistarpeita verrataan henkilon tarpei-
siin. Keskusteluiden jélkeen voidaan tehdd henkilokohtainen kehittymissuunnitelma, josta
tyontekijd ndkee omat kehitystavoitteensa ja toimenpiteet. Viimeinen vaihe on seuranta, jonka
tarkoituksena on arvioida oppimistuloksia asetettuihin tavoitteisiin ndhden. (Hyppéanen, 2013,

s. 109-110.)
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Seuranta: e .
Kriittisten osaamisten

- mittarit ‘ tunnistaminen
- suorituksen arviointi

L. Osaamistavoitteet:
Oppimista tukeva

johtamien - maidra & laatu

* \ 4

Kehityssuunnitelma

{Yriws, VkSIkkO, t"ml, Osaamisen arviointi

yksild)
Kehityskeskustelut: ‘

- nykytila vs. tavoite
- kehitystavoitteet

Kuva 9: Osaamisen johtamisen prosessi (Hyppanen, 2013, s.109)

Alaluvun tarkoituksena oli tarkastella, miten Rajavartiolaitoksen osaamisen johtamista voi-
daan hyddyntdd hiljaisen tiedon tunnistamisessa sekd, miten se tukee esimiesten kokonaisuu-
den hahmottamista jo tunnistetun hiljaisen tiedon osalta. Edelld on esitelty osaamisen johta-
mista niin yleiselld kuin Rajavartiolaitoksen tasolla sekd todettu, ettd osaaminen siséltdd aina
hiljaista tietoa. Osaamisen johtamisen kokonaisuuden avulla esimiehet ja tyontekijit kykene-
vit hahmottamaan jo hallitsemaansa osaamista sekd tunnistamaan tulevaisuudessa tarvittavia
osaamisalueita. Y1ld olevan kuvan (kuva 9) osaamisen johtamisen prosessin avulla voidaan
kartoittaa hiljaista tietoa, tuoda hiljaista tietoa esille tyOyhteisossd sekd arvioida tulevan
osaamisen tarvetta. Osaamisen johtamisen ldhtokohtana on osaamisen tunnistaminen, joten se
toimii apuvélineend myds hiljaisen tiedon tunnistamiseen. Se myds luo organisaatiossa ole-

vasta osaamisesta kokonaisuuden, mik4 auttaa esimiestd yksikkonsd johtamisessa.



5.2. Esimiestyoskentely

Alaluvussa 4.2.1 nostettiin esille 12 kohdan lista, miten esimies pystyy tunnistamaan ty0yksi-
kossédédn olevaa hiljaista tietoa. Ndmé kohdat toimivat esimiehille ohjeina ja kdytanteind, joilla
voi péivittiisessd tydssd tunnistaa hiljaista tietoa seki tuoda sitd ndkyviksi. Alaluvussa tarkas-
tellaan, miten valituilla henkildstdjohtamisen toimenpiteilld voidaan tunnistaa hiljaista tietoa
sekd, miten ne tukevat esimiesten kokonaisuuden hahmottamista tunnistetun hiljaisen tiedon
osalta. Henkilostojohtamisen toimenpiteiksi on valittu Rajavartiolaitoksen perehdyttdminen,

kehityskeskustelut, osaamiskartoitukset sekéd yksikon toiminnan kehittiminen.

Esimiestyon kokonaisuus koostuu monesta osatekijistd. Se on yhtééltd henkilostojohtamista,
jossa esimiesosaaminen kiteytyy onnistuneeseen toimintaan yksildiden ja ryhmien kanssa.
Tamén liséksi se on lakipykilien tuomien velvollisuuksien ja vastuiden soveltamista, toimi-
mista painetilanteissa sekd reagointia tydeldmin mukanaan tuomiin erilaisiin muutostilantei-
siin. Organisaatio tarvitsee menestydkseen onnistunutta esimiestyotd. Esimiesten on tunnetta-
va organisaationsa kokonaisuus, jotta he pystyvét tuomaan sen ymmarrettivalla tavalla tyon-
tekijoidensid tietoon. Tamai auttaa niin esimiehiéd kuin tyontekijoitd kehittymidn sekd onnistu-
maan omassa tyossddn. Ennen kaikkea johtaminen ja esimiestyd ovat tuloksellista ithmisten

johtamista. (Hyppénen, 2013, s. 14, 33.)

Esimiesten on kyettdvd johtamaan yksikkéddn kehittdiméalld, organisoimalla ja seuraamalla
sekd yksiloitd ettd toimintaa mahdollisimman tehokkaasti. Hinen on kannustettava tyonteki-
joOitdédn kehittyméddn ja jakamaan osaamistaan sekd hdnen on ymmarrettdvd osaamisen ja kehit-
tymisen merkitys yksikolle. (Hyppénen, 2013, s. 36—37.) Ihminen oppii tekemadlld, joten hy-
vin esimiehen onkin tarjottava jokaiselle tyontekijédlle hidnen kykyjensa ja taitojensa mukaisia
haasteita (Juuti & Vuorela, 2015, s. 43). Esimiesty0 ja johtaminen on nykydin ennen kaikkea
thmisten johtamista, jonka lopputuotteena syntyy tuloksia. Ndin ollen ihmisten johtaminen ja

tulosten saavuttamisen tavoittelu ovat yhteydessa tiiviisti toisiinsa. (Hyppénen, 2013, s. 33.)
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Rajavartiolaitoksen tyokyvyn tuen mallin mukaan sujuvan tyon mahdollistaa esimiehen joh-
tamistaidot. Téllaisia taitoja ovat arvostava asenne, ldsndolo, luottamuksen rakentaminen seka
tamuksen sekd avoimen ilmapiirin syntymistd tyOyhteisdssd. Esimiehen tulee kannustaa jo-
kaista osallistumaan tyonsd kehittdimiseen. Hdnen tulee toimia johdonmukaisesti ja tarttua
asioihin ja epdkohtiin havaittuaan ne. Oman tydyksikon tavoitteet ja toimintasuunnitelmat on
viestittdva tyontekijoille, jotta tydntekijit ovat tietoisia tavoitteista ja omasta roolistaan osana
yksikon toimintaa. Lisdksi esimiehen tulee antaa sédénndllisesti palautetta ja olla valmis myos

ottamaan itse palautetta vastaan. (Rajavartiolaitoksen tyonkyvyn tuen malli, 2022, s. 3.)

Perehdyttdminen, kehityskeskustelut, osaamiskartoitusten laatiminen sekd yksikon toiminnan
kehittdminen vaativat kaikki esimicheltd organisaation laatiman strategian ymmértdmista.
Strategian avulla esimies hahmottaa ne kehittdmistoimenpiteet ja pddmadrat, joiden perusteel-
la voidaan ldhted hahmottamaan yksikon ja yksiloiden tarvitsemaa osaamista. Nykytilan hah-
mottamisen ja tulevaisuuden kehityksen perdssd pysyminen vaatii henkildston ja sen toiminta-
tapojen kehittdmistd (Juuti & Vuorela, 2015, s. 45; Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 175; Vir-
tainlahti, 2009, s. 89).

5.2.1. Yksikon toiminnan kehittdminen

Niin henkil6ston kuin yksikon kehittdminen sekéd esimiehen oman vastuualueen hahmottami-
nen ldhtevit liikkkeelle organisaation strategiasta (Juuti & Vuorela, 2015, s. 45). Rajavartiolai-
toksen strategia kannustaa henkildstdd innovatiivisuuteen ja ammattitaidon monipuoliseen
kehittdmiseen (Rajavartiolaitoksen strategia 2027, s. 3). Ammattitaidon kehittiminen on yksi-
16n omalla vastuulla, mutta viime kddessad sen toteuttaminen voi jaaddd esimiehen vastuulle.
Tadmin vuoksi esimiesten on méadritettdva tyontekijoille suunta ja luotava edellytykset oppimi-
selle. (Viitala, 2021, s. 104-105) Téllaisia voivat olla esimerkiksi erilaiset kehittimissuunni-
telmat. Esimiehelld on suuri vastuu yksikkonsd kehittdmisestd. Strategian lisdksi esimiehelld
on toiminnan suunnittelussa apunaan vuosittaiset toimintakdskyt sekd muut erikseen laaditta-

vat kdskyt sekd ylemmén johdon linjaukset.
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Virtainlahden (2009, s. 62) mukaan organisaation toiminta perustuu henkiloston osaamiseen.
Osaamisesta ei kuitenkaan ole hyotyd, mikéli sitd ei hyddynnetd (Kujansivu ym.,2007, s.
113). Organisaation toimintaa kyetddn kehittimdin monipuolisesti hyodyntamélld tyonteki-
joiden hiljaista tietoa (Kesti, 2007, s. 60). Hiljainen tieto on ja kehittyy yksilon intuitiosta ja
taidoista, mikd tehokkaalla tiedon johtamisella saadaan tehokkaasti muutettua koko organisaa-
tion yhteiseksi tiedoksi. Yhteiso kykenee taas jatkojalostamaan yksildiden tietoa omien roo-
lien, verkostojen ja tyokalujen avulla uudeksi tiedoksi. Tdma jatkojalostettu uusi tieto on hil-
jaista tietoa, joka nikyy yhteison kdytdnnoissd ja rakenteissa. (Aaltonen & Mutanen, 2001, s.

48.)

Yksilot muodostavat organisaation ytimen ja luovat yhteistyolld lisdarvoa. Osaavat ja koke-
neet asiantuntijat sekd oppivat nuoret muodostavat kokonaisuuden, jolla varmistetaan organi-
saatiolle riittdva ja oikeanlaatuinen osaaminen nyt seki tulevaisuudessa. (Kiviranta & Moila-
nen, 2010, s. 174.) Esimichen tulisi koota yksikkoonsd sopiva madrd kokeneita sekd nuoria
tyontekijoitd. Kurosen ym. (2007, s. 20) mukaan organisaatiossa on oltava tarpeeksi kokeneita
sekd ammattitaitoisia tyontekijoitd, jolloin varmistetaan, ettd tarvittava tieto-taito ei ole vain
muutamien tyontekijoiden hallussa. Kuitenkin kokeneella ja pitkddn organisaatiossa olleella
tyontekijilla voi olla vanhentuneita tyotapoja ja rutiineita. Uusien tyontekijoiden alun havain-
nointia tulee kiyttdd hyvéksi johtamisessa, koska he saattavat kyseenalaistaa sekd huomata
asioita, joihin tyoyksikko on lukkiutunut. Néin ollen voidaan tunnistaa se hiljainen tieto, joka
on jo vanhentunut eiki sitd turhaan yritetd siirtdd tai tallentaa organisaatiossa. Kokeneiden ja
uusien tyontekijoiden vuorovaikutuksen avulla nousee myo0s hiljaista tietoa esille. Uudet tyon-
tekijit ovat innokkaita oppimaan uutta, jolloin he esittdvat kysymyksié, joihin kokeneet tyon-
tekijdt joutuvat vastaamaan. Tadllainen vuorovaikutus auttaa kokeneita tyontekijoitd ajattele-
maan ja puhumaan ddneen omaa tekemistién ja paattelyketjuaan, johon juuri hiljainen tieto on
juurtunut. Mahdollisuuksien mukaan uusia tyontekijoitd tulisi suunnitella kokeneiden kanssa
samoihin tydvuoroihin, jolloin hiljaista tietoa siirtyy uusille tyontekijdille keskustelun ja tyds-

kentelyn lomassa. (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 50, 52, 61.)

Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 10) mukaan kaikkein tehokkain oppiminen tapahtuu tekemél-
1a. Rajavartiolaitoksen koulutussuunnittelussa esimiehet suunnittelevat yksikkonsd henkilds-
ton koulutukset oman yksikkonsé tarpeiden sekd tyontekijén tarpeiden perusteella. Koulutus-
ten osalta tirkeintd ja ratkaisevinta on se, mitd tapahtuu koulutuksen jdlkeen. Tyontekijén
tulisi koulutuksen jdlkeen pystyd hydodyntdméén opittua tyossdén. Ilman kaytdnnon kokemus-
ta koulutus valuu hukkaan eikd muutu tekemisen ja kokemusten myd6td hiljaiseksi tiedoksi.

Parantaakseen koko tydyhteison toimintaa tyontekijd voi pitdd myos lyhyen esittelyn koulu-
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tuksen tidrkeimmisti asioista sekéd tuoda ilmi koulutuksessa nousseet asiat, joilla voidaan pa-

rantaa tydyhteison toimintaa. (Kesti, 2007, s. 97, 158—159.)

Viranomaisorganisaatioille on ominaista kirjoittaa runsaasti ohjeita ja késkyjd, joiden perus-
teella esimiesten tulisi johtaa ja suunnitella alaisten toimia. Rajavartiolaitoksen virkamiehet
toimivat joka pdiva tilanteissa, jotka ovat rakenteettomia, jolloin pelkistd sddnnoistd esille
nousevat ohjeistukset tai madrdykset eivét riitd. Erilaiset sddnnot eivdt koskaan kata kaikki
mahdollisia eteen tulevia kdytdnnon tilanteita. [hmiskontakteihin liittyy paljon huomioonotet-
tavaa, joihin ei voi laatia erillistd sddnnostod. Juuri ihmiskontakteissa tulee eteen tilanteita,
jossa tyontekijdn on kdytettdvd omaa arviointikykyddn. (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 20.)
Tatd tukee myos Moilasen ym. (2005, s. 34) toteamus, ettd vain tyontekijdt pystyvét vuoro-

vaikutuksen avulla luomaan uutta tietoa, eivét organisaatiot.

Hiljaisen tiedon arvo on siinéd potentiaalissa, miten yksilot kayttivat sitd jokapéivdisessd eld-
missddn (Slettli & Singhal, 2017, s. 19). Hiljainen tieto luo paljon mahdollisuuksia ja se
muuttuu merkittdvéksi, kun se muutetaan uusiksi kyvyiksi ja toimintatavoiksi. Organisaation
on tavoitettava tyontekijoidensd hiljainen tieto, sekd kyettdvd jakamaan ja tallentamaan se
muille tyontekijoilleen kehittddkseen toimintaansa. (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 45, 48.)
Hiljaisen tiedon haaste on kuitenkin sen johtaminen. Se on henkildkohtaista ja syntynyt ko-
kemuksesta pitkén tyduran aikana. Johtamisen haaste on se, ettd yksilon on vaikea tuoda sitd
esille, koska se on juurtunut syville omaan toimintaan ja tyontekija ei vilttiméttd itse edes
huomaa sen olemassa oloa. (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 177; Virtainlahti, 2009, s. 73.)
Johtamisessa on myos otettava huomioon, ettéd hiljaista tietoa ei pysty jakamaan tyontekijalta
toiselle tdysin samanlaisena. Jokainen tyontekijd muodostaa itse oman hiljaisen tietonsa asian-

tuntemuksensa ja osaamisensa avulla. (Kuronen ym., 2007, s. 21.)

Esimies on osaltaan vastuussa yksikkonsd toiminnan lisdksi tyontekijoidensd urasuunnittelus-
ta. Hian ohjaa tyontekijoitd oikeille urapoluille tarkastelemalla yksikon ja organisaation toi-
mintaa sekd yksikon ettd yksilon ndkokulmasta. Témén hetkisen tilanteen tunnistamisella
esimies voi johtaa kehityksen suuntaa. Tulevaisuuden hahmottaminen on tirked4 niin osaami-
sen kehittdmisessd kuin hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvdssd urasuunnittelussa. Tyourien ja
osaajien kehityssuunnitelmia varten tarvitaan tietoa tulevasta osaamisesta ja hiljaisesta tiedos-
ta. (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 174.) Tyontekijoiden tydtehtdvien kehittyminen ja suun-
tautuminen vaikuttavat sithen millaista hiljaista tietoa hénelle rakentuu (Puusa & Eerikdinen,
2011, s. 55). Tamdn vuoksi on esimiehen, yhteistydsséd tyontekijdn kanssa, l0ydettidvé ja tun-

nistettava jokaiselle mielekés, tarkoituksenmukainen ja nousujohteinen ura.
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Hyppésen (2013, s. 124) mukaan esimiehen yhtend tehtdvdnd on keskustella tyontekijoiden
kanssa osaamisen jakamisen keinoista, hyodyistd sekid sen tdrkeydestd. Esimiehen tulee huo-
lehtia, ettd uudet taidot ja opit jalkautuvat koko yksikkdon. (Hyppénen, 2013, s. 124.) Organi-
saatiossa tapahtuva tiedon kisittely ja jakaminen ovat menestymisen kannalta elintdrkedi.
Yksiloiden vélinen vuorovaikutus on yksi arvokkaimmista organisaation voimavaroista, kos-
ka sen avulla osaaminen saadaan koko organisaation kayttoon. Henkilostolle kerdéntyneiden
kokemusten, tietojen, taitojen kokoaminen ja tallentaminen seké sen hyddyntdminen parhaalla
tavalla on oma haasteensa. (Moilanen ym., 2005, s. 34.) Avoimen vuorovaikutuksen takaa-
miseksi on esimiehen luotava oikea ilmapiiri. Avoin ja rakentava ilmapiiri edesauttaa hiljaisen
tiedon siirtimistd ja jakamista. Vddrdnlainen ilmapiiri voi aiheuttaa tiedon panttaamista. (Ku-

jansivu ym., s. 127-128.)

5.2.2. Perehdytys

Perehdyttiminen on osa henkilostéjohtamista ja silld onkin merkittdva rooli tyontekijoiden
ammattiosaamisen ja -taitojen kehittimisessa. Sen tarkoituksena on muun muassa auttaa tyon-
tekija sisdistimddn sekd organisaation ettd oman yksikon tavoitteet ja toimintatavat seké aut-
taa tyontekijdd hahmottamaan tyonsd osana kokonaisuutta. Perehdyttimisen suunnittelun,
toteuttamisen ja valvonnan kokonaisvastuu on esimiehelld, joka voi kuitenkin delegoida pe-
rehdyttdmisen osa-alueita muille tyontekijoille. Se ei ole ainutkertainen prosessi, joka suorite-
taan vain uuden tyontekijdn aloittaessa organisaatiossa. Rajavartiolaitoksen perehdyttdminen
on jaettu laajuuden osalta erilaisiin kokonaisuuksiin. Kokonaisperehdytys toteutetaan jokai-
selle uudelle tyontekijélle, jossa annetaan kattava perehdytys koko organisaation toiminnasta
sekd omista tehtdvistd. Tehtdvisiirtojen yhteydessd toteutettava perehdyttdminen keskittyy
uuden tyotehtdvin, tydyhteison ja tydympériston tuomiin muutoksiin. Mikali tyontekijd palaa
pitkdltd poissaololta on hinen perehdytyksensd tehtdvi tapauskohtaisesti soveltaen kokonais-
perehdyttdmistd tai tehtdvinsiirron yhteydessd toteuttavaa hieman laajempaa kokonaisuutta.
Lyhyiden virkasuhteiden osalta uusi tyontekijd perehdytetdin vain tarvittavilta osin. (Pereh-

dyttdminen Rajavartiolaitoksessa, s. 2-3.)

52



Perehdyttdminen on myds yksi osaamisen kehittdmisen muoto, joka kehittdd niin uutta kuin
perehdyttdjand toimivaa tyontekijaa (Hyppéanen, 2013, s. 119). Uusi tyontekijd padsee osaksi
organisaation hiljaista tietoa sosiaalistumisprosessin kautta, jonka yhteni vélineend on pereh-
dyttdminen. Osana perehdytysprosessia uudelle tyontekijdlle kerrotaan, miten organisaatiossa
on tapana ty0skennelld. Ndin siirtyy huomaamatta tyoskentelyd ohjaavia ajattelutapoja. (Juuti
& Vuorela, 2015, s. 43.) Prosessissa on kuitenkin muistettava, ettd myds uusi tyontekija muo-
dostaa asiatuntemuksensa ja osaamisensa oman hiljaisen tiedon kautta. Toisen hiljaista tietoa
el voi suoraan siirtdd samanlaisena toiselle henkil6lle, jolloin onkin parempi puhua tiedon

jakamisesta kuin siirtdmisestd. (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 49.)

Raja- ja merivartiokoulun laatukisikirjan mukaan uuden ja vanhan tyontekijén tulisi yhdessa
perehtya tyotehtdvain. Talld toimella varmistetaan, ettd tehtdvdkohtainen hiljainen tieto siir-
tyy tehtdvdn uudelle hoitajalle. (Raja- ja merivartiokoulun laatukésikirja 2022, s. 41.) Tama
on tutkijan mielestd hieman korkealentoinen ajatus. Tutkimuksessa on tuotu esille, kuinka
vaikeaa henkilon on tunnistaa omaa hiljaista tietoa, jonka liséksi sen siirtdminen toiselle hen-

kildlle muutaman viikon mittaisen tehtdvienvaihdon aikana kuulostaa varsin haasteelliselta.

My®ds Jarvisalo (2019) on pro gradunsa johtopditoksissd ottanut kantaa perehdyttdmiseen ja
hiljaisen tiedon jakamiseen. Hén nostaa haastatteluista esille, ettd hiljaisen tiedon vélittiminen
on urakierron kannalta tirkedd. Jarvisalo mainitsee kuitenkin seuraavanlaisen haasteen liittyen
perehdyttdmiseen. Tehtdvén uudelle ja vanhalle hoitajalle ei ole varattu yhteisté aikaa, jolloin
perehdyttdmisen hoitivat joko yksikon esimies, kollegat tai alaiset. Jarvisalo mainitsee my0s
johtopddtoksissdan, ettd perehdyttiminen koettiin haastateltavien toimesta kovin muodollisek-
si. Asiat kdydadn nopeasti ldpi, vaikka tyohon perehtyminen vaatisi aikaa ja toimintaympéris-
toon mukautumista. Uuden tyontekijdn on oltava siis itse aktiivinen niin tyoyksikossd kuin

sen ulkopuolella. (Jarvisalo, 2019, s. 77-78.)

5.2.3. Tavoite- ja kehityskeskustelut

Tavoite- ja kehityskeskustelut ovat my0s tarpeellisia ja tehokkaita hiljaisen tiedon tunnistami-
sen tilanteita (Moilanen ym., 2015, s. 22). Tavoite- ja kehityskeskusteluiden avulla esimies
voi tunnistaa tyontekijdn osaamista ja kehittdmistarpeita. Kehityskeskustelut auttavat tyonte-
kijdd muodostamaan késitystd siitd, mikd on hdnen roolinsa, mitd hédneltd odotetaan ja miten
hidn omalta osaltaan voi vaikuttaa sekd yksikon ettd omiin tavoitteisiinsa. (Rajavartiolaitoksen

Tyokyvyn tuen malli, s. 4-5).
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Rajavartiolaitoksen jokainen virkamies kdy vuosittain tavoite- ja kehityskeskustelun esimie-
hensd kanssa. Siind arvioidaan edeltivédé kautta ja asetetaan tavoitteita tulevalle. Kehityskes-
kustelujen tavoitteena on, ettd tyontekijd tuntee oman tehtdvénsi ja vastuualueensa, saa pa-
lautetta toiminnastaan, voi tuoda esille tehtivinsé ja ammattitaidon vaatimia kehittdmistarpei-
ta sekd voi vaikuttaa itselle asettaviin tavoitteisiin. (Tavoite- ja kehityskeskustelut Rajavartio-
laitoksessa, s. 1-2.) Esimiehen vastuulla on kédyda lapi tyontekijédn edellisen vuoden tavoite-
ja kehityskeskustelulomake, tarkistaa alaiselle asetetut tehtévit ja tavoitteet (Tavoite- ja kehi-
tyskeskustelut Rajavartiolaitoksessa, liite 1, s. 1). Sddnnollisesti suoritettavat tavoite- ja kehi-
tyssuunnitelmat ovat myds osa tyohyvinvoinnin kehittdmisté, jonka avulla vahvistetaan avoin-
ta keskustelua tyontekijan my0s osaamis- ja kehittymistarpeista, urasuunnitelmista seka tyo-

kyvystd. (Rajavartiolaitoksen Tyokyvyn tuen malli, s. 4.)

Tavoite- ja kehityskeskusteluissa laadittua tydsuorituksen arviointia voidaan hyddyntdd esi-
merkiksi urasuunnittelussa (uralla eteneminen seké yksiloiden ohjaaminen organisaation kan-
nalta oikeisiin tehtiviin sekd ndihin vaikuttaviin pditoksien tekoon), organisaation tietojen,
tavoitteiden ja taitojen siirtdimiseen, koulutuksen suunnitteluun, yksikén toiminnan analysoi-

minen ja kehittdiminen (Tavoite- ja kehityskeskustelut Rajavartiolaitoksessa, liite 7).

Esimies voi kehityskeskusteluissa esimerkiksi ehdottaa tyontekijille urakiertoa. Tama tarkoit-
taa, ettd tyontekijd siirtyy toiseen tehtidvddn tai yksikkdon oppimaan uutta. Tehtivékierto ja
tyokierto kuuluvat yhtend osana yksilon osaamisen kehittimisen keinoihin ja osaamisen laa-
jentamiseen. Yksilon ndkokulmasta tehtdvékierto laajentaa ja syventdd ymmarrystd organisaa-
tion toiminnasta. (Viitala, 2021, s. 110.) Tyontekijoiden osoittama kiinnostus itsensd kehitté-
miseen sekd mahdolliseen urakiertoon antaa myds vartiostojen urasuunnitteluun tirkeda tie-
toa. Rajavartiolaitoksen henkilostosuunnittelua ohjaa RVLPAK B.1, jonka mukaan tehtiviin
madritdan virkamies, joka soveltuu parhaiten tehtdvain, mutta huomioon otetaan myos esi-
merkiksi soveltuva kokemus, kehityshalukkuus ja osaaminen. Asiakirja méarittid myos, ettd
virkamiehille pyritddn kykyjensd mukainen suunnitelmallinen mahdollisuus ammatilliseen
kehittymiseen.  (Tehtdvddan  middrddminen ja  tehtdvdnimikkeet sekd  RVLPJ-
palkkausperusteiden vahvistaminen urasuunnittelu tehtivdadn méédraaminen, s. 2.) RVLPAK
B.1 tekstiin viitaten voidaan todeta, ettd esimiehen kdymaélld tavoite- ja kehityskeskusteluilla
on suuri merkitys juuri henkiloston kehittdmiseen, joka mahdollistaa tyontekijdd hakeutumaan
vaativimpiin tai mielekkddmpiin tehtdviin Rajavartiolaitoksen organisaatiossa. Myos
RVLPAK B.12 (Tavoite- ja kehityskeskustelut Rajavartiolaitoksessa) mainitaan, ettd kehitys-
keskusteluissa kartoitetaan uratoiveet ja ohjataan tyontekijén tyOpanosta ja kehittymistd oike-
aan suuntaan. (Tavoite- ja kehityskeskustelut Rajavartiolaitoksessa, s. 1.) Henkildstosiirroilla

saadaan myds hiljaista tietoa siirrettyd yksikodiden vélilld, kun yksikdisté toiseen siirtyy uusia
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tyontekijoitd. Nama tyontekijat vievdt omaa hiljaista tietoaan uuteen tyoyksikkoon sekd sa-

malla saavat uudessa tydyksikossdén sen hiljaista tietoa omakseen.

Tavoite- ja kehityskeskustelujen osana voidaan laatia tarvittaessa erillinen kehittimissuunni-
telma, jossa keskitytdin tyontekijin osaamisen kehittdmistarpeisiin. Suunnitelmaan kirjataan
kehitystavoitteet sekd toimenpiteet. Kehittimissuunnitelmat seké tavoite- ja kehityskeskuste-
lut antavat esimiehille tietoa henkiloston tarvitsemasta tdydennyskoulutuksesta. Tdmaén lisdksi
esimiesten kdymit keskustelut antavat tietoa myds organisaation vuosittaisen koulutussuun-

nittelun kehittdmistarpeisiin. (Rajavartiolaitos 2022b.)

Rajavartiolaitoksen RVLPAK B.12 (Tavoite- ja kehityskeskustelut Rajavartiolaitoksessa)
liitteet 2. ja 8. ottavat suoraan myds kantaa hiljaiseen tietoon, mutta vain ikdéntyvien tydura-

suunnittelussa (tdytetddn noin viisi vuotta ennen eldkoitymisté):

Liite 2: Tyontekijd voi vastata seuraaviin kysymyksiin: ’Miten voimme varmistaa hil-
jaisen tiedon ja taidon siirtymisen muille tyontekijoille”, "Mitd osaamista siirtéisit seu-
raajallesi” ja ”Miten haluaisit osaamisen siirtdmisen toteutettavan, koetko tarvitsevasi
jotain uutta osaamista”. (Tavoite- ja kehityskeskustelut Rajavartiolaitoksessa, liite 2, s.

2)

Liite 8: ”lkddntyvien tydurasuunnitteluohjeessa” annetaan tydurasuunnittelun tueksi
”Millaista on hiljainen tieto ja/tai taito Sinun tydssdsi?”, jolla on alakysymyksind "Mitd
osaamista siirtdisit seuraajallesi”, "Miten haluaisit osaamisen siirtdmisen toteutettavan”,
”Miten voimme varmistaa hiljaisen tiedon ja taidon siirtymisen muille tyontekijoille”.

(Tavoite- ja kehityskeskustelut Rajavartiolaitoksessa, liite 8, s. 2)

Virta on diplomitydssdén (2021) nostanut esille henkildston osaamisen arviointia tavoite- ja
kehityskeskusteluissa. Hénen tutkimuksensa tulosten mukaan kehityskeskusteluista puuttuu
arviointimittareita ja kriteereitd, miké aiheuttaa haasteita osaamispuutteiden huomioimisessa
sekd tavoitteiden asettamisessa. Tama vaikuttaa suoraan esimiesten kykyyn seurata tyoyhtei-
sOn osaamisen tasoa. Lisdksi Virran tutkimus osoitti sen, ettd tavoite- ja kehityskeskusteluiden
mahdollisuuksia tai tarkoitusta osaamisen johtamisen tydkaluna esimiesten keskuudessa ei

ymmarretd. (Virta, 2021, s. 92-93.)
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5.2.4. Osaamiskartoitukset

Osaamiskartoitusten avulla esimies voi médrittdd tavoitteita ja tarpeita osaamisen kehittdmi-
selle sekd asettaa ne tarvittaessa tarkeysjdrjestykseen. Kartoitukset vahvistavat osaamiseen
liittyvda tietoisuutta sekd jdsentdd ja suuntaa sen kehittdmistd. Kartoittaminen mahdollistaa
myos osaamisen vertailemista sekd auttaa valitsemaan keinoja osaamisen kehittdmiseen.
Osaamiskartoitus tuo mys esille olemassa olevaa osaamista, jolloin sen arvostus lisddntyy sen
ndkyviksi tekemisen myotd. (Viitala, 2021, s. 106.) Yleensd osaamiskartoitukset laaditaan
esimichen kanssa kédytdvéssa tavoite- ja kehityskeskusteluissa (Moilanen ym., 2005, s. 31).
Rajavartiolaitoksen tavoite- ja kehityskeskusteluissa tehddidn myos osaamiskartoitus, mutta se
ei ole johtamisen tyovélineend aina kayttokelpoisin. TyOntekijén tdyttdima kartoitus ei muo-
dosta esimiehelle yksikdn osaamiskartoitusta, vaan tallentuu vain tavoite- ja kehityskeskustelu
-lomakepohjalle. Se ei mydskédén siirry mihinkddn toiseen jarjestelmédn, josta esimies nékisi

koko yksikkonsd osaamiset.

Osaamiskartoituksen laadinnassa esimiehen yhteni johtamisen keinona toimii osaamisen tun-
nistaminen (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 173). Osaamiskartoituksessa pelkkd osaamistar-
peiden méddrittdminen ei riitd, koska ilman nykytilan tuntemusta ei voida suunnitella tulevaa
eikd tulevia kehittdmistarpeita (Kujansivu ym., 2007, s. 115). Tyontekijan urasuunnittelua
varten tehtivd osaamiskartoitusta tarvitsee myos tietoa tulevasta osaamisesta ja hiljaisesta
tiedosta (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 174). Kartoitusten avulla esimiechen on mahdollista
saada my0s tirkedd tietoa sellaisesta osaamisesta, joka on vain muutaman henkilon hallussa.
Téllainen tieto on organisaation kannalta erityisen tirkedd, jotta tunnistetaan ne osaamiset ja
tietdimykset, jotka ovat pahimmassa tapauksessa vain yhden tai muutaman henkilén hallussa.

(Virtainlahti, 2009, s. 89.)

Virran diplomitydsséd (2021) esitettyjen arviointimittareiden ja kriteerien puuttuminen aiheut-
taa haasteita osaamispuutteiden ja tavoitteiden asettamisessa, joka vaikuttaa suoraan esimies-

ten kykyyn seurata osaamisen tasoa.
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Henkiloston osaamisen ja kehittymistarpeiden mééarittiminen tehdddn 1dhtokohtaisesti tyoyk-
sikOssd, koska tyoyksikdssd tunnetaan paremmin henkiloston osaaminen ja tyon vaatimukset
(Viitala, 2021, s. 105). Osaamiskartoitusten avulla esimies voi selvittdd yksikkonsi nykytilaa
(Hyppénen, 2013, s. 104). Osaamiskartoitus voidaan laatia esimerkiksi kehityskeskusteluissa,
koska siind esimies ja tyontekijd kdy lépi olennaiset tavoitteet ja niiden saavuttamisen yhdessa
(Moilanen ym., 2005, s. 31). On hyvé osallistaa koko henkilosto osaamiskartoituksen laatimi-
seen, koska tilloin tyontekijit joutuvat itse miettimiin, mitd osaamista organisaatio ja he itse
tarvitsevat. Prosessi on my®ds siltd kannalta tirked, ettd ihmiset kehittdvét osaamista, jonka he
itse mieltavit tirkedksi. Osallistava osaamiskartoitustyd auttaa tyontekijoitd tunnistamaan
hiljaista tietoaan sekd osaamistaan, joka liitetdédn osaksi organisaation tavoitteita. (Moilanen

ym., 2005, 5. 32.)

Kuten edelld on mainittu niin osaamiskartoitusten avulla saadaan esille tarkedé tietoa yksikon
ja organisaation osaamisesta ja siihen liittyvastd kehittimisestd ja muista tarpeista. Esimiehen
on kuitenkin johtamisessaan huomioitava, ettd pelkdn “raksin ruutuun” saaminen ei takaa
osaamisen jalostumista ja kdyttoonottoa yksikossd. Kivirannan ja Moilasen (2010, s. 148)
mukaan kouluosaamisen lisdksi tarvitaan kidytdnnon osaamista, joka kehittyy tyoeldméssa.
Tutkinnot ja kurssit tarjoavat ldhtdtiedot osaamisen kasvamiselle ja kehittymiselle. Esimiesten
tulisi siis toiminnassaan painottaa entistd enemmaén ty0ssé tapahtuvaa oppimista. (Kiviranta &
Moilanen, 2010, s. 147-148.) Esimiehen tulee my0s pitdd huolta, ettd tyontekijd padsee kayt-

tdmadn oppimiaan tietoja tydelamassi, ettei koulutus valu hukkaan (Kesti, 2007, s. 158).
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimus toteutettiin aineistoldhtdisend aineistonanalyysinid, jonka aineisto valittiin ja kerit-
tiin tutkimuskysymysten asettamien vaatimusten mukaisesti. Analyysin avulla tehtiin ldhde-
materiaalien tuottaman tiedon yhdistiminen, jonka perusteella tdssd luvussa esitetdén ndiden
perusteella tehty kokonaisuus. Tutkimuksen tulokset perustuvat vain kirjalliseen aineistoon,

joten paittelyn ja aineiston yhdistdmisen on tehnyt tutkija itse.

Tédssd luvussa vastataan padtutkimuskysymykseen: “Miten hiljainen tieto tunnistetaan hyo-
dynnettivdksi Rajavartiolaitoksen henkildstojohtamisessa? ”. Paatutkimuskysymykseen saatu-
jen havaintojen esittely on jaettu kahteen alalukuun ”6.1. Hiljaisen tiedon tunnistaminen” ja
?6.2. Tunnistetun hiljaisen tiedon hyodyntiminen Rajavartiolaitoksen henkilostéjohtamises-
sa”. Ensimmadisen alaluvun tarkoituksena on esitelld tutkimuksen tuloksia siitd, miten hiljaista
tietoa voidaan tunnistaa. Ndmi tulokset pohjautuvat 3.3. ja 4.2. alaluvuissa esitettyihin ha-
vaintoihin. Toisen alaluvun tarkoituksena on esitelld, miten Rajavartiolaitoksen osaamisen
johtamisella seka valituilla henkilostdjohtamisen toimenpiteilld voidaan tukea hiljaisen tiedon
tunnistamista sekd hyddyntdd tunnistettua hiljaista tietoa. Néissa esitettdvit tulokset perustu-
vat 3.3. alaluvussa sekéd 4. ja 5. luvuissa saatuihin havaintoihin. Alalukujen tulokset yhdisty-

vit ”7.1. johtopddtokset” -luvussa.

6.1. Hiljaisen tiedon tunnistaminen

Tunnistetun hiljaisen tiedon avulla organisaatio kykenee jakamaan, hyodyntdmain ja kehitté-
maién tietoaan. Hiljaisen tiedon tunnistamisen ensimmadisend vaatimuksena on, ettd jokainen
ymmairtdd sen merkityksen. Kuitenkin ennen kuin hiljaista tietoa voidaan tunnistaa, on sen
merkitys tunnustettava. Jokaisen on ymmaérrettivad hiljaisen tiedon merkitys olennaisena teki-
jand ja tulosten tekemiseen vaikuttavana asiana. Puhuttaessa hiljaisen tiedon tunnustamisesta,

on arvostus avain asemassa. (Virtainlahti, 2009, s. 76, 81-82.)
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Tutkimuksessa on useaan otteeseen tuotu esille, ettd hiljaisen tiedon tunnistamisen yhtend
haasteena on sen havaitsemisen vaikeus. Tdméan haasteen aiheuttaa tietojen ja taitojen automa-
tisoituminen (Virtainlahti, 2009, s. 39). Alaluvussa 3.3. kisiteltiin hiljaisen tiedon tunnista-
mista yleisella tasolla ja 4.2. alaluvussa késiteltiin tunnistamista esimiehen ja tyontekijan roo-
leista kdsin. Naissd alaluvuissa tehtyjen havaintojen perusteella on alla olevaan kuvaan (kuva
10) kerétty yhteenvetona hiljaisen tiedon tunnistamista helpottavia apukysymyksid seki toi-
menpiteitd ja ohjeita. Ndiden apukysymysten sekéd toimenpiteiden ja ohjeiden tarkoituksena
on helpottaa tyontekijoitd, esimiehid sekd koko organisaatiota havaitsemaan ja tunnistamaan
organisaation hiljaista tietoa. Kuvan 10 tarkoituksena on my0s vastata automatisoituneiden
tietojen ja taitojen esille tuomisen haasteeseen. Tutkijan mielestd konkreettisten apukysymys-
ten ja toimintatapojen sekd ohjeiden avulla pystytdén nostamaan esille sité hiljaista tietoa, jota
organisaation henkildstolle ja rakenteisiin on kétkeytynyt, sekd auttamaan tyontekijoitd tun-

nistamaan omia automatisoituneita tietoja ja taitoja.

Tyontekija Esimies
Miten tunnistan oman hiljaisen tietoni? Miten tunnistan yksikossa piilevan hiljaisen tiedon?
Apukysymykset Toimenpiteitd / ohjeita Apukysymykset Toimenpiteitd / ohjeita
e Mitd osaan? s Oman osaamisen s Milld osaamisella ja e  Arvostus
e Mité tiedan? tunnistaminen tiedolla tulokset saadaan | » Organisaation
e Mista tiedan? e Tyo tekijddnsa opettaa aikaiseksi? nykyisyyden ja
e Miten teen? s Toisilta oppiminen & Miten hiljainen tieto tulevaisuuden
*  Keneltd kysyn? e Jaa omaa osaamistasi, nakyy yksilon hahmottaminen
ettei se katoa toiminnassa? e Luo hyva ilmapiiri
s  (Oman sekd muiden e  Mit3 olennaista hiljaista ¢ Tunnista sosiaaliset
osaamisen arvostaminen tietoa organisaatiolla on, vuorovaikutustilanteet
e Kuka auttaa? johon tulisi kiinnittaa e Keskusteluiden merkitys
s  Miten tehd&dan? huomiota? osana tyontekoa
e Keskustele muiden kanssa | ® Mitéd meilld nyt on? e Rutiinien ja kdytanteiden
e Osaamisen yllipitiminen |*® Millaista on osaamisen tunnistaminen
ja kehittdminen maard ja laatu? e Annaja mahdollista
* Luo itse oma asenteesi * Kenelld tietoa on? aikaa,
s Al3 pelkds epdonnistua Kenelle sita pitéisi *  Kokemuksen térkeyden
e Rutiinit ja tavat siirtdd? ymmaértaminen
*  Koulutuksen merkitys e Tunne tyontekijasi
hiljaisen tiedon ¢ Salli virheiden
hankkimisessa tekeminen ja
tapahtuminen
e FErilaiset
osaamiskartoitukset
e Hiljaisen tiedon mallin
luominen tydyhteisossa

Kuva 10: Yhteenvetotaulukko hiljaisen tiedon tunnistamisesta
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Kuvassa 10 esitettyjen apukysymysten avulla tyontekijd voi pohtia omaa osaamistaan. Kysy-
mysten avulla tyontekijad pystyy jdsentdméén ja puhumaan dineen itselleen niitd automatisoi-
tuneita tietoja ja taitoja, joita hénelle on uransa aikana hiljalleen kehittynyt. Toimenpiteiden ja
ohjeiden avulla tyontekija pystyy l6ytdimdan jokapdivéisestd eldméstddn niitd hetkid, joissa
hiljaista tietoa on, sekd hahmottamaan misti tai missd hén itse pystyisi hiljaista tietoa 10yté-

madn tai havaitsemaan.

Esimiesten kohdalla hiljaisen tiedon tunnistamisessa korostuu sen esille tuominen seka tiedon
johtaminen. Tdma vaatii, ettd hiljainen tieto on tunnistettava niin organisaatiotasolla kuin yk-
silotasolla. Esimiesten on erityisesti kiinnitettdvd huomiota siihen, ettd hiljainen tieto on hyvin
syvélld yksilon toiminnassa (Virtainlahti, 2009, s. 76). Taémén lisdksi on huomioitava, etti
tyontekijit ovat harvoin tietoisia omaamastaan hiljaisesta tiedosta (Kiviranta & Moilanen,
2010, s. 163). Niin yksilon kuin organisaation toiminnan ja kehittdmisen kannalta on 16ydet-
tavd ne henkildt, joilla on tarvittava ja tirked hiljainen tieto (Kuronen ym., 2007, s. 17). Nama
vaatimukset asettavat esimiehien toimintaan paljon haasteita. Kuvassa 10 esimiehille laadittu-
jen apukysymyksien avulla esimiehet pystyvit kiymdin samanlaisen ajatuksien herittely kes-
kustelu itsensé seka tyontekijoiden kanssa kuin tyontekiji kdy omasta osaamisestaan tyonteki-
ja -kohdalla médritettyjen apukysymysten kanssa. Esimies -kohdan toimenpiteiden ja ohjeiden
tarkoituksena on antaa esimiehille jokapdivdiseen toimintaan neuvoja ja vinkkejd, miten hil-

jaista tietoa saadaan tunnistettua tyoyksikossa.

Hiljaisen tiedon tunnistamisessa ei riitd pelkdstiin, ettd tiedot tunnistetaan ja saadaan esille.
Yhtend keskeisimmisté tavoitteista hiljaisen tiedon tunnistamisessa on 10ytdd ne osaamiset ja
tiedot, joita tullaan tarvitsemaan tulevaisuudessa (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 175-176).
Lisdksi vanhentuneista ja vanhoista toimintatavoista ja rutiineista tulee paistd eroon eikd niitd
tule siirtdd yksikossd eteenpdin (Virtainlahti, 2009, s. 89). Edelld mainittujen vertailua seka
arviointia on esimiesten kdytava jatkuvasti lipi ja arvioitava niitd suhteessa oman yksikkonsa

ja organisaation toimintaan.

Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd hiljaisen tiedon tunnistamisen
edellytyksend on yksilon itsendinen oman osaamisen ja tietojen pohdinta. Oma hiljainen tieto
on tunnistettava ensin itse, jonka jilkeen sitd voidaan tuoda esille tyoyksikossd. Myos esi-
miesten hiljaisen tiedon tunnistamisen vaatimuksena on, ettd tyontekijét tuovat esille ja tun-
nistavat oman hiljaisen tietonsa. Hiljaisen tiedon tunnistamisen toinen térked havainto on
oman ja muiden osaamisen arvostaminen. [lman arvostusta ei tietoa hyodynnetd, jaeta tai ke-
hitetd. Arvostus ldhtee liikkeelle niin ikddn yksilostd, mutta organisaatiokulttuurilla on suuri

merkitys arvostuksen kokemisessa.
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Lopuksi voidaan todeta, ettd hiljaisen tiedon tunnistamisen ldhtokohdat ovat yksilossé ja ha-
nen toiminnassaan. Kuvaan 10 koottujen apukysymyksien sekd toimenpiteiden ja ohjeiden
avulla tyontekija voi tunnistaa omaa hiljaista tietoaan. Kuitenkaan valmiiksi laaditut taulukot
tai vastaavat tyokalut eivét auta tai helpota tyontekijad, mikali niitd ei aktiivisesti kayteta tai
pohdita, jolloin tunnistamisen prosessi jdd kesken. Toimenpiteiden ja ohjeiden tarkoituksena
on osaltaan myos jatkojalostaa sekéd soveltaa apukysymyksiin saatuja vastauksia. Esimies ei
myOskddn kykene vastamaan kaikkiin hanelle laadittuihin apukysymyksiin, mikili tyontekija
ei ensin tarjoa hinelle vastauksia. Esimiehelle laadittujen toimenpiteiden ja ohjeiden tarkoi-
tuksena on my0s kartoittaa yksikon nykytilaa sekd mahdollistaa oikeanlainen ilmapiiri tyon-

tekijoille, jotta he kykenisivit tunnistamaan omaa hiljaista tietoaan.

6.2. Tunnistetun hiljaisen tiedon hyddyntidminen Rajavartiolaitoksen henkilos-

téjohtamisessa

Tutkimuksessa todettiin, ettd organisaation menestyminen on riippuvainen ymmaérrettivasti
strategiasta sekd sen antamien suuntaviivojen perusteella toteutetusta henkildston
kehittdmisestd. N&din ollen Rajavartiolaitoksen henkildstdjohtamisessa hyddynnettiva
tunnistettu hiljainen tieto on riippuvainen Rajavartiolaitoksen henkildstostrategiasta 2027, jota
kisiteltiin tarkemmin 4.1. alaluvussa. HenkilGstostrategian antamien syotteiden perusteella
organisaatio ja esimiehet pystyvit kehittimién organisaatiota. 5. luvussa kisiteltiin viittd
valittua henkilostdjohtamisen toimenpidettd, joihin vaikuttaa Rajavartiolaitoksen laatima
henkilGstostrategia 2027. Namid viisi valittua henkildstojohtamisen toimenpidettd ovat

esimiesten ja organisaation tapoja johtaa tyontekijoidensd osaamista seké kehittda sita.
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Organisaation osaaminen ja tieto
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Kuva 11: Valitut Rajavartiolaitoksen henkilostojohtamisen toimenpiteet seka

niihin vaikuttava hiljainen tieto

Y1l olevassa kuvassa (kuva 11) on esitetty miten Rajavartiolaitoksen henkildstostrategia ja
tyoeldman muutokset taustavaikuttavat viiteen valittuun henkildstdjohtamisen toimenpitee-
seen (osaamisen johtaminen, yksikon toiminnan kehittdminen, tavoite- ja kehityskeskustelut,
perehdyttdminen ja osaamiskartoitukset). Tutkimuksessa on tehty havainto Virtainlahden
(2009, s. 41) ja Moilasen ym. (2005, s. 26) tekstien perusteella, ettd osaaminen perustuu laa-
jaan hiljaiseen tietoon. Kuvassa 11 henkiloston osaaminen -laatikko tdten sisdltdd hiljaisen
tiedon, joka on tarkoitus tunnistaa esimiesten sekd tyontekijoiden toimenpiteilld. Tama tunnis-
tettu hiljainen tieto siirtyy harmaan nuolen mukaisesti henkildstdjohtamisen toimenpiteisiin

kaytettdvaksi, hyodynnettiviksi sekd dokumentoitavaksi.

Seuraavaksi tuon esille, miten valituissa henkildstdjohtamisen toimenpiteissd voidaan tunnis-
taa hiljaista tietoa sekd, miten tunnistettua hiljaista tietoa voidaan hyddyntid ndissd toimenpi-
teissd. Naiden kohtien osalta on huomioitava, ettd niiden taustalla vaikuttaa laadittu henkil6s-
tostrategia. Rajavartiolaitoksen henkilOstostrategian kasittelyn yhteydessd huomattiin, ettd
siind nostetaan useasti esille osaaminen ja sen kehittiminen. Jokaiseen viiteen valittuun henki-
l6stdjohtamisen toimenpiteeseen liittyy vahvasti osaaminen ja sen kehittiminen, joten henki-

l6stostrategian taustavaikutusta ei voida millddn sivuuttaa.



Osaamisen johtaminen

Rajavartiolaitoksen osaamisen johtamisen tarkoituksena on yhdistdd sekd organisaation ettd
yksilon osaaminen yhdeksi kokonaisuudeksi (Mielikdinen, 2022, dia 4). Osaamisen johtami-
sen ldhtokohta on henkildston osaamisen tunnistaminen (Kujansivu ym., 2007, s. 113). Kuten
tutkimuksessa on tuotu esille, niin hiljainen tieto on osa osaamista. Ndin ollen osaamista kasi-
teltdessa sithen sisdltyy aina myds hiljainen tieto. Osaamisen ja hiljaisen tiedon tunnistaminen

voidaan toteuttaa esimerkiksi kuvassa 10 esitetylld osaamisen johtamisen prosessilla (s. 47).
Hiljaisen tiedon tunnistaminen:

Osaamisen johtamisen tunnistamisessa on kyse laajempien osaamisalueiden seké yksittdisten
osaamisten médrittelystd (Kujansivu ym. 2007, s. 117). Osaamisen johtamisen prosessin (ks.
kuva 9, s. 47) ensimmaéisesséd vaiheessa tunnistetaan osaamistarpeet, joiden perusteella laadi-
taan osaamistavoitteet (Hyppéanen, 2013, s. 109). Tima osaaminen voi olla joko tdysin uutta
koko organisaatiolle tai se voi olla tyontekijan urakehityksen kannalta uutta tietoa. Varsinkin
tyontekijidn urakehityksen osalta on tirkedd tunnistaa, mikéli tarpeeseen vastaavaa osaamista
on jo organisaation sisdllid. Néin voidaan esimerkiksi tydvuorosuunnittelulla tai siirroilla taata
yksilolle osaamisen saavuttaminen sekd siihen tehtdvéan liittyvén hiljaisen tiedon tunnistami-

nen sekd hankkiminen.

Tutkimuksessa sekd edelld esitetty havainto, ettd osaamiseen sisdltyy aina hiljaista tietoa, ki-
teyttdd hiljaisen tiedon tunnistamisen ja osaamisen johtamisen yhteenkuuluvuuden. Hiljainen
tieto on osa osaamista, jolloin sen tunnistaminen osaamisen johtamisessa sekd sen kehittdmi-
sessd on ensimmadinen toimenpide, mikd jokaisen tyontekijin, niin alaisen kuin esimiehen, on

tehtévi kartoittaessaan, kehittdessdén tai suunnitellessaan joko omaa tai yksikon osaamista.
Tunnistettu hiljainen tieto:

Tunnistetun hiljaisen tiedon avulla voidaan madrittdd osaamisen johtamisen prosessissa (ks.
kuva 9, s. 47) osaamistavoitteita, osaamisen arviointia, kehityskeskusteluita sekd kehitys-
suunnitelmia. Osaamistavoitteiden osalta voidaan esimerkiksi suunnitella henkilditd tydsken-
telemédn tietyssd tyovuorossa tiettyjen tyontekijoiden kanssa (mestari-oppipoika -malli).
Osaamisen arvioinnissa voidaan tarkastella esimerkiksi mitd asetetut tavoitteet tarkoittavat
tyontekijén osalta, jolloin saadaan myos esille tyontekijdn osaamisen taso ja kartoittaa, miten
havaitut puutteet tdydennetddn. Kehityskeskusteluiden avulla esimies saa tarvittavaa tietoa
henkildston osaamisesta sekd sen puutteista. Kehityssuunnitelmien avulla voidaan asettaa

tavoitteita ja toimenpiteitd tyontekijdlle seurattavaksi.
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Talla hetkelld Rajavartiolaitokselta puuttuu toiminnanohjausjdrjestelmé, jonka avulla kyettii-
siin kartoittamaan osaamisen tilaa. Tdma aiheuttaa haasteita niin esimiehille kuin tyontekijoil-
le. Esimiesten on vaikea nédhdéd kokonaiskuvaa yksikkonsd osaamisesta, ja tyontekijoiden on
vaikea tarkistaa kertauskoulutuksien vuosittaisia tarpeita. TAiméa aiheuttaa pahimmillaan osaa-

misen katoamista sekd patevyyksien vanhenemista.
Yksikon toiminnan kehittiminen

Organisaation toimintaa voidaan kehittdd hyodyntdmailld tyontekijoiden hiljaista tietoa (Kesti,
2007, s. 60). Hiljainen tieto kehittyy kokemuksen kautta ldpi tydeldmén ja se voidaan saada
koko yksikon kayttoon vain tehokkaalla tiedon johtamisella. Tydyhteisossa yksiloiden tietoa
kyetddn jatkojalostamaan uudeksi tiedoksi, joka lopulta muuttuu hiljaiseksi tiedoksi tyoyhtei-
sOn kaytannodissd ja rakenteissa. (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 48; Nonaka & Takeuchi,

1995, s. 23.)
Hiljaisen tiedon tunnistaminen:

Yksilot luovat yksikon perustan ja tuovat vuorovaikutuksella lisdarvoa. Hiljaisen tiedon arvo
on siind potentiaalissa, miten yksilot sitd kdyttdvat sekd miten yksikossa sitd kdytetdan (Slettli
& Singhal, 2017, s. 19). Hiljainen tieto luo paljon mahdollisuuksia ja se voidaan muuntaa
yksilon sekd yksikon uusiksi kyvyiksi ja toimintatavoiksi. Ennen titd muuntamista se on kui-
tenkin tunnistettava. Tunnistaminen vaatii, ettd esimies 10ytd ja tunnistaa ne henkilét, joilla
hiljaista tietoa on. Tdhdn voidaan kéyttdd avuksi esimerkiksi kuvan 10 apukysymyksid. Tal-
laista vuoropuhelua on esimiehen kiytava itsensd seka alaisten kanssa, jotta han kykenee tun-
nistamaan yksiloiden sekd yksikon tarvitseman hiljaisen tiedon sekéd kenelld sitd mahdollisesti

jo on ja kenelle sitd tulisi siirtda.

Yksikon kehittdmisen osalta hiljaisen tiedon tunnistaminen on jatkuva prosessi. Sithen voi-
daan kayttdd avuksi kuvan 10 apukysymyksid sekd toimenpiteitd ja ohjeita. Vuoropuhelua
taulukon kysymysten ja ohjeiden seka tyontekijéiden kanssa on kdytava jatkuvasti, jotta yksi-
kosséd aktiivisesti tunnistetaan jo olemassa olevaa hiljaista tietoa sekd tulevaisuudessa kerty-

véd hiljaista tietoa.
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Tunnistettu hiljainen tieto:

Esimiehen tulisi muodostaa tyOyhteisonsd uusien ja kokeneiden tydntekijoiden summasta.
Kokeneilla tyotekijoillda on tyduransa aikana kertynyt hiljaista tietoa ja osaamista, kun taas
uudet tyontekijit ovat innokkaita oppimaan uutta. Uusien ja kokeneiden summasta muodoste-
tussa tyOyhteisOssd tapahtuva tyontekijoiden vélinen vuorovaikutus pakottaa kokeneita tyon-
tekijoitd puhumaan déneen osaamistaan ja tekemistddn, jolloin hiljainen tieto saadaan vélitet-
tyd uudelle tyontekijélle. Usein uransa alussa olevat tyontekijdt kyseenalaistavat sekd huo-
maavat asioita, joihin tydyksikossé ollaan lukkiuduttu. Néin saadaan esille vanhentuneita ru-
tiineita ja toimintatapoja eikd niitd tule siirtdd uusille. (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 50, 52,

6l.)
Tavoite- ja kehityskeskustelut

Moilasen ym. (2015, s. 22) mukaan tavoite- ja kehityskeskustelut ovat tarpeellisia ja tehokkai-
ta hiljaisen tiedon tunnistamisen tilaisuuksia. Niissd esimies kykenee tunnistamaan tyonteki-
joidensd osaamista, osaamis- ja kehittdmistarpeita (Rajavartiolaitoksen tydkyvyn tuen malli, s.

4-5).
Hiljaisen tiedon tunnistaminen:

Esimiehen kanssa vuosittain kdytiva tavoite- ja kehityskeskustelu auttaa tyontekijad jasenta-
médn osaamistaan sekd mahdollisia uratoiveita. Kuvan 10 mukaiset apukysymykset voivat
toimia esimiesten ja tyontekijoiden apuna, kun halutaan tunnistaa omaa tai tyontekijoiden
hiljaista tietoa. Kysymyksiin saatujen vastauksien avulla esimies saa yksikon toiminnasta tér-
kedd tietoa, kun taas tyontekijd pystyy hahmottamaan omaa osaamistaan. Tavoite- ja kehitys-
keskusteluiden aikana seki niiden jdlkeen voidaan saada tarkedd tietoa osaamisesta sekd tun-
nistettua hiljaista tietoa. Keskusteluiden aikana esimies saa tyontekijoiltd vastauksia ja tdy-
dennyksid apukysymyksiin, kun taas tyontekijd saa tirkedd tietoa toisten osaamisesta sekd

omista kehittdmistarpeistaan.
Tunnistettu hiljainen tieto:

Tavoite- ja kehityskeskustelut antavat paljon tietoa esimiehelle yksildiden ja yksikdn osaami-
sesta sekd kehittdmistarpeista ja -haluista. Ndiden avulla esimies kykenee suunnittelemaan
yksikkonsé tulevaisuuden toimintaa sekd mahdollisesti ryhtyméén tarvittaviin toimenpiteisiin,

mikéli keskusteluissa ilmenee puutteita tai vajeita osaamisessa tai patevyyksissa.
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Jo aiemmin mainittu toiminnanohjausjirjestelman puuttuminen on myos tavoite- ja kehitys-
keskustelujen toteuttamisessa haaste. Esimies ei pysty minkéén jarjestelmén avulla tarkista-
maan tyontekijan osaamistarpeita ja jo kiytyjad koulutuksia. Tdméa vaikeuttaa yksikon toimin-
nan analysointia sekd kehittimisti. Niin ei saada kdyttdon jo tunnistettua hiljaista tietoa vaan
tieto joudutaan pahimmassa tapauksessa tunnistamaan uudestaan, mikd vie turhaa aikaa niin

esimieheltd kuin tyontekijalta.
Perehdyttiminen

Perehdyttdmiselld on suuri merkitys tyontekijoiden ammattiosaamisen ja -taitojen kehittdmi-
sessd (Perehdyttiminen Rajavartiolaitoksessa, s. 2). Osaamisen kehittimisen muotona pereh-
dyttiminen kehittdd niin uutta kuin vanhaa tyontekijaa (Hyppéanen, 2013, s. 119). Uusi tyon-
tekijd tutustuu organisaation hiljaiseen tietoon sosiaalistumisprosessin kautta (Juuti & Vuore-
la, 2015, s. 43). Kun taas vanha tyontekijd kdy 14pi jo osaamansa ja joutuu perehdyttdmispro-
sessin aikana puhumaan déneen osaamistaan uudelle tyontekijille (Puusa & Eerikdinen, 2011,
s. 52). Raja- ja merivartiokoulun (RMVK) laatukisikirjassa on maininta jopa hiljaisen tiedon
siirtdmisestd tehtdvien vaihdon yhteydessd. Hiljaisen tiedon siirtdminen muutaman viikon
mittaisessa perehdyttimisessd on kuitenkin kdytdnndssd mahdotonta, kuten myos Jarvisalo

(2019) on johtopadtoksissddn todennut.
Hiljaisen tiedon tunnistaminen:

Perehdyttdmisprosessin  aikana varsinkin  perehdytystd suorittava/suorittavat  virka-
mies/virkamiehet kykenevét tunnistamaan omaa sekd muiden hiljaista tietoa. Oman osaami-
sen ja hiljaisen tiedon tunnistamisen perehdyttimisessd mahdollistaa kokeneen tyontekijén
“ddneen puhumisen” eli oman osaamisen ja hiljaisen tiedon esille ja nékyvéksi tuominen pe-
rehdyttaville sekd perehdyttéjélle itselleen. Perehdytyssuunnitelman tayttdminen yhdessd uu-
den tyontekijdn kanssa sekd sithen ennalta tutustuminen ja valmistautuminen voidaan myos

ndhd4 osana hiljaisen tiedon tunnistamista.

Esimies ja perehdytyksen suorittaja voivat kdyttdd kuvan 10 mukaisia kysymyksid apunaan
perehdyttdmisen suunnittelussa. Kysymykset auttavat esimiestd hahmottamaan kenelld uudel-
le tyontekijille perehdytettiva osaaminen on, jolloin hédnet voidaan méératd vastaamaan siitd
kokonaisuudesta. Perehdyttdja taas voi apukysymysten avulla hahmottaa perehdyttimisen
kokonaisuuksia sekd ohjeistaa uutta tyontekijdd kdantymadn erityisosaamisista vastaavien

puoleen.
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Tunnistettu hiljainen tieto:

Perehdyttdmisen ja sosiaalistumisprosessin kautta siirtyy hiljaista tietoa uudelle tyontekijille.
Hénelle vilittyy tyoyksikolle ominaisia tydtapoja ja ajattelutapoja. (Juuti & Vuorela, 2015, s.
43.) Kuitenkaan toisen hiljaista tietoa ei voida suoraan siirtii toiselle, vaan jokaisen on kehi-
tettdvd oma hiljainen tietonsa itse (Puusa & Eerikdinen, 2011, s. 49). Niin ollen perehdytta-
misen avulla saadaan jaettua uudelle tyontekijdlle pieni midrd hiljaista tietoa organisaation

osaamisesta, mutta vastuu hiljaisen tiedon kerdémisesté jai tyontekijan itsensa vastuulle.
Osaamiskartoitukset

Osaamiskartoitusten avulla esimiehet voivat méaérittdd tavoitteita ja tarpeita osaamisen kehit-
tdmiselle. Tyontekijdlle kartoitukset vahvistavat tietoisuutta omasta ja yksikon osaamisesta,

jonka avulla voidaan jésentéd ja suunnata osaamisen kehittdmista. (Viitala, 2021, s. 106.)
Hiljaisen tiedon tunnistaminen:

Varsinkin osallistavat osaamiskartoitukset vahvistavat tietoisuutta omasta osaamisesta, jolloin
tyontekijd huomaamattaan analysoi osaamistaan seké liittd sitd osaksi organisaation tavoittei-
ta. Se saa heiddt miettimdin mitd osaamista he tarvitsevat ja mitd organisaatio tarvitsee.
Osaamiskartoitusten tiyttiminen on tyontekijélle hyva tilaisuus havaita ja pohtia omaa osaa-
mistaan. Téhén pohdintatyohon voidaan kayttdd apuna kuvaan 10 laadittuja apukysymyksii,

joiden avulla tyontekija pystyy kartoittamaan tulevaisuudessa tarvitsemaansa osaamista.
Tunnistettu hiljainen tieto:

Osaamiskartoitukset luovat tietoisuutta omasta osaamisesta, kehittdmistarpeista sekd koko
organisaation osaamisesta. Ne antavat myos tarkedd tietoa urasuunnitteluun seki tavoite- ja

kehityskeskusteluihin.

Edelld mainittu toiminnanohjausjérjestelmén puuttuminen on myds osaamiskartoitusten osalta
haaste tunnistetun hiljaisen tiedon kohdalla. Koko henkilokunnan kattava osaamiskartoitus
antaisi tietoa niin esimiehille kuin tyontekijoille osaamisen tilasta. Puutos johtaa siihen, ettd
esimies ei kykene pysyméidn yksikkonsd osaamisesta ajan tasalla, jolloin myds osaamisen
johtaminen on vaikeaa. Tamén vuoksi my0s paljon hiljaista tietoa jaa piiloon, koska esimiehet

elvit tunnista tai tiedd kenelld on mitékin tietoa ja osaamista.
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7. YHTEENVETO

Téassd luvussa koostetaan tutkielman johtopdétdkset, arvioidaan tutkimusprosessin luotetta-
vuutta sekd lopuksi esitellddin muutama jatkotutkimusaihe. Johtopéitokset -alaluvussa esite-

tddn tutkimuksen keskeisimmait tulokset sekd pohditaan niiden merkittdvyyttd ja yleistetta-

vyytta.

7.1. Johtopaitokset

Tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, miten hiljaista tietoa voidaan tunnistaa hyodynnetta-
viksi Rajavartiolaitoksen henkilostojohtamisessa. Tutkimuksen tulokset luvussa paédtutkimus-
kysymys jaettiin késiteltdvyyden helpottamiseksi kahden alaotsikon alle: ”Hiljaisen tiedon
tunnistaminen” sekd “Tunnistetun hiljaisen tiedon hyodyntiminen Rajavartiolaitoksen henki-
lostojohtamisessa”. Ensimmdisessd alaluvussa kasiteltiin, miten hiljaista tietoa voidaan tun-
nistaa. Toisessa alaluvussa késiteltiin, miten hiljainen tieto voidaan tunnistaa valituissa henki-
16stojohtamisen toimenpiteissd sekd miten tunnistettua hiljaista tietoa voidaan hyddyntda
niissd toimenpiteissd. Tutkimuksen tavoitteena oli myds 10ytdé hiljaisen tiedon tunnistamista
helpottavia konkreettisia tapoja ja toimenpiteité, joiden avulla tyontekijét pystyisivét tunnis-
tamaan omaa hiljaista tietoaan ja esimiehet kykenisivét tunnistamaan tyontekijoidensa hiljais-

ta tietoa.

Pelkéstddn hiljaisen tiedon tunnistamisesta ei ollut tutkijan havaintojen perusteella ennen teh-
ty tutkimuksia. Sanna Virtainlahti on teoksessaan Hiljaisen tietdmyksen johtaminen (2009)
kasitellyt hiljaisen tiedon tunnistamista osana sen johtamista. Lisdksi Marjut Pohjalainen ja
Annukka Liukkonen ovat kisitelleet hiljaisen tiedon tunnistamista yhtend osana tutkimuksis-
saan. Niissd tutkimuksissa ei kuitenkaan ole keskitytty vain hiljaisen tiedon tunnistamiseen
tai luotu konkreettisia tapoja tai toimenpiteitd sen tunnistamiseen, kuten timén tutkimuksen

yhtené tavoitteena oli.



Tutkimuksen teoria osassa tuli ilmi, ettd hiljaisen tiedon yhtend haasteena on sen havaitsemi-
sen vaikeus. Tama johtuu tietojen ja taitojen automatisoitumisesta. Havaitsemisen vaikeus
vaikuttaa niin tyontekijin oman hiljaisen tiedon tunnistamiseen kuin myds esimiesten tydhon
tunnistaa yksikossdén oleva hiljainen tieto. Lahtokohtana hiljaisen tiedon tunnistamiselle on,
ettd tyontekijd itse tunnistaa oman hiljaisen tietonsa. Néihin haasteisiin vastaamiseksi tutki-
muksessa pyrittiin 16ytdmddn konkreettisia apukeinoja niin tyontekijoiden kuin esimiehisten
avuksi hiljaisen tiedon tunnistamiseen. Kuvassa 10 on tutkimuksessa tehtyjen havaintojen
perusteella tunnistamista helpottavia apukysymyksid seké toimenpiteité ja ohjeita. Kuvaan 10
koottu siséltod pyrittiin pitiméén yleisella tasolla, jotta niitd voitaisiin hyodyntii eri organisaa-
tioissa sekd organisaation eri tasoilla. Tarkoituksena ei ollut 16ytda oikeita vastauksia siihen,
miten hiljaista tietoa voidaan tunnistaa, vaan pikemminkin 10ytdimédn toimenpiteitd, apuky-
symyksii ja ohjeita, joita pystyttiisiin kdyttiméén sellaisinaan tai muokkaamaan toimintaym-

paristoon sopiviksi.

Tyontekijan ndkokulmasta hiljaisen tiedon tunnistaminen l&htee liikkeelle aina oman osaami-
sen arvostamisesta. [Iman oman osaamisen arvostamista on turha ldhted pohtimaan osaamis-
taan, koska vihattelylld ja aliarvioinnilla ei saada esille sitd kokonaispotentiaalia, miké tyon-
tekijdn osaamisessa on. TyOntekijan hiljaisen tiedon tunnistaminen on myds riippuvainen
tyontekijin omasta aktiivisuudesta ja oma-aloitteisuudesta. Tutkimuksen tuloksissa esitetty
kuva 10 antaa tyontekijille tydkaluja ja neuvoja, miten hiljaista tietoa pystyy tunnistamaan,
mutta itse tunnistaminen vaatii, ettd tyontekija myos soveltaa ja kartoittaa omaa hiljaista tieto-

aan naiden avulla.

Myoés esimiesten on osattava arvostaa tyontekijoidensd osaamista, mutta esimiehen roolissa
korostuu ymmarrys hiljaisen tiedon merkityksestd. Tietenkin tyontekijan on myds ymmaérret-
tava hiljaisen tiedon merkitys, mutta esimiehen roolissa merkityksen ymmartdminen korostuu
enemman. Esimiehen tehtéviin kuuluu oman yksikkonsé sekd tyontekijoidensd kehittdminen,
johon Rajavartiolaitoksen henkilOstostrategia antaa suuntaviivoja. Tutkimuksessa kisitellyt
henkildstojohtamisen toimenpiteet auttavat esimiestd tunnistamaan, dokumentoimaan sekd
suunnittelemaan hiljaisen tiedon jakamista omassa yksikdssddn. Kuitenkaan téiti tyotd ei voi-
da tehdé ilman, ettd esimies ymmartda hiljaisen tiedon kisitteen merkityksen. On turha koittaa
kehittdad yksikkod tai tyontekijoitd, mikéli ei ymmaérretd, miten tirked hiljainen tieto on osaa-

misen kokonaisuudessa tai mikéd on hiljaisen tiedon merkitys tulevaisuuden kehittamisessa.
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Hiljaisella tiedolla on suuri merkitys henkilostdjohtamisen toimenpiteissd. Sen avulla voidaan
kehittdd henkil0ston ja organisaation osaamista sekd toimintaa. Henkil6ston ja organisaation
osaamisen ja toiminnan kehittiminen kuitenkin vaatii, ettd organisaatiossa oleva hiljainen
tieto saadaan tunnistettua. Tédhidn haasteeseen vastattiin tutkimuksen kolmannella alakysy-
mykselld ”Milld henkilostojohtamisen toimenpiteilld voidaan tukea hiljaisen tiedon tunnista-
mista?”. Tutkimukseen valittiin viisi henkildstéjohtamisen toimenpidettd, joiden soveltuvuut-
ta arvioitiin hiljaisen tiedon tunnistamisessa. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta,
ettd, kaikilla valituilla henkildstdjohtamisen toimenpiteilld voidaan tunnistaa hiljaista tietoa.
Ne kaikki kartoittavat, tunnistavat, arvioivat ja tekevit nakyviksi henkiloston osaamista niin
tyontekijoille kuin esimiehille. Tdma esille saatu osaaminen siséltii aina hiljaista tietoa. Néis-
sd kaikissa kuitenkin vaatimuksena on, ettd yksilot itsendisesti ja aktiivisesti pohtivat ja kar-
toittavat omaa osaamistaan ja hiljaista tietoa. Kuten edelld jo todettiin, niin ilman tyontekijan
omaa aktiivisuutta ja halua ei saada tunnistettua hiljaista tietoa, vaikka olemassa olisi minké&-

laisia apukeinoja.

Tulosten perusteella on myds todettava, ettd Rajavartiolaitoksen toiminnanohjausjérjestelmén
puuttuminen on yksi hiljaisen tiedon tunnistamisen haaste. [lman ajantasaista koulutusten ja
osaamisten seuranta -jarjestelmii on esimiesten sekéd tyontekijoiden vaikea hahmottaa osaa-
mista. Tdma johtaa siihen, ettd tietoa kerdtddn uudestaan ja uudestaan, eikd sitd missdin vai-
heessa pddstd analysoimaan. Pahimmassa tapauksessa timéd aiheuttaa osaamisten heikkene-

mistd ja patevyyksien vanhenemista.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd hiljaisen tiedon tunnistamisella saadaan luo-
tua tyontekijdille ja esimiehille tirkedd pohjatietoa. Tyontekijd saa tietoa omasta hiljaisesta
tiedosta ja kykenee jakamaan sitd muille sekd kartoittamaan uutta hiljaista tietoa. Esimiehille
tunnistettu hiljainen tieto tarjoaa tietoa henkildston ja yksikon osaamisen tilasta, tietoa ura-

suunnitteluun sekd vinkkeja esimerkiksi yksikon tyovuoro suunnitteluun.

Tutkijan mielestd tutkimuksella saavutettiin konkreettisia ohjeita sekd toimenpiteitd, joilla
hiljaista tietoa voidaan tunnistaa ja hyddyntdd organisaatiossa. Lopuksi on kuitenkin vield
todettava, ettd hiljaisen tiedon tunnistamisessa ja jakamisessa on muistettava, ettd pelkka do-
kumentointi ei riitd, vaan on myos keskityttava tyontekijoiden aavistuksiin ja aisteithin. Hiljai-
seen tietoon liittyy aina henkilokohtaisia ja syvéllisid piirteitd, joita ei saada milldén toimenpi-
teilld esille. Aistinvaraiset havainnot ja aavistukset ovat tirked osa tyoskentelyid ja toimintaa

muuttuvissa tilanteissa.
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7.2. Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa korostetaan tutkimuksen uskottavuutta.
Talloin keskitytddn siihen, kuinka hyvin tutkija kykenee vakuuttamaan lukijan tulkintojensa
oikeellisuudesta. Lisdksi tutkimuksen arvioinnissa keskitytddn tulosten siirrettivyyteen eli
ovatko tutkimuksen tuottamat tulokset erilaisia toisenlaisessa tutkimusymparistossa tai paa-
dyttdisiinkd samoihin tutkimus tuloksiin, mikéli aihetta tutkittaisiin uudemman kerran. Moni-
tulkintaisuus on ominaista ihmistieteelliselle tutkimukselle. Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden arvioinnissa on kyse siitd, kuinka perusteellisesti aineistoja, havaintoja ja tulkintoja
kuvataan sekd, kuinka hyvin johtopddtokset noudattelevat kuvausta. Kiteytettyné on siis kyse
tulosten ja tutkimuskokonaisuuden uskottavuudesta. (Rantapelkonen & Koistinen, 2016, s.

62-65.)

Tutkielman tutkimusmenetelméksi valittiin aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi, koska tarkoi-
tuksena oli rakentaa teoria empiirisestd aineistosta késin (Eskola & Suoranta, 1998, s. 14).
Aineistoldhtdinen analyysi on kuitenkin vaikea toteuttaa, koska kéytettivat kisitteet ovat tut-
kijan omien valintojen tulosta ja vaikuttavat paittelyyn. (Rantapelkonen & Koistinen, 2016, s.
5.) Tiedon tuottaminen perustuu paitelmiin, jotka etenevit oletuksista johtopéatoksiin tietty-
jen perusteiden kautta. Téssé tutkimuksessa on kdytetty induktiivista paittelyd, jossa tuotetaan

yleistys tai teoria yksittdisten havaintojen perusteella. (Menetelmépolku, 2015.)

Aineistoldhtoisen sisdllonanalyysiin kohdistettuun kritiikkiin on pyritty vastaamaan siten, ettd
tutkija on tutkimuksen alussa hahmottanut omat ennakkokisitykset aiheesta. Ndiden tiedos-
tamisen lisdksi tutkija on koko tutkimusprosessin aikana pyrkinyt pitiméddn koko aineiston
ndkyvissd poistamatta mitdén siitd. Jokaisen luokittelu ja yhdistdmisvaiheen jdlkeen tutkija on
palannut uudestaan karsittuithin luokitteluihin ja arvioinut niitd uudelleen. My6s induktiivinen
paittely lisdd subjektiivisen tulkinnan riskid. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada tietoa hil-
jaisen tiedon tunnistamisesta yleiselld tasolla, minkd perusteella valinta tehtiin. Tutkimuksen
tulosten osalta on kuitenkin tiedostettava, ettd joku toinen olisi voinut saada aineistosta toisen-

laisia tuloksia, joten tdmén osalta voidaan valintaan osoittaa oikeutettua kritiikkia.

Tutkimus pyrittiin pitdméédn yleiselld tasolla rajausten avulla. Organisaation méérittely antoi
tietenkin ndkokulman viranomaisviitekehykseen, mutta yleistys pyrittiin tekeméén ottamatta
kantaa sotilasarvoon tai virka-asemaan sekd kisittely pidettiin jokaiselle organisaatiotasolle
sovellettavissa. Lisdksi osaamisesta ja tiedosta puhutaan itse kisitteind eikd niitd liitetty tiet-

tyyn osaamiseen tai osaamisvaatimukseen.
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Tutkimuksen aineiston analysointi toteutettiin vain kirjallisia 14dhteitd hyvéksi kdyttden. Ai-
neiston hankinnan suurimmaksi haasteeksi muodostui ldhteistd 16ydettdva niukka tietomééra
hiljaisen tiedon tunnistamisesta. Tdmén vuoksi tutkija pyrki 16ytdmain mahdollisimman laa-
jan kirjallisen aineiston, joka koostui englannin- ja suomenkielisistd teoksista, artikkeleista ja
tutkimuksista. Erilaisten haastatteluiden tai kyselyiden mahdollisuutta pohdittiin koko tutki-
muksen laadinnan ajan, mutta niistd luovuttiin seuraavien syiden takia. Ensimmaiseksi tutki-
mus haluttiin pitdd yleiselld tasolla, jolloin haastatteluiden suorittaminen tai kyselyiden olisi
joko rajannut tutkimusta tai sitten vaadittava otanta olisi ollut erittdin suuri. Toiseksi hiljainen
tieto on melko tuntematon Rajavartiolaitoksen organisaatiossa, vaikka siitd ollaankin tehty
useita tutkimuksia. Téastd johtuen vastaajat eivdt valttdmattd olisivat ymmartineet hiljaisen
tiedon merkitysta riittdvalla tasolla, jolloin osa vastauksista olisi voinut antaa védrid tuloksia.
Toisaalta mahdolliset haastattelut ja kyselyt olisivat kuitenkin voineet tuoda tutkimukseen
paljon kirjallisen aineiston ulkopuolelta ja juuri sitd kdytdnnon tietoa, joka nyt jdi osaltaan

saavuttamatta.

Tutkimuksen tuloksissa ja valinnoissa on néhtdvissd vahvasti tutkijan oma subjektiivinen kéa-
sitys. Tutkijan subjektiivisen nikemyksen taustalla on noin 5 vuoden tyéura Rajavartiolaitok-
sessa, josta kolme ja puoli vuotta operatiivisissa tehtivissd ja puolitoista vuotta vartioston
henkilostohallinnon tehtévissd. Aineiston hankinnassa ja tutkimustehtivdn hahmottelussa
tutkijan subjektiivisen késityksen merkitys on ollut melko pieni, mutta se korostuu varsinkin
tutkimustyon edetessd sekd aineiston karsinnassa ja sen analysoinnissa. Varsinkin aineiston
karsimisessa ja analyysissd tutkija yritti pitdd omat ajatuksensa ja jo luodut mielipiteet ja né-
kokulmat taustalla. Kuitenkaan niiden vaikutusta ei koskaan pystytd kokonaan poistamaan,
mutta niiden vaikutus on pyritty minimoimaan mahdollisimman pieneksi. Varsinkin hiljaisen
tiedon tunnistamisen toimenpiteiden ja ohjeiden laadinnassa on selkeésti ndhtdvisséd tutkijan
oma subjektiivinen késitys. Ne kuitenkin pyrittiin laatimaan mahdollisimman yleiselld tasolla,
jotta tutkijan oma késitys jdisi mahdollisimman pieneksi. Liséksi henkilostdjohtamisen toi-
menpiteiden soveltuvuuden arviointi, siitd soveltuuko toimenpide paremmin hiljaisen tiedon
tunnistamiseen vai tunnistetun hiljaisen tiedon jakamiseen, on tehty myos tutkijalle muodos-

tuneiden subjektiivisten késitysten perusteella.
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7.3. Jatkotutkimustarve

Saatujen tutkimustulosten perusteella tutkija esittdd kahta mahdollista jatkotutkimuksellista
suuntaa. Ensimmadisend esitetddn hiljaisen tiedon kehittdmistd ja hyodyntdmistd osaamisen
johtamisessa. Rajavartiolaitoksen osaamisen johtamisen konsepti on tdmén tutkimuksen laa-
dinta hetkelld vasta alkutekijoissddn. Kuitenkin hiljaisen tiedon merkitysti ei voi sulkea pois,
kun puhutaan osaamisen johtamisesta. Kuten tutkimuksen luotettavuuden tarkastelun yhtey-
dessi tuotiin ilmi, niin Rajavartiolaitoksen virkamiehille hiljaisen tiedon kéasite on melko tun-
tematon. Tama johtuu osaksi kdsitteen kdyton vahdisyydestd seké siitd, ettd sen merkitysta ei
painoteta tyontekijoille eikd esimiehille heiddn jokapdivdisessd ty0ssddn. Rajavartiolaitoksen
virkamiehilld on paljon tunnistamatonta hiljaista tietoa, joka saataisiin esille hiljaisen tiedon
merkityksen esille tuomisella. Osaamisen johtamisen kehittimishankkeen paityttya olisi hyva
tutkia sitd, miten hiljaisen tiedon kehittiminen ja hyddyntdminen otetaan huomioon osaami-

sen johtamisen kokonaisuudessa.

Toisena jatkotutkimusaiheena esitetddn hiljaisen tiedon tunnistamista tietylld organisaatiota-
solla, esimerkiksi merivartio- tai rajavartioasema tasolla. Tutkimuksen luotettavuuden arvi-
oinnin kohdalla tuotiin ilmi, ettd tutkimuksesta puuttuu haastatteluiden tuoma kiytdnnon ko-
kemusten tieto. Haastatteluita voitaisiin kdyttdd tehokkaammin tietyn tason tarkastelussa kes-
kittyvassa tutkimuksessa. Lisdksi tutkijan mielestd merivartio- tai rajavartioasema tasolla suo-
ritettava tarkastelu olisi tarpeeksi laaja, mutta samalla se olisi riittdvan yleisella tasolla tehtdva
tarkastelu, mikéli kisittelyssé ei luoda liian suurta painoarvoa meri- tai maarajan ominaispiir-

teisiin.
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