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TIIVISTELMÄ 

Tämän tutkielman tarkoituksena oli selvittää, miten hiljaista tietoa voidaan tunnistaa osana 

Rajavartiolaitoksen henkilöstöjohtamista. Tutkimuksen tavoitteena oli luoda konkreettisia tapoja ja 

toimenpiteitä niin työntekijöille kuin esimiehille hiljaisen tiedon tunnistamista varten. Toisena 

tavoitteena oli tarkastella, miten Rajavartiolaitoksen henkilöstöjohtamisen toimenpiteiden avulla voidaan 

tukea hiljaisen tiedon tunnistamista sekä, miten niissä voidaan hyödyntää tunnistettua hiljaista tietoa. 

Tutkimuksessa tarkasteltaviksi henkilöstöjohtamisen toimenpiteiksi valittiin osaamisen johtaminen, 

tavoite- ja kehityskeskustelut, perehdyttäminen, osaamiskartoitukset sekä yksikön toiminnan 

johtaminen. 

Tutkimuksen tieteenfilosofiaksi valittiin tiedon käytännöllistä luonnetta korostava pragmatismi ja 

aiheeseen lähestymistavaksi hermeneutiikka. Tutkimusmenetelmänä käytettiin laadullista 

aineistolähtöistä sisällönanalyysiä, jolla suoritettiin myös aineiston analyysi. Tutkimuksen aineisto 

koottiin englannin- ja suomenkielisistä hiljaista tietoa käsittelevistä teoksista ja artikkeleista, 

Rajavartiolaitoksen asiakirjoista sekä teoksista, jotka käsittelivät esimiesjohtamista, organisaation 

kehittämistä ja yritysten kilpailukyvyn kehittämistä hiljaisen tiedon avulla. 

Hiljaisen tiedon tunnistamisen vaikeus on tietojen ja taitojen automatisoitumisessa. Hiljaista tietoa 

kehittyy pitkän työuran varrella kokemuksen myötä. Tämä hiljainen tieto on kuitenkin organisaation 

toiminnan kehittämisen sekä henkilöstön osaamisen kehittämisen kannalta kriittistä. On siis erittäin 

tärkeää saada tunnistettua hiljainen tieto, jotta sitä voidaan jakaa ja kehittää työyhteisössä.  

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, että hiljaisen tiedon tunnistaminen lähtee liikkeelle aina 

arvostamisesta. Yksilöiden sekä muiden on arvostettava omaa ja toisten osaamista. Ilman arvostusta ei 

saada hiljaista tietoa näkyville. Toisena havaintona voidaan nostaa esille hiljaisen tiedon merkityksen 

ymmärtäminen. Esimiesten on mahdotonta johtaa työyksikkönsä osaamista ja tietoa, mikäli hän ei 

ymmärrä hiljaisen tiedon käsitteen merkitystä tai sen merkitystä osana organisaation kehittämistä.  

Tutkimuksen tuloksissa koottiin yhteen teorialukujen perusteella erilaisia apukysymyksiä sekä 

toimenpiteitä ja neuvoja, joiden avulla esimiehet ja työntekijät voivat tunnistaa omaa ja muiden hiljaista 

tietoa. Kuitenkin johtopäätöksissä tutkija huomautti, että minkäänlaiset valmiit kysymykset tai ohjeet 

eivät yksinään riitä, vaan yksilöiltä vaaditaan aina aktiivista ja oma-aloitteista toimintaa sekä annettujen 

työkalujen pohtimista ja käyttämistä.  

Tutkimus osoitti, että kaikilla valituilla henkilöstöjohtamisen toimenpiteillä voidaan tukea hiljaisen 

tiedon tunnistamista sekä hyödyntää tunnistettua hiljaista tietoa. Jokainen valittu toimenpide kartoittaa, 

tunnistaa, arvioi sekä tekee näkyväksi henkilöstön hiljaista tietoa niin esimiehille kuin työntekijöille.  
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HILJAISEN TUNNISTAMINEN RAJAVARTIOLAITOKSESSA OSANA 

HENKILÖSTÖJOHTAMISTA 

 

 

1. JOHDANTO 

Hiljainen tieto on merkitykseltään moniulotteinen, joten ei ole ihme, että yksilöt ymmärtävät 

sen usein monella eri tavalla. Hiljaisessa tiedossa on valtava potentiaali, jonka valjastamisen 

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

Hiljaisen tiedon valjastaminen vaatii kuitenkin, että se tunnistetaan ensin. Hiljainen tieto on 

juurtunut syvälle työntekijöiden tietoihin ja taitoihin. Taitavan ja asiantuntevan työntekijän 

osaaminen on muuttunut kokemuksen myötä automaatioksi. (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 

162) Kun kysytään alansa huippuosaajalta, miten hän jonkun asian tekee, hän ei välttämättä 

osaa edes vastata kysymykseen. Mitä paremmin asian osaa, sitä vähemmän sitä osaa selittää. 

Jos hän osaisi vastata kysymykseen, niin mitään ongelmaa taidon ja osaamisen siirtämisessä 

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

Varsinkin yritysmaailmassa työelämän muutos on vaikuttanut työntekijöiden asemaan. Työt 

ja välineet ovat teknistyneet ja prosesseja hoitaa enenevissä määrin tietokoneet ja tekoäly. 

Ihmisen rooli on itse työntekijänä pienentynyt. Kuitenkin ihmisellä on iso rooli automatiikan 

ja koneiden toimivuuden takaajana. Tämä muutos on sisältänyt luopumista vanhoista toimin-

ta- ja ajatusmalleista. Tiedon merkitys ei kuitenkaan ole vähentymässä, vaan päinvastoin. Ih-

misen tekemän työn merkitys ei ole jäämässä taka-alalle vaan sen sisältö, reunaehdot ja ta-

voitteet muuttuvat. (Johdantoa Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategiaan 2027 - työelämän 

muutos, s. 1). Myös viranomaisorganisaation on pysyttävä yritysmaailman kehityksen muka-

na. Rajavartiolaitoksen toiminta on vuosikymmenien aikana teknistynyt ja teknologian merki-

tys on vain kasvamassa roolissa. Kuitenkin teknologistuminen tulee nähdä Rajavartiolaitoksen 

virkamiehiä helpottava asiana, mikä ei kuitenkaan vapauta virkamiestä vastuusta. Rajavartio-
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laitos tarvitsee hiljaista tietoa jatkuvasti teknologistuvan maailman ohessa eikä se kykene hoi-

tamaan lakisääteisiä tehtäviään ilman ammattitaitoista henkilökuntaansa.  

 

1.1. Tutkimuksen tarve ja aiemmat tutkimukset 

Rajavartiolaitos on monialainen turvallisuusviranomainen, jolla on laaja tehtäväkenttä 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 työelämässä. Hiljainen tieto 

on jatkuvasti läsnä ja sen merkitys oppimisessa ja ammattitaidon hankinnassa on elintärkeää 

niin organisaatiolle kuin työntekijälle. Työelämän muutos sekä kokeneiden ammattilaisten 

eläkkeelle siirtyminen ovat omiaan korostamaan hiljaisen tiedon merkitystä työelämässä. 

Työelämän teknologistuminen vaatii työntekijöiltä nopeaa oppimista ja omaksumista, sekä 

eläkkeelle siirtyvien ammattitaitoisten työntekijöiden osaamisen ja kokemusten kerryttämä 

hiljainen tieto on tärkeää säilyttää organisaation voimavarana tulevaisuudessakin.  

Tutkimuksen laadinta hetkellä Rajavartiolaitoksen esikunnassa on käynnissä henkilöstöalan 

kehittämishanke, jossa käsitellään 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 henkilöstö-

alan kehittämishankkeessa on osaamisen johtaminen jaettua alla olevan kuvan (kuva 1) mu-

kaisesti kolmeen eri alaprosessiin. Nämä kaikki kolme kokonaisuutta ovat riippuvaisia hiljai-

sesta tiedosta sekä sen tunnistamisesta. Henkilöstöalan kehittämishankkeen vuoksi myös tässä 

tutkimuksessa käsitellään osaamisen johtamista osana hiljaisen tiedon tunnistamista.  

 

Kuva 1: Rajavartiolaitoksen osaamisen johtamisen prosessin kolme alaproses-

sia (Osaamisen teemojen määrittäminen vuosille 2024 – 2028, s. 1) 
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Hiljaista tietoa on tutkittu laajasti ympäri maailmaa ja Suomessa monella eri tieteenalalla, 

kuten kasvatustieteen, hoitotieteen sekä informaatiotieteen tutkimusaloilla. Liiketalouden sa-

ralla hiljaista tietoa on tutkittu varsinkin sen hyödyntämisen merkityksestä organisaatiolle. 

Edellä mainittujen tutkimusalojen lisäksi tutkija huomasi tutkimusprosessin aikana, että hiljai-

sen tiedon tutkimusala voidaan karkeasti jakaa kahteen näkökulmaan. Hiljaisen tiedon näky-

väksi tuomiseen sekä tiedon eteenpäin jakamiseen ja siirtämiseen. Alan kirjallisuudessa sekä 

tutkimuksessa käytetään usein Nonakan ja Takeuchin (1995) luomaa SECI-mallia, jonka avul-

la on tarkoitus luoda uutta tietoa organisaatioissa. Tutkimuksen alkuperäisenä aiheena oli Hil-

jaisen tiedon välittyminen Rajavartiolaitoksessa, mutta tutkijan tutustuessa hiljaisen tiedon 

kirjallisuuteen sekä aiempiin tutkimuksiin heräsi kysymys, että miten tämä hiljainen tieto voi-

daan ensin tunnistaa. Ilman tunnistamista ei hiljaista tietoa voida lähteä kehittämään, siirtä-

mään tai jakamaan.  

Hiljaisen tiedon tunnistamiseen liittyvää tutkimusta on tehty Tampereen yliopistossa Marjut 

Pohjalainen (2016) väitöskirjassaan Hiljaisen tiedon tunnistaminen, jakaminen ja uuden tie-

don luominen kirjastotyön kontekstissa sekä Poliisiammattikorkeakoulun opinnäytetyössä 

Annukka Liukkonen (2017) Hiljaisen tiedon tunnistaminen, jakaminen ja johtaminen - Esi-

merkkinä Sisä-Suomen poliisilaitoksen Keski-Suomen tutkintayksiköt. 

Hiljaista tietoa on tutkittu Maanpuolustuskorkeakoulussa eri opintotasoilla Rajavartiolaitok-

sen ja Puolustusvoimien konteksteissa. Tutkimuksia on tehty hiljaisen tiedon merkityksestä 

organisaatiolle, työntekijöille sekä urakierrolle. Lisäksi sitä on tutkittu osana osaamisen joh-

tamista erilaisilla näkökulmilla.  

Janne Salmela (2013) on pro gradu -tutkielmassaan Organisaation oppiminen Rajavartiolai-

toksessa – Tunnistamaton osaaminen ja hiljainen tieto tutkinut, kuinka voitaisiin hyödyntää 

Rajavartiolaitoksen henkilöstön hiljaista tietoa, ja löytää menetelmät, joilla eri organisaatiota-

soilla tietoa voidaan jalostaa organisaation osaamiseksi. 

Antti Virta (2019) on tutkinut YEK- diplomityössään Osaamisen johtaminen Rajavartiolai-

toksessa – osaamisen kehittäminen ja hallinnan nykytila oppivan organisaation näkökulmasta 

osaamisen johtamisen nykytilaa Rajavartiolaitoksessa. Virta (2019, s. 92) mainitsee, että op-

pimisen kannalta tiedon merkitys ymmärretään ja työyhteisössä pyritään jakamaan ja tuomaan 

esille hiljaista tietoa. 
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Anssi Järvisalo ja Antti Vähäjylkkä ovat molemmat pro gradu -tutkielmissaan tutkineet hiljai-

sen tiedon ja urakierron suhdetta. Järvisalo (2019) on selvittänyt, että millaisia kokemuksia 

nuorilla upseereilla on hiljaisen tiedon välittymisestä ja miten urakierto vaikuttaa tämän välit-

tymiseen. Kun taas Vähäjylkkä (2017) on selvittänyt tutkielmassaan Helsingin Ilmatorjunta-

rykmentissä toteutetuilla haastatteluilla, että voiko urakierrolla edistää hiljaisen tiedon siirty-

mistä.  

Hiljaisen tiedon jakamiseen vaikuttavat organisaatiokulttuuriset tekijät -pro gradu -

tutkielmassa Tino Torro (2015) on selvittänyt, miten organisaatiokulttuuriset tekijät vaikutta-

vat hiljaisen tiedon jakamiseen Puolustusvoimien kantahenkilökunnan näkökulmasta. 

 

1.2. Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tarjota lisätietoa ja täydennystä aiempaan hiljaisen tie-

don tutkimukseen sekä tuottaa työkaluja niin työntekijöille kuin esimiehille hiljaisen tiedon 

tunnistamiseen. Rajavartiolaitoksen ollessa laajan tehtäväkentän sekä toimivaltuudet omaava 

turvallisuusviranomainen ei hiljaisen tiedon tunnistamisen merkitystä voida liiaksi korostaa. 

Monialainen tehtäväkenttä sekä laajojen toimivaltuuksien hallinta edellyttää organisaatiolta 

toiminnan jatkuvaa kehittämistä, jolloin on tärkeää havaita ja tunnistaa organisaatiosta löytyvä 

hiljainen tieto. Erityisesti esimiesten on tunnistettava työntekijöillä oleva hiljainen tieto, ja 

henkilöstöjohtamisen toimenpitein säilyttää sekä jalostaa sitä omassa työyksikössään.  

Tutkimuksen tavoitteena on löytää hiljaisen tiedon tunnistamista helpottavia konkreettisia 

tapoja ja toimenpiteitä, joiden avulla työntekijät pystyisivät tunnistamaan oman hiljaisen tie-

tonsa sekä esimiehet kykenisivät tunnistamaan työntekijöidensä hiljaisen tiedon. Tutkimuksen 

näkökulmat ja havainnot esitetään Rajavartiolaitoksen henkilöstöjohtamisen kontekstissa, 

mutta ovat sovellettavissa myös muihin tilanteisiin sekä muiden organisaatioiden käyttöön. 

Tutkimuksen toisena tavoitteena on tuoda esille tietoa työntekijän hiljaisesta tiedosta, joka 

näyttäytyy jokapäiväisessä työssä. Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi tutkija laati seu-

raavat pää- ja alatutkimuskysymykset:  
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Päätutkimuskysymys: 

1. Miten hiljainen tieto tunnistetaan hyödynnettäväksi Rajavartiolaitoksen henki-

löstöjohtamisessa?  

Alatutkimuskysymykset: 

1. Mitä on hiljainen tieto? 

2. Mitä hiljaisen tiedon tunnistamiseen liittyy? 

3. Millä henkilöstöjohtamisen toimenpiteillä voidaan tukea hiljaisen tiedon tunnis-

tamista? 

Alakysymysten avulla pyritään löytämään vastauksia päätutkimuskysymykseen. Ensimmäisen 

alatutkimuskysymyksen tarkoituksena on lyhyesti esitellä, mitä hiljainen tieto on ja miten se 

käsitetään juuri työntekijäorganisaatiossa. Tähän alatutkimuskysymykseen vastataan tutkiel-

man kolmannessa luvussa.  

Toisella alakysymyksellä pyritään löytämään niitä tapoja ja toimenpiteitä, joita hiljaisen tie-

don tunnistamiseen liittyy, miten tämä hiljainen tieto löydetään työyhteisöstä, kenellä tarvitta-

va tieto voisi olla sekä miksi juuri hiljaisen tiedon tunnistaminen on tärkeää. Näitä käsitellään 

kolmannessa sekä neljännessä luvussa. Neljännen asialuvun havainnot pohjautuvat 3.3. esitet-

tyihin havaintoihin. Tehtyjä havaintoja sovelletaan neljännen luvun esimiehen ja työntekijän 

roolien käsittelyssä.  

Kolmannen alakysymyksen tarkoituksena on tunnistaa henkilöstöjohtamisen näkökulmasta 

hiljaisen tiedon tunnistamista tukevia asioita. Henkilöstöjohtamisen toimenpiteiksi on valittu 

Rajavartiolaitoksen osaamisen johtaminen, yksikön toiminnan kehittäminen, perehdytys, ta-

voite- ja kehityskeskustelut sekä osaamiskartoitukset. Nämä ovat valikoituneet tutkimuksessa 

käytettäviksi toimenpiteiksi, koska niiden avulla kerätään ja dokumentoidaan organisaation 

osaamista ja hiljaista tietoa yhdeksi kokonaisuudeksi esimiesten käyttöön.  
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1.3. Näkökulma, rajaukset, keskeiset käsitteet ja määritelmät 

Tutkimuksessa käsitellään hiljaista tietoa Rajavartiolaitoksen henkilöstöjohtamisen konteks-

tissa. Käsittely toteutetaan yleisellä tasolla eikä tutkimuksessa käsitellä sen tarkemmin Raja-

vartiolaitoksen organisaation eri tasoja. Valinta on tehty sillä perusteella, että yleisen tason 

tarkastelulla voidaan saatuja tuloksia soveltaa jokaisella tasolla menemättä liian pikkutark-

kaan käsittelyyn.  

Laki määrittää Rajavartiolaitoksen sotilaallisesti järjestyneeksi organisaatioksi (Laki rajavar-

tiolaitoksen hallinnosta 15.7.2005/577, 6§), mutta tutkimuksessa pysytään esimies – työnteki-

jä -tasalla ilman sen tarkempaa rajausta liittyen sotilasarvoon tai virka-asemaan. Valinta teh-

tiin, sillä perusteella, että jokaisella työntekijällä riippumatta sotilasarvostaan tai virka-

asemastaan on yhtäläinen vastuu hiljaisen tiedon tunnistamisesta. Esimies -tason havaintoja 

voidaan soveltaa millä tahansa organisaation tasolla ilman rajausta yksikön suoranaisiin esi-

miehiin tai tiettyyn arvo-asemaan. Jokainen esimiesasemassa työskentelevä kuitenkin tarvit-

see työntekijöidensä osaamista kehittääkseen yksikköään tai organisaatiota. Tutkimus oltaisiin 

voitu rajata käsittelemään esimerkiksi merivartio- tai rajavartioasema tasoa, mutta tällöin tut-

kimukseen olisi tullut esimerkiksi aluskalustoon liittyviä tai taktisia partiotasaan liittyviä vai-

kutteita.  

 

Kuva 2: Tutkimuksen viitekehys  
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Yllä on kuvattu tutkimuksen viitekehys. Kuvan keskiössä ovat henkilöstön osaaminen, joka 

sisältää hiljaisen tiedon ja näkyvän tiedon, sekä Rajavartiolaitoksen henkilöstöjohtaminen, 

josta tutkimuksessa käsillään tarkemmin esimiestyöskentelyä ja osaamisen johtamista. Kuvan 

yläreunassa on kuvattuna Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategia 2027, joka vaikuttaa mo-

lempiin kokonaisuuksiin. Henkilöstöstrategian lisäksi tutkimukselle olennainen kirjallisuus on 

kuvattu kuvan alareunassa (hiljaisen tiedon kirjallisuus, esimiesjohtamiseen ja organisaation 

menestymiseen liittyvä kirjallisuus sekä Rajavartiolaitoksen asiakirjat). Kuvan harmaat laati-

kot kuvaavat tutkimuksen tärkeimpiä kokonaisuuksia eli hiljaisen tiedon tunnistamista sekä 

Rajavartiolaitoksen henkilöstöjohtamisesta valittuja esimiestyöskentelyä ja osaamisen johta-

mista.  

Tutkimuksessa käsiteltävä henkilöstöjohtaminen on rajattu koskemaan osaamisen johtamista 

sekä esimiestoimintaa, josta on valittu tarkempaan käsittelyyn tavoite- ja kehityskeskustelut, 

perehdyttäminen, osaamiskartoitukset sekä yksikön toiminnan johtaminen. Henkilöstön 

osaamisen johtamisen käsittelyssä pysytään yleisellä tasolla eikä käsittelyssä oteta huomioon 

yksittäisiä osaamisen kokonaisuuksia. Tämän tarkoituksena on luoda yleistävä kuvaus hiljai-

sen tiedon osuudesta osaamisen johtamisen kokonaisuudessa.   

Henkilöstöjohtamisella tarkoitetaan henkilöstövoimavarojen hankkimista, valintaa, kehittä-

mistä, sitouttamista ja hyödyntämistä, jotta yksilöille että organisaatiolle asetetut tavoitteet 

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

Eksplisiittinen tieto tarkoittaa tietoa, joka voidaan ilmaista sanoin, matemaattisin kaavoin, 

datalla, tieteellisillä malleilla, koodattujen proseduurien ja universaalien periaatteiden muo-

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

Esimiestyöskentely koostuu eri osatekijöistä, kuten henkilöstöjohtamisesta, lakien soveltami-

sesta sekä niiden tuomista velvollisuuksista, reagointia työelämän muutoksiin ja toimimista 

painetilanteissa. Onnistunut esimiestyö vaatii organisaation ja yksilöiden tuntemista sekä nii-

den kehittämistä. (Hyppänen, 2013, s. 14, 33)  

Osaaminen voidaan määritellä tiedoksi tai taidoksi, jota sovelletaan, ja se tulee esille eri käy-

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

Rajavartiolaitos määrittää osaamisen johtamisen (knowledge management) kokonaisuudeksi, 

jossa määritetään Rajavartiolaitoksen osaamistarpeet, tunnistetaan olemassa oleva osaaminen 

sekä kehitetään yksilön ja organisaation osaamista, jotta saavutetaan Rajavartiolaitoksen stra-

tegiset tavoitteet. (Henkilöstöalan kehittämishankkeen toimeenpano, s. 9) 
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1.4. Tutkimuksen rakenne 

Sirén ja Pekkarinen (2017, s. 2) esittelevät teoksessaan johtamisen laitoksen pro graduille 

yleiseksi rakenteeksi IMRD-rakenteen (Introduction, Methodology, Results ja Discussion). 

Kyseistä rakennetta käytetään myös tässä pro gradu -tutkielmaan, koska rakenne luo tutki-

muksen etenemiselle selvät säännöt ja helpottaa lukuprosessia.  

Tutkimus on jaettu seitsemään päälukuun. IMRD-rakenteen mukaisesti ensimmäinen luku 

johdattelee aiheeseen sekä esittelee tutkimuskysymykset. Toisessa luvussa käsitellään tutki-

muksen taustalla olevaa tieteenfilosofiaa, valittua tutkimusmenetelmää ja aineiston analysointi 

menetelmää.   

Seuraavien kolmen teorialukujen (luvut 3–5) tarkoituksena on löytää vastaukset ensimmäises-

sä luvussa esiteltyihin tutkimuskysymyksiin. Kolmannen luvun tarkoituksena on esitellä lyhy-

esti, mitä on hiljainen tieto, miksi sitä pitäisi jakaa ja miten se tunnistetaan. Neljännessä lu-

vussa syvennytään henkilöstöjohtamiseen Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategia 2027 avulla, 

jonka jälkeen käsitellään hiljaisen tiedon tunnistamista ensin esimiehen roolista käsin, ja sitten 

työntekijän roolista. Tutkielman viidennessä luvussa käsitellään valittuja Rajavartiolaitoksen 

henkilöstöjohtamisen toimenpiteitä, joiden avulla voidaan tukea hiljaisen tiedon tunnistamista 

sekä tunnistetun hiljaisen tiedon dokumentointia.  

Kuudennessa vastataan tutkimuksen varsinaiseen päätutkimuskysymykseen aiempien lukujen 

valossa. Yhteenveto luvussa käsitellään pro gradussa saatuja tuloksia yleisesti, arvioidaan 

tutkimuksen luotettavuutta sekä esitetään muutama esille noussut jatkotutkimustarve.  
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2. TUTKIMUKSEN TIETEENFILOSOFIA JA METODOLOGIA 

Tutkimuksen onnistumiseen vaikuttavat metodologiset valinnat. Tutkimuksen kannalta ei ai-

noastaan ole tärkeää tutkimuksesta saatavat tulokset vaan myös se, kuinka tulokseen on pää-

dytty. (Laaksovirta, 1985, s. 36.) Tässä luvussa esitellään tutkimuksen taustalla vaikuttava 

tieteenfilosofia, tutkimusmenetelmä sekä aineiston analysointi menetelmä. Kuvassa 3 on yk-

sinkertaisessa taulukkomuodossa esitetty tutkielman metodologiset valinnat.  

Kuva 3: Tutkimuksen tieteenfilosofiset ja metodologiset valinnat 

 

2.1. Tutkimuksen tieteenfilosofiset lähtökohdat 

Tutkimukseen tehdyt tieteenfilosofiset valinnat luovat tutkimuksen perustan sekä määrittävät 

sen tavoitteita, toteutustapoja ja tuloksia. Tehtyjen valintojen perusteella tarkastellaan myös 

tutkimuksen tiedon luonnetta, sen hankinta prosessia sekä pätevyyttä. (Juuti & Puusa, 2020, s. 

20.)  

Tutkimuksen taustalla vaikuttava tieteenfilosofia on pragmatismi, mutta tutkimuksessa on 

myös liityntäpintoja muihin tieteenfilosofioihin, kuten empirismiin. Tieteenfilosofiana prag-

matismi korostaa tiedon käytännöllistä luonnetta (Rantapelkonen & Koistinen, 2016, s. 98). 

Pragmatismi on kokemukseen perustuvaa tietotulkintaa, kuten Sirén ja Pekkarinen (2017, s. 

4–5) toteavat pragmatismista: ”käytännössä parhaaksi osoittautunut käytäntö [tai toimintata-

pa] on paras totuus”. Siren ja Pekkarinen (2017, s. 5) toteavat myös, että pragmatismi voidaan 

nähdä realismin ja positivismin yhdistelmäksi. Kuten edellä mainittiin niin tutkimuksessa on 

empirismiin viittaavia aineksia, jossa tiedon katsotaan perustuvan havaintoihin sekä koke-

mukseen (Menetelmäpolku, 2015). Pragmatismin mukaan inhimillistä toimintaa ei voi erottaa 

sen kontekstista (Sirén & Pekkarinen, 2017, s. 9), kuten ei myöskään hiljaista tietoa voida 

erottaa siitä kontekstista, jossa tiedon vaihtoa, jakamista ja välittämistä tapahtuu (Puusa & 

Eerikäinen, 2011, s. 59).   
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Kreikan kielen sana pragma tarkoittaa toimintaa, käytäntöä ja käytännöllisyyttä, ja pragma-

tismi korostaakin toimintaa tiedon hankkimisessa (Sirén & Pekkarinen, 2017, s. 9; Rantapel-

konen & Koistinen, 2016, s. 24). Inhimillistä toimintaa ei voida erottaa kontekstistaan prag-

maattisen katsantokannan mukaan, vaan käytännöt ja toimintatavat syntyvät ihmisten välises-

tä kanssakäymisessä kulttuurin sekä toimintaympäristönsä välineiden ympäröimänä. Episte-

mologisella tasolla tietämys syntyy kokemuksen avulla. Tietämys on vahvasti kulttuuri- ja 

kontekstisidonnaista, jolloin olemassa olevia järjestelmiä ja rakenteita voidaan muovata. 

(Sirén & Pekkarinen, 2017, s. 9.)  

Edellä olevat kappaleet kuvaavat pragmatismia tiedon käytännöllistä luonnetta korostavaksi 

sekä kokemukseen perustuvaksi tieteenfilosofiaksi, jossa tieto perustuu havaintoihin ja koke-

mukseen ollen riippuvainen ympäröivästä kontekstistaan. Näiden ominaisuuksien vuoksi tut-

kija valitsi pragmatismin soveltuvimmaksi tutkimuksen taustafilosofiaksi, koska hiljainen 

tieto on kokemukseen ja toimintaan perustuvaa kontekstisidonnaista tietoa.  

Tutkimuksen aiheeseen lähestymistavaksi valikoitui hermeneutiikka ja erityisesti hermeneut-

tinen kehä, joka kuvaa tutkijan tapaa ymmärtää tutkimaansa aihetta aina tutkielman kirjoitus-

prosessin ensi metreiltä asti.  

”Myös Schleiermache… joka vetosi painokkaasti siihen, että ymmärtämisen taitoa tar-

vitaan paitsi tekstien kohdalla, myös ihmisten välisessä kanssakäymisessä”  

– Gadamer (Gadamer, 2004, s. 129). 

Yllä olevalla lainauksella Hans-Georg Gadamer (1900–2002) tarkoittaa, että hermeneutiikka 

on enemmän kuin pelkkä metodi ja ihmiselle se merkitsee ennen kaikkea luonnollisista kykyä 

(Gadamer, 2004, s. 129). Gadamerin (2004, s. 134) mukaan hermeneutiikka voidaan nähdä 

taitona, jolla saadaan sanottu ja kirjoitettu uudelleen puhumaan. Gadamer (2004, s. 69) toteaa 

myös, että filosofisena teoriana hermeneutiikan tärkein tehtävä on osoittaa, että tieteellisen 

tiedon yhdentämistä yksilön henkilökohtaiseen tietoon voidaan kutsua kokemukseksi. Tämän 

kokemus -sanan määrittelyssä hän käyttää Polanyin antamaa määritelmää sanasta (teoksesta 

Personal knowledge). (Gadamer, 2004, s. 69.) 
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Varton (1992, s. 58–59) mukaan hermeneuttisella kehällä kuvataan tutkijan tapaa ymmärtää. 

Ymmärtäminen lähtee tietyistä lähtökohdista (esiymmärrys) ja tutkimuksen aikana tutkija 

palaa takaisin alkupisteelle uusien ajatusten, oivallusten ja ymmärryksen kanssa joko korjaa-

maan tai luomaan uusia näkökulmia. Kehälle on myös ominaista sen laajeneminen, kun tutki-

ja astuu kehän ulkopuolelle katsomaan tutkimuskohdettaan uusista näkökulmista, lähteistä ja 

ilmiöistä, ja palatessaan takaisin kehään uuden tiedon kanssa, hän ymmärtää tutkimuskohdet-

taan taas paremmin ja laveammin. Näin ollen tutkijan tutkimusprosessin aikana on irtaudutta-

va niistä piirteistä ja ajatuksista, jotka koskevat häntä itseään. Lopputuloksen tarkoituksena on 

muodostaa teoria, joka ei ole sidoksissa tutkimuksen alussa olleisiin käsityksiin tai oletuksiin, 

vaan teoria kertoo mahdollisimman uskottavasti teorian kohteesta. (Vilkka, 2021, s. 114–

116.) 

Hermeneuttinen kehä toimii dialogina tutkijan ja tutkimusaineiston välillä, jossa yhdistyy yh-

täaikainen lukeminen, ajattelu, keskustelu ja kirjoittaminen. Tavoitteena on, että tutkija käy 

vuoropuhelua kerätyn aineiston kanssa. Dialogin tarkoituksena ei ole aineiston muokkaami-

nen itselle sopivaan käsitykseen vaan tutkijalla on oltava avoin asenne aineistoaan kohtaan. 

(Vilkka, 2021, s. 114–115.)  

Hermeneutiikkaa soveltavassa tutkielmassa ei tehdä selvää eroa aineiston luokittelun, tulkin-

nan ja analyysivaiheen välille (Puusa & Juuti, 2011, s.120). Haaparanta ja Niiniluoto (2016, s. 

63) kuvaavatkin hermeneuttista kehää prosessiksi, jossa kuljetaan kokonaisuuksista osiin ja 

uudestaan takaisin kokonaisuuteen. Tutkijan esiymmärrys, joka on taustalla oleva jo tulkittu 

merkityskokonaisuus, luo perustan ymmärrykselle hermeneutiikassa. Ymmärtäminen nähdään 

tulkintana, joka etenee kielellisestä ilmaisusta sosiaaliseen todellisuuteen. Kehän prosessissa 

ymmärtäminen ei ala alusta vaan ymmärtäminen on luonteeltaan kehämäistä eikä se liiku vain 

esiymmärryksen ja ymmärryksen välillä. (Judén-Tupakka, 2011, s. 65.)  
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2.2. Laadullinen aineistolähtöinen sisällönanalyysi tutkimusmenetelmänä  

Hiljaisen tiedon esille tuomiseen tarvitaan ymmärrystä omistamastamme tiedosta. Kvalitatii-

vinen tutkimuksen tarkoitus on pyrkiä ymmärrykseen (Rantapelkonen & Koistinen, 2016, s. 

58). Tämän vuoksi tutkielmaan on valittu laadullinen tutkimusote. Puusan ja Juutin (2020, s. 

57) mukaan kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu käytettäväksi sellaisten ilmiöiden tutkimi-

seen, joissa perusta on tajunnassa, ihmisten vuorovaikutuksessa ja sitä jäsentävässä kielessä. 

Hiljainen tieto on juuri näiden kolmen perustan tuotosta. Laadullisen tutkimuksen tarkoituk-

sena voi olla uuden tiedon hankkiminen, ilmiön kuvaaminen tai teoreettisesti mielekkään tul-

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

Hiljaista tietoa ja siihen liittyvää tutkimusta on tehty Suomessa ja maailmassa paljon, mutta 

silti sen ”kuvata asioita sanoiksi” -problematiikka mahdollistaa aiheen uudelleen tutkimisen. 

Hiljaisen tiedon käsitteen keksijän kiteytys “we can know more than we can tell” (Polanyi, 

2009, s. 4) kertoo jo itsessään, että hiljaisesta tiedosta on löydettävissä uutta tietoa, jolloin 

siitä voidaan Puusan ja Juutin (2020, s. 58) mukaisesti tehdä teoreettisesti mielekkäitä uusia 

tulkintoja.   

Tutkielmaan valittiin aineistolähtöinen sisällönanalyysi, koska tarkoituksena on rakentaa teo-

riaa empiirisestä aineistosta käsin (Eskola & Suoranta, 1998, s. 14). Aineistolähtöisessä sisäl-

lönanalyysissä aikaisemmilla tiedoilla tai teorioilla ei pitäisi olla tekemistä analyysin toteut-

tamisen tai lopputuloksen kanssa. Analyysin aineisto valitaan tutkimuksen tarkoituksen ja 

tehtävänasettelun mukaisesti. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, s. 71.) Sisällönanalyysin tavoite on 

järjestää aineisto tiiviiksi ja selkeäksi kokonaisuudeksi, kadottamatta kuitenkaan sen sisältä-

mään informaatiota, jonka perusteella tehdään johtopäätöksiä tutkittavasta ilmiöstä (Puusa, 

2011, s. 116–117). Aineistolähtöisessä sisällönanalyysissä tutkimustehtävään saadaan vastaus 

yhdistelemällä käsitteitä. Se perustuu tulkintaan ja päättelyyn, jonka lopputuotteena prosessi 

tuottaa kuvauksen tutkimuskohteesta. Hermeneuttisen kehän mukaisesti siinä teoriaa ja synty-

viä johtopäätöksiä verrataan alati alkuperäisaineistoon uuden teorian muodostamiseksi. 

(Tuomi & Sarajärvi, 2020, s. 86.) Monia sisällönanalyysillä tehtyjä tutkimuksia kritisoidaan, 

koska sitä käytetään vain aineiston järjestelemiseen eikä tutkija ole kyennyt tekemään aineis-

ton perusteella mielekkäitä johtopäätöksiä (Tuomi & Sarajärvi, 2020, s. 77). Seuraavassa ala-

luvussa käydään tarkemmin läpi, miten aineistolähtöisellä sisällönanalyysillä aineiston analy-

sointi on toteutettu.  
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2.3. Aineiston hankinta ja analysointi 

Puusan (2011, s. 115–116) mukaan tutkijan tehtävänä on yhdistää ja eritellä, jolloin aineiston 

analyysistä saadaan mielekäs kokonaisuus, jonka perusteella voidaan tuottaa rikas tulkinta ja 

tehdä johtopäätöksiä. Aiemman tutkimuksen esittelyssä tuotiin jo ilmi, että hiljainen tieto on 

verrattain tutkittu aihe Suomessa sekä maailmalla. Sen merkitys on oikeastaan kasvanut 

varsinkin liiketoiminnassa kilpailevien yritysten maailmassa. Tämän tutkielman hiljaisen 

tiedon käsitteen määritelmänä käytetään Michael Polanyin sekä Nonakan ja Takeuchin 

teoksien antamia määritelmiä. Tutkimuksessa käytettävä aineisto on englannin- ja 

suomenkielisiä kirjallisia teoksia sekä artikkeleita. Analysoitavaksi valittu kirjallisuudesta 

muodostettu aineisto koostuu hiljaisen tiedon teorioista ja yritysten kilpailukyvyn kehittämi-

sestä hiljaisen tiedon avulla, esimiesjohtamisesta ja sen kehittämisestä, organisaatioiden kehit-

tämisestä sekä Rajavartiolaitoksen asiakirjojen muodostamasta kokonaisuudesta. Seuraavaksi 

kuvataan tarkemmin, miten tutkimukseen teoriaksi hankittu aineisto on analysoitu.  

Tutkielman aineiston analysoinnissa on käytetty edellä olevassa alaluvussa esiteltyä 

aineistolähtöistä sisällönanalyysiä. Kuvassa 4 on mukaillen esitetty Tuomen ja Sarajärven 

(2018, s. 81) aineistolähtöinen sisällönanalyysi vaiheittain. Tässä tutkielmassa on käytetty 

kuvan mukaista prosessia aineiston hankinnassa ja sen analysoinnissa. Kuvan 

suoraviivaudessa on kuitenkin huomioitava, että aineiston hankinta- ja analyysivaiheet 

kulkevat limittäin koko prosessin aikana (Puusa, 2020, s. 105). Prosessiin on vaikuttanut 

myös edellä käsitelty hermeneuttinen kehä. Kehää ei ole tuotu kuvaan sen mahdollisesti 

aiheuttaman epäselvyyden vuoksi, mutta se näkyy osaltaan jokaisessa prosessin vaiheessa.  

Tutkielman aineiston hankinnassa ja analyysissä on otettu huomioon, että materiaalin etsintä 

ei rajoitu vain pelkkiin sanojen ja sanontojen esiintymistiheyksiin, vaan pikemminkin keskity-

tään sanojen ja sanontojen välisiin yhteyksiin (Eskola, 1975, s. 113). Kirjallisuuden alustava 

hankinta on tehty yksittäisten sanojen perusteella, mutta tutkimuksessa käytetyssä aineistoläh-

töisessä sisällönanalyysissä (kuva 4) on keskitytty aineiston sisältöjen ja merkityksien välisiin 

yhteyksiin. Seuraavaksi esitellään prosessin eri vaiheet, jonka jälkeen esimerkin avulla kuva-

taan, miten prosessia on käytetty tässä tutkielmassa. 
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Kuva 4: Aineistolähtöisen sisällönanalyysin eteneminen mukaillen (Tuomi & 

Sarajärvi, 2018, s. 80-81) 

Tuomen ja Sarajärven (2018, s. 71) mukaan aineistolähtöisen analyysin tarkoituksena on luo-

da aineistosta teoreettinen kokonaisuus, jota ohjaa tutkimuksen tarkoitus ja tehtävänasettelu. 

Ennen varsinaisen analysoinnin aloittamista on määritettävä hakusanat tai kokonaisuudet, 

joita aineistosta tarkemmin haetaan (kuva 4, kohta 1.). Aineiston redusoinnissa eli pelkistämi-

sessä aineistosta karsitaan pois kaikki tutkimuksen kannalta epäolennainen tiivistämällä tai 

pilkkomalla aineisto osiin (kohta 2.). Pelkistäminen toteutetaan etsimällä pelkistettyjä ilmauk-

sia ja listaamalla niitä. Pelkistämisen jälkeen siirrytään aineiston klusterointiin eli ryhmitte-

lyyn (kohta 4.), jolloin aineistosta etsitään samankaltaisuudet ja eroavaisuudet (kohta 3.), jois-

ta ne ryhmitellään ja yhdistetään eri luokiksi, jolloin muodostuu alaluokat (kohta 4.). Muodos-

tuneet alaluokat nimetään niitä kuvaavalla termillä. Luokittelun avulla aineisto tiivistyy ja 

ryhmittely luo pohjan tutkimuksen perusrakenteelle sekä luo alustavia kuvauksia ilmiöstä. 

Alaluokkien avulla muodostetaan yläluokkia (kohta 5.) ja yläluokkia yhdistämällä luodaan 

pääluokat (kohta 6.), jotka nimetään aineistosta nousevan ilmiön mukaan. Lopuksi luodaan 

yhdistävä luokka, joka yhdistetään tutkimustehtävään. Klusteroinnin jälkeen siirrytään abstra-

hointiin eli teoreettisten käsitteiden luomiseen, jossa erotetaan olennainen tieto sekä vali-

koidun tiedon avulla luodaan teoreettisia käsitteitä. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, s. 80–81.) 
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Tässä tutkimuksessa aineiston analysointi aloitettiin yksittäisten sanojen keräämisellä. Alussa 

aineistoa haettiin seuraavanlaisilla sanoilla: ”hiljainen tieto”, ”tacit knowledge” ja ”näkymä-

tön tieto”. Tarkemmin aineistoon tutustumisen perusteella aineistoa karsittiin sen perusteella, 

mikäli ne eivät liittyneet hiljaisen tiedon johtamiseen tai tunnistamiseen. Jäljelle jääneiden 

aineistojen perusteella tutkija etsi teoksista samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, kuten ko-

kemukseen tai arvostukseen liittyviä yhtäläisyyksiä. Näistä saatujen tulosten perusteella ne 

yhdistettiin alaluokiksi samanlaisten kokonaisuuksien alle, jonka jälkeen alaluokat yhdistettiin 

yläluokkiin, kuten tunnistamisen osalta esimiehen tai työntekijän roolien alle. Tämän jälkeen 

yläluokat yhdistettiin pääluokiksi tutkielman sisällysluettelon kokonaisuuksien alle. 

Hermeneuttisen kehän mukaisesti luokittelua, tulkintoja ja analyysia tehtiin koko tutkimusai-

neiston analysoinnin aikana. Jäljelle jääneiden aineistojen perusteella tutkija löysi uusia ai-

neistoja sekä aineiston analysointi prosessin aikana tutkijalle tuli uusia ajatuksia sekä oival-

luksia. Näiden perusteella tutkija kykeni luomaan uusia ja korjaamaan vanhoja näkökulmia.  
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3. HILJAINEN TIETO 

Hiljainen tieto saa usein monenlaisia merkityksiä ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa. Sen 

merkitystä on vaikea ymmärtää, mikäli käsitteen tarkempaan määritelmään ei tutustu. Tämän 

luvun tarkoituksena on määritellä hiljaisen tiedon käsite sekä esitellä, mitä hiljainen tieto on. 

Toisessa alaluvussa kerrotaan, miksi hiljaista tietoa tulisi jakaa organisaatiossa. Viimeisen 

alaluvun tarkoituksena on esitellä, miten hiljaista tietoa voidaan tunnistaa.  

 

3.1. Mitä hiljainen tieto on? 

Alaluvun käsittely aloitetaan käsitteen määrittelyllä, jonka jälkeen perehdytään tarkemmin, 

mitä hiljainen tieto on. Vakiintuneen käytännön mukaan tieto jaetaan eksplisiittiseen eli näky-

vään ja hiljaiseen tietoon. Hiljaisen tiedolle ei ole olemassa yhtä tarkkaa määritelmää, koska 

sen määrittäminen yksiselitteisesti koetaan usein vaikeaksi. Mitä syvemmälle hiljaisen tiedon 

käsitteeseen ja sen merkitykseen menee, sitä monimutkaisempi siitä tulee (Bennet & Bennet, 

2008, s. 73). Käsitteellä kuitenkin pitäisi kuvata hiljaista, sanatonta ja määrittelemätöntä tietoa 

(Virtainlahti, 2009, s. 30, 47). Yleisimmin tutkijat ovat nojautuneet kahteen eri vuosikymme-

nillä vaikuttaneiden tutkijoiden määritelmiin käsitteen merkityksestä. Käsitteen monimutkai-

suuden ja monitulkintaisuuden vuoksi tässä tutkimuksessa käytetään ja nojaudutaan juuri näi-

hin kahteen määritelmään hiljaisesta tiedosta. Nämä ovat Michael Polanyin (1891–1976) sekä 

Ikujiro Nonakan (1935–) ja Hirotaka Takeuchi (1946–) luomat määritelmät.  

Michael Polanyitä voidaan pitää hiljaisen tiedon käsitteen keksijänä. Hän on kuvaillut ihmisen 

tiedon perusajatusta seuraavanlaisesti: ”we can know more than we can tell”. Lause kertoo 

hiljaisen tiedon olemuksesta, mutta silti ei ole helppoa sanoa, että mitä se todella tarkoittaa. 

(Polanyi, 2009 s. 4.) Polanyin mukaan hiljainen tieto näyttäytyy yksilön toiminnassa ja olevan 

kaiken tietämisen perusta. Mikäli se otettaisiin pois niin myös eksplisiittinen (näkyvä) tieto 

lakkaisi. (Koivunen, 1997, s. 77, kuten Polanyi, 1959, s. 12–13.) Hänen mukaansa hiljainen 

tieto on tiedostamatonta, hyvin henkilökohtaista 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 henkilökohtaista tietoa, johon on sisällytetty kokemuksia ja siihen 

liittyy abstrakteja tekijöitä, kuten uskomuksia, näkökulmia sekä arvomaailma. (Nonaka & 

Takeuchi, s. viii.) 
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Nonaka ja Takeuchi toivat hiljaisen tiedon käsitettä liikemaailman kontekstissa tunnetuksi 

teoksessaan The knowledge-creating company (1995). Teoksessaan he määrittelevät ekspli-

siittisen tiedon formaaliksi ja systemaattiseksi, jota voidaan selittää sanoin, numeroin, tieteel-

listen mallien, koodattujen proseduurien, datan ja universaalien periaatteiden muodossa. Hil-

jainen tieto taas on henkilökohtaista sisältäen subjektiivisia mielipiteitä, 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. Teknistä ulottuvuutta he kuvaavat tietotaidoksi, 

joka näyttäytyy ammattilaisen ”näppituntumassa”, ja kognitiivinen ulottuvuus puolestaan si-

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

Suomen kieleen hiljaisen tiedon käsitteen toi Hannele Koivunen vuonna 1997 teoksessaan 

”Hiljainen tieto”. Koivunen (1997, s. 78) itse määrittelee hiljaisen tiedon hieman laajemmin 

kuin edeltäjänsä. Hänen mukaansa siihen kuuluu kaikki yksilön omistama ruumiillinen, myyt-

tinen, geneettinen, intuitiivinen, arkkityyppinen ja kokemusperäinen tieto, jota ei pystytä il-

maisemaan verbaalisesti (Koivunen, 1997, s. 78). Hiljaisesta tiedosta käytetään suomen kieli-

sessä kirjallisuudessa myös käsitettä ”hiljainen tietämys”, jota esimerkiksi Sanna Virtainlahti 

(2009) käyttää teoksessaan Hiljaisen tietämyksen johtaminen käsitettä synonyyminä hiljaiselle 

tiedolle.  

Kuten edellä todettiin, niin hiljainen tieto on sekä Polanyin että Nonakan ja Takeuchin mu-

kaan vaikea pukea sanoiksi ja se on hyvin henkilökohtaista. Koivusen (1997, s. 47) mukaan 

ihmisten vuorovaikutuksessa vain noin 10 prosenttia tiedosta välittyy sanojen avulla, noin 20 

prosenttia ilmaisutavan ja äänen sävyn avulla sekä loput noin 70 prosenttia sanattomalla ruu-

miin kielellä. (Koivunen, 1997, s. 47.) Tämän perusteella voidaan siis todeta, että hiljaisen 

tiedon merkitys on erityisen tärkeää tiedon välittämisessä, mikäli vuorovaikutuksessa vain 

noin 10 prosenttia välittyy sanojen avulla. Käsitteen määrittämisen jälkeen siirrytään seuraa-

vaksi tarkemmin käsittelemään, mitä hiljainen tieto on.  
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Meillä kaikilla on hiljaista tietoa (Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 47). Me kaikki tiedämme asi-

oita sekä miten tehdä jotain, mutta emme välttämättä osaa kertoa miksi osaamme tai tiedäm-

me jotain (Bennet & Bennet, 2008, s. 75). Käytämme hiljaista tietoa jatkuvasti apunamme, 

vaikka emme edes itse sitä huomaa. Ne asiat, jotka osaamme hyvin, ovat muuttuneet toimin-

nassamme ajan myötä automaattisiksi. Nämä automatisoituneet taidot ovat hiljaista tietoa, 

jotka vaikuttavat toimintaamme ja päätöksentekoomme. (Virtainlahti, 2009, s. 38–39.) Hiljai-

nen tieto toimii toiminnassamme taustatietona, jonka avulla käsittelemme ja kehitämme nä-

kyvää tietoa (Virtainlahti, 2009, s. 42; Koivunen, 1997, s. 81). Hiljaisen tiedon potentiaali on 

siinä, kuinka ihmiset käyttävät sitä päivittäisissä askareissa (Slettli & Singhal, 2017, s. 19).  

Hiljainen tieto sisältää mielipiteitä, intuitiota, aavistuksia, kokemuksia, ideoita, arvoja ja tun-

temuksia (Virtainlahti, 2011, s. 32). Se on yksilössä läsnä kokonaisvaltaisesti. Hiljainen tieto 

on aivojen syvien kerrosten tietoa, käsien taito sekä ihon tietoa, ja se ohjaa yksilön valintoja 

tietovirrassa. Sen avulla yksilö kykenee ohittamaan suuren määrän turhaa tietoa reagoimatta. 

(Koivunen, 1997, s. 79.) Hiljainen tieto on osa yksilön asiantuntijuutta sekä osaamista, ja juuri 

käytännön toiminnassa hiljainen tieto ymmärretään osaamisena, joka sisältää kokemuksia 

sekä tietoa (Moilanen ym., 2005, s. 26). Henkilön omaava ammattitaito pohjautuu hänen hil-

jaisen tiedon perustalle, jonka avulla henkilö kykenee reagoimaan oikealla tavalla vastaantu-

leviin tehtäviin ja mahdollisiin ongelmatilanteisiin. Hiljainen tieto on myös välttämätön taus-

tatietoa, jonka avulla henkilö käsittelee ja kehittää eksplisiittistä tietoaan.  (Virtainlahti, 2009, 

s. 41–42.)  

Hiljainen tieto on myös kontekstisidonnaista, mikä ohjaa sen syntymistä ja rakentumista. Ko-

kemuksen kautta kertynyt tieto ja osaaminen ovat merkityksellisiä siinä ympäristössä, jossa se 

on syntynyt. (Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 55, 59.) Henkilö ymmärtää asioita kokonaisuuksi-

na osana kontekstia juuri hiljaisen tiedon avulla (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 46). Konteks-

tin lisäksi hiljaisen tiedon syntyminen vaatii sosiaalista vuorovaikutusta ja kokemusta (Kuro-

nen ym., 2007, s. 20). 

Henkilön osaaminen sisältää merkittävän osan tiedostamattomia tietoja ja taitoja. Nämä ovat 

hiljaista tietoa, jota henkilö ei pysty itse kuvaamaan (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 12; Bat-

tistutti & Bork, 2017, s. 461). Hiljainen tieto ymmärretäänkin usein osaamiseksi, joka pitää 

sisällään kokemuksia ja tietoa (Moilanen ym., 2005, s. 26). Tämä kokemuksen tuoma osaa-

minen kertyy yksilölle vuosien työkokemuksen aikana. Varsinkin yritysmaailmassa yksilöi-

den hiljainen tieto voi muodostaa yrityksen kilpailukyvyn ja osaamisen. (Kujansivu ym., 

2007, s. 127.) 
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Oppimiseen kuuluu, että tietoisesti opittu automatisoituu ja muuttuu ei-tietoiseksi. Toivosen ja 

Asikaisen (2004) mukaan taito tai osaaminen voidaan määritellä asiaksi, joka sujuu itsestään, 

miettimättä ja ilman, että siihen kiinnitetään tietoista huomiota. Oppimisessa on siis kaksi eri 

vaihetta. Ensin taito opitaan kunnolla, kunnes se oppisen jälkeen unohdetaan, esimerkiksi 

kuten pyörällä ajaminen. Opittu taito tapahtuu ”itsestään”, jolloin osaajan on vaikea kuvata, 

miten hän sen teki. Tällöin 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. Tällaisia 

ei-tietoisesti opittuja taitoja ovat työssä tarvittavat yleistaidot, kuten ajattelutaito, vuorovaiku-

tustaito, kyky motivoitua, päätöksentekotaito ja niin edelleen. Lisäksi ei-tietoisesti opitaan 

myös työssä tarvittavia erityistaitoja, jotka näyttäytyvät juuri tietyssä tehtävässä ja tietyn or-

ganisaation toiminnassa. Tätä ei-tietoista oppimista tapahtuu tekemällä, kokeilemalla, reagoi-

malla vastaantuleviin tilanteisiin sekä seuraamalla kokeneempia. Tällä tavalla opitut ja omak-

sutut taidot siirtyvät suoraan yksilön hiljaiseen tietoon. (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 15.) 

 

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

Kuvassa 5 on Stuart Dreyfusin ja Hubert Dreyfusin jaottelu osaamisen tasoista. Kuvassa on 

harmaalla värillä merkitty hiljainen tieto, jonka määrä lisääntyy aina siirryttäessä tasoja ylös-

päin kohti huipputaitajaa. Siirryttäessä tasoja alhaalta ylöspäin tapahtuu muutoksia kolmessa 

keskeisessä asiassa. Ensin siirrytään opiskelussa opittujen asioiden ja käsitteiden käytöstä 

toimintaan, joka perustuu omaan kokemukseen. Oman kokemuksen avulla saadaan intuitio 

käyttöön ja toiminta rakenteettomissa tilanteissa tulee mahdolliseksi. Seuraavana havainnot 

muuttuvat yksityiskohtien havaitsemisesta kokonaisuuden hahmottamiseen, jolloin ajatteluun 

tulee mukaan laaja-alaisuutta. Viimeisessä siirrytään toimijan ja arvioijan roolista osallistu-

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

Työelämän muutos haastaa organisaatioita pysymään kehityksen perässä, minkä lisäksi eläk-

keelle siirtyvät työntekijät vievät mukanaan tärkeää tietoa. Organisaation haasteena on siis 

mukautua teknologian tuomaan muutokseen sekä pyrkimään kehittämään toimintaansa omilla 

toimillaan, jotta organisaation henkilöstöllä oleva hiljainen tieto ei katoa eläköitymisten vuok-

si. Kujansivun ym. (2007, s. 127) mukaan eläkkeelle siirtyvät ja työpaikkaa vaihtavat henkilöt 

vievät mukanaan hiljaista tietoa, jolloin ainoastaan näkyvä tieto jää organisaatioon. 

Organisaation tieto- ja osaamispääomasta vain pieni osa on näkyvää ja havaittavissa olevaa 

tietoa. Näkyvän tiedon jakaminen ja sen hallinta on helppoa. Hiljainen tieto taas on henkilö-

kohtaista ja koostuu havainnoista, kokemuksista ja vaistonvaraisista asioista. (Kujansivu ym., 

2007, s. 127.) Noin 95 % koko tietopääomasta on piilevänä ihmisten kokemuksissa, tietämyk-

sissä ja taidoissa (Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 43). Lisäksi vain noin 10–20 prosenttia orga-

nisaatioiden koko tietomäärästä on näkyvää tietoa (Kujansivu ym., 2007, s. 127). Organisaatio 

tarvitsee sekä hiljaista että näkyvää tietoa, koska ne ovat toinen toisiaan täydentäviä tiedon 

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

Polanyin (2009, s. 4) ”we can know more than we can tell” -ajatukseen sisältyy myös se, mik-

si hiljaista tietoa on niin vaikea jakaa (Puusa & Reijonen, 2011, s. 19). Organisaatiolle se on 

kuitenkin kilpailuetua tuottava pääoma (Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 19, 44), joten hiljaisen 

tiedon jakaminen on tärkeää. 

Yhdessä työskenteleminen kerryttää organisaation hiljaista tietoa ja se on yksi organisaation 

rakenteellinen pääoma. Nonakan ja Takeuchin mukaan ryhmä on kyvykkäämpi kuin sen 

kaikkien jäsenten osaamisen summa, koska merkittävä osa ryhmän yhteisestä osaamisesta on 

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

Organisaatiolle on erittäin tärkeää saada jaetuksi sellainen hiljainen tieto, jonka poistuminen 

aiheuttaa toiminnan tason laskemisen. Organisaation kehittämiseksi tarvitaan osaamisen ja 

tiedon esille tuomista ja jakamista. Jakamalla hiljaista tietoa organisaatio varmistaa oman 

toimintakykynsä ja luo toiminnalleen varmuutta sekä jatkuvuutta. (Virtainlahti, 2009, s. 89, 

107, 108–109.) Jaettu hiljainen tieto auttaa myös organisaatiota kehittämään toimintaansa ja 

ylläpitämään organisaation toimintaa sekä lisäämään sen arvoa. (Virtainlahti, 2009, s. 108–

109; Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 30.) 
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Hiljaisen tiedon jakaminen tekee myös tietoa näkyväksi jakajalle itselleen. Oman hiljaisen 

tiedon ja osaamisen jakaminen auttaa yksilöä kehittämään ja syventämään tietoa edelleen. 

Hyvien käytänteiden ja osaamisen jakaminen vähentävät virheitä ja takaavat laadukkaan työn 

sekä sen mahdollisen parantamisen. Hiljaisen tiedon jakaminen lisää yhteisöllisyyttä, avoi-

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

Ei ole itsestäänselvyys, että esimiehet tietäisivät mitä osaamista ja hiljaista tietoa heidän alai-

sillaan on. Hiljaisen tiedon jakaminen laajentaa esimiesten tietoisuutta ja helpottaa heidän 

työtään. Lisäksi hiljaisen tiedon jakamisen avulla voidaan myös suunnitella ja toteuttaa ura-

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

 

3.3. Hiljaisen tiedon tunnistaminen 

Edellisissä alaluvuissa on määritetty hiljaisen tiedon käsitettä, avattu sen merkitystä sekä pe-

rusteltu, miksi hiljaisen tiedon jakaminen on tärkeää. Tämän alaluvun tarkoituksena on esitel-

lä, että miten tämä epämääräiseksi kuvattu tieto voidaan tunnistaa. Huomioitavaa tunnistami-

sessa on sen kontekstisidonnaisuus eli hiljaisen tiedon tunnistaminen tapahtuu siinä ympäris-

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

Hiljaisen tiedon johtamisen ensimmäinen askel on hiljaisen tiedon merkityksen tunnustami-

nen. Sen merkitys olennaisena tekijänä ja tulokseen vaikuttavana asiana on ymmärrettävä 

ennen kuin sitä voidaan johtaa. Arvostusta voidaan pitää avainsanana, kun puhutaan hiljaisen 

tiedon tunnustamisesta. (Virtainlahti, 2009, s. 76, 81–82.) Jos hiljaiselle tiedolle ei anneta 

arvostusta niin hiljaisen tiedon hyödyntäminen, jakaminen ja kehittäminen jäävät vähemmälle 

huomiolle (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 177). Arvostus lähtee liikkeelle yksilöstä ja oman 

ammattitaidon arvostamisesta, mutta myös organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys, miten 

henkilön omaksumaa tietoa arvostetaan. (Virtainlahti, 2009, s. 82–83).  
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Seuraavaksi siirrytään tarkemmin käsittelemään hiljaisen tiedon tunnistamista, jonka avulla 

hiljaista tietoa voidaan jakaa, hyödyntää ja/tai kehittää organisaatiossa (Virtainlahti, 2009, s. 

81). Tunnistamisen yhtenä vaatimuksena on, että jokaisen, niin esimiehen kuin alaisen, tulisi 

ymmärtää hiljaisen tiedon merkitys. Käsitteen merkityksen epämääräisyys aiheuttaa sen, että 

hiljaisen tiedon tunnistaminen on osoittautunut vaikeaksi. Työntekijä on rutinoitunut työhön-

sä, joten hiljaisen tiedon tunnistaminen vaatii pysähtymistä. (Moilanen ym., 2005, s. 31.) 

Työuran aikana kuitenkin harvoin pysähdytään miettimään itsekseen omaa osaamistaan tai 

hiljaista tietoaan (Virtainlahti, 2009, s. 86). Esimerkiksi oman kehitysprojektin luomisen avul-

la työntekijä voi tunnistaa sekä hahmottaa itsellään olevaa hiljaista tietoa (Kujansivu ym., 

2007, s. 128; Virtainlahti, 2009, s. 86). Työntekijä voi pohtia seuraavia kysymyksiä:  

❖ Mitä osaan? 

❖ Mitä tiedän? 

❖ Mistä tiedän? 

❖ Miten teen? 

❖ Keneltä kysyn neuvoa?     

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

Hiljaisen tiedon tunnistamisessa haasteellisinta on, että hiljaisen tiedon käyttäjä on harvoin 

itse tietoinen käyttämästään tiedosta. Hiljaista tietoa kertyy ajan myötä yksilölle, jolloin sen 

havaitseminen ja selittäminen on vaikeaa. (Bloodgood & Chilton, 2008, s. 78.) Lisäksi hiljai-

nen tieto muuttuu arkipäivän elämässä automaatioksi, mikä tekee tunnistamisesta vaikeaa, 

vaikka hiljaisen tiedon kerryttämillä taidoilla työntekijä tekee jatkuvasti erilaisia toimintoja ja 

päätöksiä jokapäiväisessä elämässään (Virtainlahti, 2009, s. 38–39). Osaamista kertyy vähitel-

len työuran aikana, ja tämän takia kokeneet työntekijät eivät osaa tunnistaa omaa kertynyttä 

hiljaista tietoaan. Usein omaa osaamista ja kokemusta jopa vähätellään kuin nostetaan esille. 

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

Hiljainen tieto on tunnistettava niin organisaatiotasolla kuin yksilötasolla. Tunnistamiseen 

sisältyy myös hiljaisen tiedon esille tuominen. Osa tiedosta on helposti havaittavissa ja tuotet-

tavissa näkyvään muotoon, mutta osa on hyvin syvällä yksilön toiminnassa. (Virtainlahti, 

2009, s.76.) Hiljaisen tiedon tunnistamisen ohella on löydettävä ne henkilöt, joilla organisaa-

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

Organisaatiossa tunnistaminen voidaan aloittaa selvittämällä työntekijöiden osaaminen eli 

laatia osaamiskartoitus. Kartoituksen avulla pystytään kuitenkin nostamaan esille tiedosta 
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vain osa. Pelkkä dokumentointi ei riitä, vaan on keskityttävä myös työntekijöiden aavistuksiin 

ja aisteihin. Hiljaiseen tietoon liittyy monia syvällisiä ja henkilökohtaisia aspekteja, joita ei 

voida saada esille osaamiskartoituksilla. Aistinvaraiset havainnot ja aavistukset ovat tärkeä 

osa työn tekemistä, ja siinä miten yksilöt toimivat erilaisissa tilanteissa. Pienillä havainnoilla 

ja aavistuksilla voidaan parhaassa tapauksessa ehkäistä virheitä sekä ennaltaehkäistä suuria 

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

Osaamisen tunnistamisessa on vältettävä liian pikkutarkkaa osatekijöiden erittelemistä. Tämä 

voi johtaa henkilöstön hiljaisen tiedon aliarviointiin. Hiljainen tieto kannattaa mieluummin 

vapauttaa kuin pyrkiä hallitsemaan sitä. Näin se saadaan tietoisesti jalostettua näkyväksi 

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

Tunnistamisen yksi keskeisimmistä tavoitteista on löytää ne osaamiset, joita tällä hetkellä on 

ja joita tullaan tarvitsemaan jatkossa (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 175–176). Toimintaym-

päristön muutos edellyttää, että tunnistamisessa on kiinnitettävä huomiota tulevaisuuden tar-

peisiin, joihin osaamisella on vastattava. Näin ollen kaikkea tietoa ei tarvitse jakaa, vaan on 

myös karsittava vanhat ja vanhentuneet toimintatavat, joista pitää oppia pois. (Virtainlahti, 

2009, s. 89.)  

Organisaation ja esimiesten tulisi pohtia, mitä erityisosaamista jo on ja kenen hallussa se on. 

Kriittisintä on tunnistaa ne osaamiset ja tiedot, jotka ovat vain yhden tai muutaman ihmisen 

hallussa. (Virtainlahti, 2009, s. 89.) Hiljaista tietoa on erityisen paljon niissä perusteluissa, 

joilla todetaan uusien toimintamallien olevan sopimattomia tai toimimattomia (Kiviranta & 

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

kysymyksiä: 

❖ Millä osaamisella ja tiedolla tulokset saadaan aikaiseksi? 

❖ Miten hiljainen tieto näkyy yksilön toiminnassa? 

❖ Mitä olennaista hiljaista tietoa organisaatiolla on, johon tulisi kiinnittää huomio-

ta? 

❖ Mitä meillä nyt on?  

❖ Millaista on osaamisen määrä ja laatu?  

❖ Kenellä tietoa on? Kenelle sitä pitäisi siirtää?  

❖ Myös ajankohdan määritys on tärkeää 

(Virtainlahti, 2009, s. 76, 89 sekä 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). Tämän vuoksi on tärkeää, että hiljainen tieto tunnistettaisiin ja tuotaisiin esille, 

jotta tietoa ei katoaisi, vaan sitä voitaisiin hyödyntää organisaatiossa. Tunnistaminen on sekä 

esimiehen että sen haltijan vastuulla. Esimies voi ohjata työntekijöitä tuomaan hiljaista tieto-

aan esille erilaisilla keinoilla. (Virtainlahti, 2009, s. 86.) 
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4. HILJAINEN TIETO JA HENKILÖSTÖJOHTAMINEN  

Tietoa syntyy, tallentuu, siirtyy ja sitä käytetään organisaation jokaisella tasolla, jotta asetet-

tuihin tavoitteisiin päästäisiin (Bloodgood & Chilton, 2008, s. 75). Jokaisella työntekijällä on 

vastuu organisaation kehittämisessä. Organisaation toiminnan perustana on sen henkilöstö 

(Viitala, 2013, s. 9). Menestyäkseen organisaatioiden on saatava käyttöönsä työntekijöiden 

luova kapasiteetti sekä kohdentaa tämä energia kohti organisaation ydinosaamisalueita. Haas-

teena on tämän ydinosaamisalueen riittävä määrittäminen sekä oikeiden suuntaviivojen anta-

minen. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 44.) Viitalan (2021) mukaan kaupallisten yritysten kilpailu-

kyky on riippuvainen henkilöstönsä osaamisesta, miten sitä käytetään ja kuinka nopeasti hen-

kilöstö kykenee oppimaan uutta (Viitala, 2021, s. 36). Tämä sama pätee myös viranomaisor-

ganisaatioissa, jotka ovat yhtä lailla riippuvaisia henkilöstöstään, sen osaamisesta ja osaami-

sen kehittämisestä vastaamaan alati muuttuvan toimintaympäristön vaatimuksia.  

Henkilöstöjohtamisen tehtävänä on varmistaa, että osaamisvaatimukset saadaan määritettyä, 

hankittua, ylläpidettyä sekä niitä saadaan edelleen kehitettyä. Osaamisen määrittäminen lähtee 

liikkeelle organisaation tarpeista. (Viitala, 2021, s. 36.) Organisaation menestyminen on riip-

puvainen henkilöstönsä osaamisesta, sen hyödyntämisestä, kehittämisestä sekä uuden osaami-

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

Eläköitymisien ja irtisanoutumisten takia organisaatioiden on saatava hiljainen tieto hallin-

taansa, jotta organisaatio ei ole riippuvainen yksittäisistä työntekijöistä. Hiljaisen tiedon hal-

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

Seuraavissa alaluvuissa käsitellään hiljaista tietoa ja henkilöstöjohtamista. Käsittely aloitetaan 

esittelemällä Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategia 2027, joka toimii juuri edellä mainittujen 

oikeiden suuntaviivojen ja tarpeiden määrittäjänä. Tämän strategian ja vision perusteella on 

esimiesten tunnistettava ne tiedot ja taidot, joita tulevaisuudessa organisaatio näkee tärkeinä ja 

tarvittavina. Strategian esittelyn jälkeen käsitellään hiljaisen tiedon tunnistamista esimiehen ja 

työntekijän rooleista katsottuina. Näiden käsittelyssä on käytetty apuna 3.3. alaluvussa esitel-

tyjä havaintoja sekä tutkijan omia subjektiivisia käsityksiä.  
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4.1. Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategia 2027 

Juutin ja Vuorelan (2015) mukaan organisaatio luo strategiassaan päämäärän, jonka perusteel-

la henkilöstöä kehitetään. Määriteltyjen päämäärien täyttämiseksi sekä niihin pääsemiseksi on 

sekä organisaation kehitettävä toimintatapojaan että henkilöstön kehitettävä taitojaan ja osaa-

mistaan. (Juuti & Vuorela, 2015 s. 45.) Organisaation menestyminen on riippuvainen huolel-

lisesta strategian määrittelystä sekä sen viestinnästä eteenpäin. Strategian laadinnassa on eri-

tyisen tärkeää pohtia sen vaatimaa osaamista, henkilöstön tämän hetkisen osaamisen riittä-

vyyttä verrattaessa tulevaisuuden haasteisiin sekä miten paljon on panostettava osaamisen 

hankintaan. (Hyppänen, 2013, s. 103) 

Nonakan ja Takeuchin (1995, s. viii) mukaan organizational knowledge creation -

asiantuntijuus on syy japanilaisten yritysten menestymiseen. Tällä he tarkoittavat yrityksen 

kykyä luoda uutta tietoa, levittää sitä koko organisaatiossa sekä ilmentää sitä tuotteissa, palve-

luissa ja järjestelmissä. (Nonaka & Takeuchi, 1995, s. viii.) Tähän päästäkseen esimiesten 

tulee hahmottaa organisaation luoma strategia, jotta he kykenevät johtamaan vision mukaises-

ti. Jokaisen työntekijän on ymmärrettävä strategian sisältö, jotta he voivat omassa toiminnas-

saan tunnistaa vision toteutumisen kannalta tärkeät asiat (Virtainlahti 2009, s. 61; Juuti & 

Vuorela, 2015, s. 45). Organisaation henkilöstö on siis riippuvainen ymmärrettävästä strategi-

asta, jotta Nonakan ja Takeuchin (1995) mainitsemaa organisaatiotietoa voidaan luoda ja ke-

hittää.  

Rajavartiolaitos on määrittänyt toimintansa päämäärät Rajavartiolaitoksen strategiassa 2027. 

Rajavartiolaitoksen strateginen suunnittelu ja ohjaus toteutetaan siten, että siinä laaditaan Ra-

javartiolaitoksen toiminnan strategiset linjaukset, päämäärät ja suunnitellaan kehittämistoi-

menpiteet. Nämä laaditaan nykytilan, siihen johtaneen kehityksen ja toimintaympäristön kehi-

tysarvioinnin perusteella (Rajavartiolaitos 2022a). 

Henkilöstöstrategian mukaan Rajavartiolaitos saavuttaa asettamansa päämäärät luotettavalla, 

ammattitaitoisella ja yhteistyökykyisellä henkilöstöllä. Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategi-

assa otetaan huomioon tulevaisuuden työelämämuutokset sekä luodaan perusteet Rajavartio-

laitoksen henkilöstöjohtamiselle. Siinä määritetään myös toimenpiteet, keskeiset päämäärät 

sekä kehittämistoimet. Tavoitteena on saavuttaa hyvinvoiva sekä työ- ja toimintakykyinen 

henkilöstö. (Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategia 2027, s. 3; Rajavartiolaitoksen tilinpäätös 

2022, s. 22)  
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Henkilöstöstrategia on tarkoitettu Rajavartiolaitoksen koko henkilöstölle ja siinä määritetään 

elinikäinen oppiminen, oma-aloitteisuus ja avoin vuorovaikutus menestyksen avaintekijöiksi 

jokaiselle työntekijälle (Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategia 2027, s. 3). Tämä tarkoittaa, 

että sen tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan yhtä lailla organisaatiota kuin yksilöitä. Henki-

löstön osaamisen kehittäminen alkaa organisaation asettamista strategisista päämääristä. Esi-

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

löstönsä osaaminen osana koko organisaatiota viitekehystä. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 45.) 

Henkilöstöstrategiassa on määritetty viisi henkilöstöjohtamisen strategista päämäärää sekä 

neljä henkilöstöjohtamisen keskeistä kehittämisaluetta (Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrate-

gia 2027, s. 4–7). Näistä päämääristä ja kehittämisalueista käsitellään ne, jotka kuuluvat tut-

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

doissa strateginen toimenpide tai kehittämisalue ja niiden oikealla puolella siihen liittyvät 

tarkemmat toimenpiteet. 

Kuva 6: Tutkimuksen aihepiiriin liittyvät henkilöstöjohtamisen strategiset toi-

menpiteet (Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategia 2027, s. 4–5) 
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Raja- ja merivartiokoulu (lyh. RMVK) on koulutusstrategiassa määrittänyt henkilöstön moni-

puolinen osaaminen vastaa työelämän tarpeita -kokonaisuuden keskeiseksi tavoitteekseen 

(ks. kuva 6, ensimmäinen kohta). RMVK on määrittänyt omassa strategiassaan keskeiset toi-

menpiteet, joilla vastataan henkilöstöstrategian asettamiin vaatimuksiin. (Raja- ja merivartio-

koulun koulutusstrategia, s. 2, 4–5) Henkilöstöstrategian muita päämääriä toimeenpannaan ja 

edistetään Rajavartiolaitoksen tulossuunnitelman sekä toiminta- ja taloussuunnitelmalla (asi-

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

 

Kuva 7:Tutkimuksen aihepiiriin liittyvät henkilöstöjohtamisen kehittämisalueet 

(Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategia 2027, s. 6–7) 

Tarkemmin perehtyessä Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategian strategisiin päämääriin ja 

kehittämisalueisiin (kuvat 6 ja 7) voidaan huomata, että molemmissa toistuvat samat teemat. 

Esille nousee esimerkiksi työelämän muutos, toimintaympäristön muutos, oman työn kehit-

täminen ja uudet työtavat. Kuitenkin melkein jokaisessa kokonaisuudessa mainitaan osaami-

nen tai osaamisen kehittäminen. Se nousee esille rekrytoinnissa, ura- ja seuraajasuunnittelus-

sa, toimintaympäristön muutoksessa, työhyvinvoinnissa, kannustinjärjestelmässä, arviointi-

keskusteluissa sekä palkitsemisessa.  
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Virtainlahti (2009, s. 23) määrittää osaamisen erityiseksi tiedoksi tai taidoksi, jota sovelletaan 

käytännössä tilanteenmukaisella tavalla. Organisaation henkilöstöltä löytyy erilaista osaamista 

ja organisaation osaamisen perustana sekä keskeisenä voimavarana on tämän osaamisen luo-

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

Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategian kehittämisalueissa mainitaan ”työelämän muutosten 

hallitsemiseksi tuetaan henkilöstön henkilökohtaisen osaamisen jatkuvaa kehittämistä ja edis-

tetään aktiivista työssä oppimista” (Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategia 2027, s.7). Kuvas-

sa 8 on yksinkertainen kuvio siitä, miten osaamisen kehittämistä voidaan esimerkiksi hahmot-

taa suhteessa työelämämuutoksen aiheuttamiin syötteisiin. 

 

Kuva 8: Henkilöstön osaamisen kehittäminen mukaillen (Viitala, 2021, s. 51) 

Päästäkseen tavoitteeseen eli osaamisen kehittämiseen (kuvan 8 lopputuote) on henkilöstöä 

kehitettävä ja koulutettava. Suosittu henkilöstön kehittämisen toteuttamistapa on koulutus, 

jonka osuus on oppimisessa kuitenkin pienentynyt. Yritysmaailmassa on käytössä 10/90 sään-

tö, joka tarkoittaa, että 10 prosenttia henkilöstön kehittämisestä voidaan toteuttaa perinteisellä 

koulutuksella ja 90 prosenttia kehittämisestä tapahtuu tietoisesti, työpaikalla ja työn ääressä. 

(Viitala, 2021, s. 112.) Moilasen ym. (2005, s. 23) mukaan hiljaisen tiedon tunnistaminen ja 

siirtäminen tapahtuu lähtökohtaisesti siinä ympäristössä, jossa osaaminen on. Hiljaiselle tie-

dolle on ominaista, että sitä rakentuu ajan myötä ilman, että henkilö edes on tietoinen siitä 

(Bloodgood & Chilton, 2008, s. 78). Näin ollen yksinkertaistaen voidaan olettaa, että hiljainen 

tieto ja hiljainen osaaminen vaikuttaa oppimisprosessissa juuri tähän 90 prosenttiin, joka suo-

ritetaan työn ääressä. Kuvan 8 mukaisen prosessin mahdollisimman tehokas onnistuminen 

vaati, että tunnistetaan ja paikannetaan se hiljainen tieto, mikä liittyy prosessin kulkuun.  
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4.2. Miten hiljainen tieto tunnistetaan työyksikössä? 

Jokaisella työntekijällä on valtava määrä hiljaista tietoa, mikä odottaa hyödyntämistä toimin-

nan kehittämisessä. Se on organisaation tietopääomaa, joka perustuu työntekijöiden koke-

muksiin ja tuntemuksiin. (Kesti, 2007, s. 19.) Hiljainen tieto on keskeistä niin ihmisten kuin 

organisaatioiden menestymisessä. Organisaatiolle on keskeistä, että työntekijät osaavat ja us-

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

Virtainlahti (2009, s. 75) määrittää hiljaisen tiedon johtamisen osa-alueista ensimmäiseksi 

vaiheeksi hiljaisen tiedon tunnustamisen ja toiseksi vaiheeksi hiljaisen tiedon tunnistamisen ja 

esille tuomisen. Tunnustamisella Virtainlahti (2009, s. 76) tarkoittaa hiljaisen tiedon merkit-

tävyyden tunnustamisesta, sekä ymmärrystä sen merkityksestä yrityksen tuloksiin olennaisena 

vaikuttavana tekijänä ja asiana. Tämän jälkeen voidaan tunnistaa hiljainen tieto organisaatio- 

ja yksilötasolla (Virtainlahti, 2009, s. 76). Hiljaisen tiedon johtamisen edellytyksenä on, että 

organisaatio tietää, mitä osaamista sillä on ja kenellä tämä osaaminen on. Lisäksi organisaati-

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

Tunnistamisen avulla myös selvitetään se, millaisessa tilanteessa juuri nyt ollaan, se antaa 

tietoa kehityksen suunnasta ja mihin suuntaan sen pitäisi edetä sekä yksilön että organisaation 

näkökulmasta. Tulevaisuuden hahmottaminen on erityisen tärkeää sellaisessa urasuunnittelus-

sa, jossa keskitytään osaamisen kehittämiseen ja hiljaisen tiedon siirtämiseen. Työntekijöiden 

ura- ja kehittymissuunnitelmia varten on hahmotettava tieto tulevasta sekä siihen liittyvästä 

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

Seuraavissa alaluvuissa 4.2.1. ja 4.2.2. käsitellään tarkemmin, miten esimies ja työntekijä voi-

vat tunnistaa hiljaista tietoa. Esimiehen osuudessa keskitytään siihen, miten hän voi tunnistaa 

hiljaista tietoa työyksikössään sekä omalla toiminnallaan edesauttaa hiljaisen tiedon esille 

tulemista ja tuomista. Työntekijän kohdalla keskitytään siihen, miten työntekijä voi tunnistaa 

oman hiljaisen tiedon sekä tunnistaa niitä vuorovaikutustilanteita, joissa hiljaista tietoa on ja 

kenellä sitä työyhteisössä on.  
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4.2.1. Esimies 

Esimiehen on mahdotonta tunnistaa hiljaista tietoa ilman ymmärrystä siitä, mitä hiljainen tieto 

on ja mitä se merkitsee (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 163). Osaamiseen ja asiantuntijuu-

teen kuuluu vahvasti hiljainen tieto. Hiljaisen tiedon käsite ymmärretään yleensä myös osaa-

misena, joka sisältää kokemuksia ja tietoa. Se on lisäksi kontekstisidonnaista, jolloin sitä tun-

nistetaan ja siirretään ympäristössä, johon tietty osaaminen liittyy. (Moilanen ym., 2005, s. 

23, 26.) Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 20) mukaan hiljaisen tiedon ymmärtäminen mahdol-

listaa innovoinnin uudella tavalla. Hiljaisen tiedon käsitteen merkitystä käsiteltiin kolmannes-

sa luvussa. Merkityksen ymmärtämisen jälkeen sen merkitys on tunnustettava, jonka jälkeen 

voidaan aloittaa toimenpiteet hiljaisen tiedon löytämiseksi eli tunnistamiseksi.  

Pelkkä hiljaisen tiedon merkityksen ja luonteen ymmärtäminen ei riitä, jos esimies ei toimi 

työyksikössään hyvien periaatteiden mukaisesti. Rajavartiolaitoksen työkyvyn tuen mallin 

mukaan keskeisessä roolissa sujuvan työn mahdollistamisessa on esimiesten johtamistaidot. 

Olennaisimpia ovat työyksikön henkilöstöä arvostava asenne, läsnäolo, luottamuksen raken-

tamisen taito sekä yhteistyökyky. Hyvä vuorovaikutussuhde synnyttää luottamusta ja luo 

avointa ilmapiiriä työyksikössä. (Rajavartiolaitoksen Työkyvyn tuen malli, 2022, s. 3.)  

Kysymykseen ”Miten hiljainen tieto tunnistetaan työyksikössä?” vastataan esimiehen osalta 

12 eri kokonaisuudella, jotka ovat arvostus, organisaation nykyisyyden ja tulevaisuuden hah-

mottaminen, luo hyvä ilmapiiri, tunnista sosiaaliset vuorovaikutustilanteet, keskusteluiden 

merkitys osana työntekoa, rutiinien ja käytänteiden tunnistaminen, anna ja mahdollista aikaa, 

kokemuksen tärkeyden ymmärtäminen, tunne työntekijäsi, salli virheiden tekeminen ja tapah-

tuminen, erilaiset osaamiskartoitukset ja hiljaisen tiedon mallin luominen työyhteisössä. Nä-

mä 12 kohtaa on tutkija valinnut itselleen kehittyneiden ajatusten perusteella. Lisäksi joihin-

kin kohtiin on tutkija lisännyt Rajavartiolaitoksen näkökulmaa tutkijan omien mielipiteiden 

sekä työurallaan tapahtuneiden havaintojen perusteella. 

Arvostus 

Organisaation kannalta on tärkeää, että ihmiset uskaltavat jakaa hiljaista tietoa keskenään 

(Juuti & Vuorela, 2015, s. 43). Ilman arvostuksen tunnetta omasta työstään, ei yksilö välttä-

mättä uskalla tai halua jakaa omaa tietoaan. Alaluvussa 3.3. kerrottiin arvostuksen merkityk-

sestä hiljaisen tiedon tunnustamisessa, joka lähtee liikkeelle ammattitaidon arvostamisesta, 

jonka merkitys näyttäytyy niin yksilötasolla kuin ryhmätasolla organisaatiossa (Virtainlahti, 

2009, s. 81–83; Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 177, 178). Yksilötasolla arvostus kertoo työn-

tekijälle, että hän on tärkeä osa yhteisön asiantuntijuutta sekä ammattitaitoa. Ryhmätasolla 
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arvostus tukee yhteistyön tekemistä sekä työntekijöiden osaamisen roolia ja merkitystä sen 

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

Esimiehen asenteella, puheilla ja käyttäytymisellä on suuri vaikutus siihen, miten työyhteisös-

sä arvostetaan toisia. Tiedon jakaminen on aina riippuvainen tiedon lähettäjän maineesta, jos 

hänet tunnetaan ja arvioidaan päteväksi niin häneltä saatua tietoa otetaan käyttöön (Aaltonen 

& Mutanen, 2001, s. 30).  

Rajavartiolaitoksen työyksiköt koostuvat eri uransa vaiheissa olevista työntekijöistä ja jokai-

sen työpanos on nähtävä yhtä tärkeänä. Esimerkiksi uuden työntekijän innokkuus on nähtävä 

pikemminkin voimavarana, koska hän voi nähdä uusia toimintatapoja, joita rutinoituneet eivät 

tule edes ajatelleeksi (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 170). Esimiesten on yhtä lailla arvostet-

tava nuoren ja innokkaan sekä kokeneen ja rutinoituneen työntekijän panosta.  

Organisaation nykyisyyden ja tulevaisuuden hahmottaminen 

Organisaatiossa on tärkeää pohtia, mikä on sitä arvokasta tietoa, jota pitäisi kerätä (Puusa & 

Eerikäinen, 2011, s. 61). Työyksikkö tasalla tämä usein jää esimiesten tehtäväksi, mihin vai-

kuttavat tietenkin ylemmän johdon ohjaus sekä organisaation strategia. Luvussa 3.3. todettiin, 

että yhtenä haasteena hiljaisen tiedon tunnistamisessa on tulevaisuuden hahmottaminen ja sen 

ennakointi. Esimiehen on kyettävä hahmottamaan yksikkönsä toiminnasta kokonaisuus, jossa 

on tieto tämän hetkisestä tilanteesta sekä tulevaisuuden osaamisvaatimuksista (Kujansivu ym., 

2007, s. 113). Yhtenä esimerkkinä tällaisen kokonaisuuden hahmottamisen työkalusta voidaan 

pitää osaamiskartoituksia, josta esimies näkee alaistensa tämän hetkiset koulutukset sekä 

mahdolliset kertauskoulutustarpeet.  

Henkilöstön kehittäminen vaatii organisaation strategian ymmärtämistä (Juuti & Vuorela, 

2015, s. 45). Esimiehen on hahmotettava organisaation strategia, visio ja ydinosaamisalueet, 

joiden perusteella voidaan lähteä hahmottamaan tarvittavaa osaamista. Nykytilan hahmotta-

misen ja tulevaisuuden kehityksen perässä pysyminen vaatii henkilöstön ja sen toimintatapo-

jen kehittämistä. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 45; Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 175; Virtain-

lahti, 2009, s. 89.) Rajavartiolaitoksen strategia on laadittu niin, että siinä käy ilmi toiminnan 

strategiset linjaukset, päämäärät ja kehittämistoimenpiteet. Se toimii myös esimiehen yhtenä 

tulevaisuuden hahmottamisen työkaluna (Rajavartiolaitos 2022a).  

 

 



       33  

Luo hyvä ilmapiiri 

Hiljaisen tiedon siirtäminen vaatii kannustamista ja oikeanlaista ilmapiiriä. Työntekijöiden 

välille tulee luoda luottamusta, avoimuutta ja rakentava työilmapiiri. Nämä tekijät mahdollis-

tavat hiljaisen tiedon jakamisen. Jos työyksikössä panostetaan vain yksilösuorituksiin ja ko-

rostetaan kilpailua niin työntekijät voivat pitää omaa menestymistä yhteisiä saavutuksia tärke-

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

Esimiehen vastuulla on rakentaa työyhteisössä hyvä me-henki, joka mahdollistaa rakentavan 

ja kannustavan vuorovaikutuksen, jossa sen jäseniä kohdellaan tasapuolisesti ja oikeudenmu-

kaisesti. Hyvä vuorovaikutus mahdollistaa työntekijöiden keskinäisen arvostuksen sekä 

osaamisen jakamisen. Oikeanlaisen toimintakulttuurin luomisella voidaan välttää ennakoivasti 

erilaisia ristiriitoja ja virheitä sekä lisätä uusia innovatiivisia ratkaisuja. (Kesti, 2007, s. 178, 

179, 105.)  

Hyvän me-hengen avulla myös työntekijät tuntevat olevansa osa ryhmää, jolloin ryhmän yh-

teinen identiteetti ja yhteenkuuluvuus parantuu. Tällainen ryhmähenki luo pohjan osaamisen 

kehittämiselle. Kun taas ahdistavassa ilmapiirissä työntekijät eivät halua jakaa osaamistaan 

toisille. (Kesti, 2007, s. 35, 58.) 

Tunnista sosiaaliset vuorovaikutustilanteet 

Vuorovaikutus on yksi organisaation arvokkaimmista voimavaroista. Työyhteisön menesty-

miselle on tärkeää, miten hyvin työntekijät pystyvät jakamaan ja käsittelemään organisaatios-

sa olevaa tietoa. (Moilanen ym., 2005, s. 34.) Avoimen vuorovaikutuksen rakentaminen mah-

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

Erilaiset vuorovaikutustilanteet ovat tehokas tapa hiljaisen tiedon tunnistamiseen. Tällaisia 

ovat esimerkiksi kehityskeskustelut, kokoukset, tapaamiset, yhteistyöpalaverit, työntilanteiden 

arvioinnit, ongelmantilanteiden hoito yhdessä, kahvipöytäkeskustelut ja muut yhteisöllisyyttä 

vaativat tilaisuudet. Näissä jaetaan ja rakennetaan yhteistä osaamista, sekä jaetaan tietoa jo 

olemassa olevista käytänteistä ja muodostetaan sosiaalisia verkostoja. (Moilanen ym., 2005, s. 

22; Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 31.) Esimiehen roolina tässä on valmentaminen, ohjaami-

nen (Moilanen ym., 2005, s. 22) sekä vuorovaikutustilanteiden mahdollistaminen kiireisten 

työpäivien keskelle.  
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Erilaiset vapaat vuorovaikutustilanteet ovat operatiivisen toiminnan kehittämisen kannalta 

tärkeitä. Partion jälkeen tapahtuva kahvihetki työkavereiden kanssa tai esikunnan kahvitauko 

ovat juuri niitä hetkiä, jolloin jaamme hiljaista tietoa toisillemme. Tällaisten taukojen mahdol-

listaminen ja niihin hetkiin rauhallisen ilmapiirin luominen on tärkeää. Jos esimies koko ajan 

vain katsoo kelloa ja vahtii, että työntekijät istuvat tauolla vain sille määrityn ajan, niin tilan-

teesta syntyy työntekijöille suoritus eikä vapautunutta ajatusten vaihtoa pääse tapahtumaan.  

Keskusteluiden merkitys osana työntekoa 

Hiljaisen tiedon välittämisen yksi tärkeimmistä välineistä on puhe. Ohjeilla tai määräyksillä ei 

saada välitettyä hiljaista tietoa eteenpäin. Näin ollen keskustelemalla ja yhdessä työskentele-

mällä jaetaan käytänteitä, taitoja, tietoja ja kokemuksia. Perinteisesti hiljaista tietoa on jaettu 

mestari-oppipoika -mallilla. (Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 60.) Suunnittelemalla samaan työ-

vuoroon nuoria kokeneiden kanssa, jatketaan tätä perinteisen mestari-oppipoika -mallin käyt-

töä. Esimiesten vastuulle jää tunnistaa kokeneet henkilöt työyhteisöstä sekä henkilökemioiden 

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

Tietoa syntyy keskusteluissa, jolloin yksilöiden osaaminen, ymmärrys ja kokemukset välitty-

vät. Esimies voi yrittää miettiä, miten hän voisi parantaa kokousten ja keskustelujen laatua, 

jotta oppiminen tehostuisi. (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 32.) 

Rutiinien ja käytänteiden tunnistaminen 

Rutiinit ovat osa hiljaista tietoa, jotka ovat juurtuneet organisaatiossa toimintatavoiksi (Puusa 

& Reijonen, 2011, s. 11). Tiimeillä ja ryhmillä on paljon erilaisia rutiineita, joita ei ole doku-

mentoitu, mutta ne sisältävät ajatteluun ja toimintaan vaikuttavia tekijöitä (Kiviranta & Moi-

lanen, 2010, s. 169). 

Toimintaympäristön muutoksen myötä on tunnistettava ne osaamiset, joilla vastataan muutok-

seen. Esimiesten tulee tunnistaa vanhentuneet käytänteet uusista. Uusien työntekijöiden ha-

vainnointia ja kyseenalaistamista kannattaa käyttää hyväksi, jotta totutut ja vanhanaikaiset 

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

Rajavartiolaitoksen upseerien urakierto on varsin nopeaa ja samassa yksikössä ei työskennellä 

koko uraa. Tämän takia uuden esimiehen on tärkeää tunnistaa yksikkönsä rutiinit ja käytän-

teet, jotta juurtunut hiljainen tieto voidaan tunnistaa. Toisaalta on myös aktiivisesti kehitettävä 

työyksikön rutiineita ja käytänteitä, mikäli niissä huomataan puutteita. Rutiinien ja käytäntei-

den tunnistaminen myös auttaa uutta esimiestä integroitumaan työyksikköönsä.   
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Anna ja mahdollista aikaa 

Innovatiivisuutta laskee kiire, ja parhaat ideat syntyvät rauhallisissa ja leppoisissa olosuhteis-

sa, jolloin kollegoiden kanssa käydyt keskustelut luovat uusia innovaatioita. Jos tunnelma on 

kireä ja ahdistava, ei ideoita synny. (Kesti, 2007, s. 35.) Mahdollisuus pysähtyä miettimään 

omia ja muiden tekemisiä on oppimisen ja kehittymisen kannalta tärkeää. Aikaa on mahdollis-

tettava yleiseen keskusteluun, verkostojen muodostamiseen sekä tiedon ja osaamisen jakami-

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

Kuten tunnista sosiaaliset vuorovaikutustilanteet -kohdassa esille tuodut kahvipöytäkeskuste-

lut ovat juuri niitä hetkiä, joihin esimiesten tulisi mahdollistaa kiireetön ja rauhallinen ilmapii-

ri. Näissä keskusteluissa työntekijät huomaamatta vaihtavat ajatuksia ja laajentavat tietämystä 

toisten työtehtävistä sekä keskeneräisistä töistä. Tällainen tiedonvaihto mahdollistaa suju-

vamman työskentelyn ja mahdollisesti keskusteluissa voidaan ratkaista työyksikköä koskevia 

ongelma- tai pulmatilanteita.  

Kokemuksen tärkeyden ymmärtäminen 

Organisaatiolla on valtava määrä tietopääomaa, mitä voidaan hyödyntää. Jokaisella työnteki-

jällä on ajatuksia ja näkemyksiä, miten työyhteisöä ja omaa työtä voitaisiin parantaa, ja jokai-

sella työntekijällä on hiljaista tietoa. (Kesti, 2007, s. 19.) Pitkään samaa työtehtävää hoitanut 

työntekijä on omassa työssään kehittynyt ammattilaiseksi. Hänen kaltaisensa työntekijät ovat 

organisaatiolle tärkeitä, koska he osaavat vastata mitä tehdään -kysymyksen lisäksi, miksi, 

miten ja keiden kanssa tehdään. (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 167.) Ammattilaisen ammat-

titaito koostuu laajan hiljaisen tiedon pohjalle, jonka avulla reagoidaan oikealla tavalla työssä 

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

On tunnistettava, että hiljainen tieto on kokemukseen perustuvaa tietämystä, eikä teoriatietoa 

(Virtainlahti, 2009, s. 85), ja se kertyy yksilölle vuosien työkokemuksen ajalta (Kujansivu 

ym., 2007, s. 127). Kokemukseen liittyvät tietoresurssit ovat käytännön kokemuksia, joita on 

kertynyt vuorovaikutuksesta työntekijöiden välillä sekä asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa. 

Tieto-taidon lisäksi tällaisia tietoresursseja ovat esimerkiksi eleet ja kasvonilmeet, innokkuus, 

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

On myös ymmärrettävä, että hiljaista tietoa ei voida jakaa jokaiselle samassa muodossa, vaan 

jokainen yksilö muodostaa oman asiantuntemuksensa ja osaamisensa (Puusa & Eerikäinen, 

2011, s. 48, 49). 
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Tunne työntekijäsi 

Esimiesten on tunnettava työyksikkönsä henkilöstö, sen vahvuudet ja heikkoudet (Kesti, 

2007, s. 178). Yksi keskeisin esimiesten tehtävistä on tunnistaa kokeneiden ja eläkkeelle jää-

vien henkilöiden osaaminen, jotta heidän hiljainen tietonsa saataisiin jäämään organisaatioon 

eikä sitä menetettäisiin henkilön siirtyessä pois organisaatiosta (Kujansivu ym., 2007, s. 127; 

Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 176). 

Esimiesten tulisi tarkastella, että mitä erityisosaamisia työyksiköstä löytyy sekä keiden hallus-

sa ne ovat. Varsinkin ne osaamis- ja tietämysalueet, jotka ovat vain yhden ihmisen hallussa 

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

Jokaisessa työyhteisössä on eri uran vaiheissa olevia työntekijöitä, joilla kaikilla on tietoa ja 

osaamista. Tämä monipuolisuus on käytettävä työyhteisön eduksi. Tämä tarkoittaa, että uran 

eri vaiheissa olevat täydentävät toistensa osaamista, tuovat uusia näkökulmia ja ajatuksia. 

(Virtainlahti, 2009, s. 84.)  

Salli virheiden tekeminen ja tapahtuminen 

Hiljainen tieto kehittyy omakohtaisen käytännön kokemusten myötä, joten siihen kuuluu osa-

na myös epäonnistuminen, korjaaminen, virhepäätelmät ja muuttuvat käsitykset (Puusa & 

Eerikäinen, 2011, s. 46). Esimiesten tulee luoda työntekijöille ilmapiiri, jossa virheitä uskalle-

taan tehdä eikä niitä piilotella toisilta. Yhtenä esimerkkinä tutkija nostaa virheiden tekemises-

sä ja ilmoittamisessa Rajavartiolaitoksen organisaatioturvallisuuden kokonaisuuden, joka on 

jakautunut kymmeneen turvallisuuden osa-alueeseen (Rajavartiolaitos 2023a). Rajavartiolai-

toksen TURVA -ilmoituksella ilmoitetaan esimerkiksi läheltä piti -tilanteesta meriliikenteestä 

tai muista turvallisuushavainnoista ja -poikkeamista. TURVA -ilmoitusten osalta on esimies-

ten luotava työntekijöilleen tunne, että ilmoituksen laatimisen tarkoituksena ei ole etsiä syylli-

siä vaan välttää virheiden tapahtuminen vastaisuudessa. Tämänkaltainen tunne kannustaa 

työntekijöitä ilmoittamaan virheistä ja näiden kautta työntekijät sekä koko organisaatio oppii.  

Erilaiset osaamiskartoitukset 

Hiljaisen tiedon tunnistamisessa voidaan lähteä konkreettisesti liikkeelle myös osaamiskartoi-

tuksen keräämisellä. Erilaiset kartoitukset tuovat esille kuitenkin vain tietyn alueen osaami-

sesta. (Moilanen ym., 2005, s. 31.) Osaamiskartoituksen tekemiseen voidaan ottaa myös mu-

kaan työntekijät, jotta he joutuvat pohtimaan, mitä osaamista tarvitaan, mitä heillä jo on ja 

mitä osa-alueita heidän tulisi parantaa. Osallistava toiminta myös auttaa henkilöstöä tunnis-

tamaan omaa osaamistaan ja hiljaista tietoaan sekä hahmottamaa niitä organisaation konteks-
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tissa. Kartoitusten ohella on kiinnitettävä huomiota työntekijän aavistuksiin ja aisteihin. (Moi-

lanen ym., 2005, s. 31–32.) 

Rajavartiolaitoksen esikunta määrittää yhdessä Raja- ja merivartiokoulun kanssa koulutuksen 

teemat (Osaamisen teemojen määrittäminen vuosille 2024–2028, s. 1), joka antaa koulutuksel-

le painopisteet sekä tukee operatiivisen toiminnan suunnittelua ja tulevaisuuden vaatimuksia 

(Mielikäinen, 2022, dia 18). Näiden avulla tulee esimiesten suunnitella oman yksikkönsä kou-

lutustarpeet. Ilman tietämystä oman yksikön osaamisesta on esimiehen vaikeaa yrittää hah-

mottaa tulevaa sekä sijoittaa oikeita henkilöitä tarvittaviin koulutuksiin.  

Hiljaisen tiedon mallin luominen työyhteisössä 

Mallintamisen avulla voidaan tunnistaa työprosesseihin liittyvää hiljaista tietoa ja näin se voi-

daan tuoda myös kaikkien saataville. Mallintaminen kuitenkin tuo esille vain osa-alueita 

osaamisesta. (Moilanen ym., 2005, s. 31.) Mallin luomisen hyvänä puolena voidaan nähdä 

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

 

4.2.2. Työntekijä 

Työntekijän osaamisen kehittäminen alkaa valmistumisesta Rajavartiolaitoksen virkaan tai 

työhönottotapahtumasta ja päättyy henkilön eläköidyttyä tai irtisanouduttua virastaan. Työn 

perusteet saadaan peruskoulutuksesta, mutta työn hallinta edellyttää sopivaa työtä ja jatkuvaa 

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

Kysymykseen ”Miten hiljainen tieto tunnistetaan työyksikössä?” vastataan työntekijän osalta 

13 eri kokonaisuudella, jotka ovat oman osaamisen tunnistaminen, työ tekijäänsä opettaa, 

toisilta oppiminen, jaa omaa osaamistasi, ettei se katoa, oman sekä muiden osaamisen arvos-

taminen, kuka auttaa?, miten tehdään?, keskustele muiden kanssa, osaamisen ylläpitäminen ja 

kehittäminen, luo itse oma asenteesi, älä pelkää epäonnistua, rutiinit ja tavat sekä koulutuksen 

merkitys hiljaisen tiedon hankkimisessa. Nämä 13 kohtaa on tutkija valinnut itselleen kehitty-

neiden ajatusten perusteella. Lisäksi joihinkin kohtiin on tutkija lisännyt Rajavartiolaitoksen 

näkökulmaa tutkijan omien mielipiteiden sekä työurallaan tapahtuneiden havaintojen perus-

teella.  
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Oman osaamisen tunnistaminen  

Organisaation osaaminen koostuu yksilöiden hallussa olevasta tiedosta. Nämä ovat koulutuk-

sessa, töissä ja sosiaalisissa ympäristöissä syntyneitä valmiuksia sekä 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 & Eerikäinen, 2011, s. 50). 

Erityisesti tulisi kiinnittää 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 siirtäminen on vaikeaa, koska työntekijä ei itse tiedosta tai hahmota sitä, jo-

ten sen esille tuominen on haastavaa (Kujansivu ym., 2007, s. 128) Oman osaamisen tunnis-

tamisen apuvälineiksi annettiin 3.3. alaluvussa seuraavanlaisia kysymyksiä: mitä osaan, mitä 

tiedän, mistä tiedän, miten teen ja keneltä kysyn neuvoa? (Virtainlahti, 2009, s. 86; Moilanen 

ym., 2005, s. 31). Näiden avulla työntekijä voi pysähtyä ja pohtia edellä mainittuja automati-

soituja taitojaan.  

Hiljaista tietoa on mahdollista jakaa toisille puhumalla ääneen omaa päättelyketjuaan. Tä-

mänkaltainen työskentelytapa mahdollistaa, että neuvoja itse myös oppii samalla, kun hän 

yrittää selittää toiselle ymmärrettävästi mitä on tekemässä. (Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 52.) 

Tämä ääneen puhuminen on yksi parhaista tavoista myös tunnistaa omaa hiljaista tietoaan, 

koska tällöin joutuu itse jäsentelemään esimerkiksi, miten jotain tekee. 

Työ tekijäänsä opettaa 

Kaikki varmasti tuntevat vanhan sanonnan työ tekijäänsä opettaa. Tosi asia kuitenkin on, että 

vain työtä tekemällä voidaan kohdata ne haasteet, jotka todellinen maailma eteen tuo. Teke-

minen mahdollistaa omien kokemuksien jäsentämistä sellaiseen muotoon, joka mahdollistaa 

työstä selviytymisen parhaalla mahdollisella tavalla. Työtä tekemällä saa myös palautetta 

työnsä tuloksista sekä mahdollisesti korjausehdotuksia tulevaisuuteen. Tämä on juuri se te-

kemisen opettava piirre ja kokemusta kertyy vähitellen. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 42.) 

Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 23) mukaan avain hiljaisen tiedon hankkimiseen on juuri ko-

kemus eli työn tekeminen.  



       39  

Työntekijän on myös ymmärrettävä, että pelkkä teoreettinen tieto ei riitä asiantuntemuksen 

syntymiseen vaan tämän lisäksi tarvitaan myös ei-teoreettista tietoa. Tätä syntyy kokemuksen 

avulla, joka tuottaa yksilölle osaamista ja asiantuntemusta. Monet tilanteet, joissa toimimme 

ovat rakenteettomia, jolloin vain säännöistä muodostunut äly ei pelkästään riitä. Säännöillä ei 

millään kyetä kattamaan kaikkia mahdollisia tilanteita. Käytännön tilanteissa on olemassa niin 

paljon huomioonotettavaa, mikä vaatii yksilöltä taitojen soveltamista. Jokaiseen tilanteeseen 

erikseen laadittuja sääntöjä tai ohjeita olisi mahdotonta kenenkään omaksua. Työelämässä 

tulee vastaan tilanteita, joissa yksilön täytyy käyttää omaa arviointikykyään toimiakseen. 

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

Toisilta oppiminen 

Kokematon työntekijä kehittyy seuraamalla, tekemällä havaintoja sekä osallistumalla toisen 

kokeneemman työntekijän työskentelyyn käytännössä. Tähän ei välttämättä sisälly opettamis-

ta, vaan tietoa siirtyy seuraamalla kokeneemman tapaa työskennellä ja ratkaista ongelmia. 

(Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 60.) 

Hiljaista tietoa ei voi kuitenkaan oppia samanlaisena suoraan toiselta henkilöltä. Jokaisen on 

itse muodostettava asiantuntemuksensa ja osaamisensa kautta omaa hiljaista tietoaan. Koke-

neilta työntekijöiltä siis omaksutaan hiljaista tietoa eikä siirretä suoraan. (Puusa & Eerikäinen, 

2011, s. 49.) 

Jaa omaa osaamistasi, ettei se katoa 

Hiljaista tietoa pitää tunnistaa ja tuoda esille, jotta olennaista tietoa ei katoaisi (Virtainlahti, 

2009, s. 86). Mikäli tietoa ja osaamista ei siirretä muille, niin joudutaan oivaltamaan samat 

asiat uudestaan. Asiantuntijan tietovaranto ei ole ainoastaan tärkeä sen vuoksi, että hän hallit-

sisi kaiken tiedon, vaan sen takia, että asiantuntija kykenee aikaisemman tiedon ja taidon va-

rassa ratkaisemaan sekä luomaan uutta tietoa ja käytänteitä, joita kukaan muu ei ole ennen 

ratkaissut tai kohdannut. (Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 60.) Kuten on tullut ilmi, niin hiljaisen 

tiedon hankkimisessa tärkeää on kokemus. Kuitenkaan tämä kokemus ei tule ilmi eikä sitä voi 

siirtää toisten ajatteluprosesseihin, jos sitä ei yritä jakaa muille. (Takeuchi & Nonaka, 1995, s. 

63.) 
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Oman sekä muiden osaamisen arvostaminen 

Jokaisen työntekijän osaaminen on arvokasta työnantajalle. Oppimisen edellytyksenä on tois-

ten arvostaminen. Mikäli työkaveria tai esimiestä ei arvosta, niin tällöin häntä ei kuunnella 

eikä hänen esimerkkiä seurata. Toista on kunnioitettava, jotta häneltä voi oppia. Arvostus ker-

too työntekijälle, että hänen osaamisensa on tärkeää. Arvostuksen tunne tukee myös työssä 

pysymistä, jaksamista ja kehittymistä. (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 154, 174, 177.) 

Kuka auttaa? 

Yksin tekemällä ei mahdollisteta oman osaamisen koko potentiaalia. Omilla tiedoilla ja tai-

doilla pärjää tiettyyn pisteeseen asti, mutta isossa osassa töistä tarvitaan tietoa siitä, kuka tie-

tää ja kenen kanssa asioita voi hoitaa. Töiden kasaantuessa on tärkeää tietää, kuka on oikea 

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

Rajavartiolaitoksen työyhteisöt koostuvat eri työuran vaiheissa olevista työntekijöistä. Tämän 

lisäksi useimmille on määrätty erilaisia erityistehtäviä omien työtehtävien ohella. Varsinkin 

uuden työntekijän on hyvä tunnistaa työyksiköstään ne henkilöt, jotka vastaavat tietyistä pro-

jekteista tai kenen vastuulla esimerkiksi tietty asiakokonaisuus on. Tämä auttaa hahmotta-

maan kokonaisuutta sekä tietämään kenen puoleen kääntyä, mikäli tarvitsee tietoa juuri tietyn 

alan asiantuntijalta.  

Miten tehdään? 

Suurin hiljaisen tiedon osuus on juuri kysymyksessä miten tehdään?. Kokenut työntekijä on 

työssään tottunut erilaisiin tilanteisiin ja niiden asettamiin vaatimuksiin. Nämä tilanteet ovat 

saaneet hänet soveltamaan ja kokeilemaan, jolloin on löydetty parhaat käytänteet. Näin pysty-

tään valitsemaan kuhunkin tilanteeseen ja työhön sopivin lähestymistapa. (Kiviranta & Moi-

lanen, 2010, s. 166.) 

Keskustele muiden kanssa  

Vuorovaikutustilanteet ovat yksi tehokas tapa siirtää hiljaista tietoa (Moilanen ym., 2005, s. 

22). Tämän vuoksi yksilön on hyvä keskustella muiden työntekijöiden kanssa sekä kuunnella 

muiden tarinoita (Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 60). Tällaisia tilanteita tietenkin syntyy työn 

ääressä, mutta erilaiset kahvipöytäkeskustelut ja kahvihetket ovat erinomaisia tilanteita vaih-

taa kokemuksia ja osaamista. Varsinkin nuorelle työntekijälle erilaisten tarinoiden kuuntele-

minen laajentaa hänen osaamistaan huomaamatta.  
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Tapahtumien läpikäyminen työporukan kesken auttaa tapahtumassa mukana olleita ymmär-

tämään tapahtumia paremmin, mutta myös muita henkilöitä oppimaan toisten kokemuksista 

(Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 33). 

Osaamisen ylläpitäminen ja kehittäminen 

Jokaisella on vastuu ammattitaitonsa ylläpitämisestä. Tähän liittyy myös oman mielenkiinnon 

suuntautuminen ja mitä kehittämistä se vaatii. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 26.) Oman mielen-

kiinnon tiedostaminen ja kehittäminen antaa myös esimiehille tärkeää tietoa urapolkujen 

suunnitteluun.  

Uuden tiedon omaksuminen ja oppiminen ei ole pelkästään muilta oppimista tai tietojen 

hankkimista ulkopuolelta. Tieto on kerättävä ja rakennettava itse, mikä vaatii intensiivistä 

sekä aktiivista vuorovaikutusta organisaation muiden jäsenten kesken. (Nonaka & Takeuchi, 

1995, s. 10.) 

Luo itse oma asenteesi 

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

mielikuvansa organisaatiosta ja työkavereistaan. (Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 61.)  

Älä pelkää epäonnistua 

Hiljaista tietoa ei omaksuta vain ohjeiden ja sääntöjen avulla vaan se tarvitsee käytännön ko-

kemusta muodostuakseen. Näin ollen hiljaisen tiedon omaksuminen sisältää aina epäonnistu-

misia, virheitä ja muuttuneita käsityksiä. (Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 46.) 

Rutiinit ja tavat 

Kokeneille työntekijöille on muodostunut työuran aikana erilaisia toimintatapoja ja rutiineita. 

Osa näistä saattaa kuitenkin olla vanhanaikaisia. Uuden työntekijän tulisi aktiivisesti kyseen-

alaistaa vanhoja toimintatapoja, koska hän saattaa huomata vakiintuneita ja vanhentuneita 

tapoja, joihin muu henkilöstö on tottunut. Kokeneiden työntekijöiden tulisi kriittisesti arvioida 

omia toimintatapojaan, koska kaikki, muun muassa hiljainen tieto, vanhenee. (Puusa & Eeri-

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

Hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto eivät ole toisiaan pois sulkevia vaan pikemminkin toisia 

täydentäviä. Ne kommunikoivat keskenään yksilön toiminnassa. (Nonaka & Takeuchi, 1995, 

s. 61.) Työntekijän on tunnistettava ne tiedot ja taidot, jotka opitaan tietoisesti kursseilla ja 

koulutuksissa sekä 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 näkymiä (Mielikäinen, 2022, dia 18). Työntekijän on hyvä käydä 

huolellisesti läpi koulutussuunnittelun tarjoamat mahdollisuudet sekä miettiä, mitkä koulutuk-

set olisivat hänen ammattitaitoaan tukevia koulutuksia. Perusteellinen harkinta ja selvittämi-

nen tukee myös esimiesten työskentelyä vuosittaisen koulutuksen suunnittelussa.  
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5. RAJAVARTIOLAITOKSEN HENKILÖSTÖJOHTAMISEN VÄLI-

NEITÄ HILJAISEN TIEDON TUNNISTAMISESSA 

Kolmannen ja neljännen lukujen tarkoituksina oli määritellä hiljaisen tiedon käsite, taustoittaa 

strategian merkitystä sekä antaa työkaluja siihen, miten hiljaista tietoa kyetään tunnistamaan 

työyksikössä. Tämän luvun tarkoituksena on tarkastella, miten Rajavartiolaitoksen osaamisen 

johtamisen kokonaisuutta ja valittuja henkilöstöjohtamisen toimenpiteitä voidaan hyödyntää 

hiljaisen tiedon tunnistamisessa sekä, miten ne tukevat esimiesten kokonaisuuden hahmotta-

mista jo tunnistetun hiljaisen tiedon osalta. Alaluvuissa käsiteltävät henkilöstöjohtamisen toi-

menpiteet ovat valikoituneet, koska niiden avulla esimiehet ja organisaatio pystyvät kerää-

mään ja dokumentoimaan organisaation osaamista ja hiljaista tietoa yhdeksi kokonaisuudeksi. 

Nonakan ja Takeuchin mukaan (1995, s. ix) tietoa ja tietämystä syntyy kolmella eri tasolla: 

yksilö, ryhmä ja organisaatio. Tämän lisäksi tietoa tallentuu, siirtyy ja sitä käytetään organi-

saation jokaisella tasolla (Bloodgood & Chilton, 2008, s. 75). Koko Rajavartiolaitoksen kehit-

täminen vaatii siis sen henkilöstön kehittämistä organisaation jokaisella eri tasolla. 4.1. alalu-

vussa todettiin, että henkilöstön kehittäminen lähtee liikkeelle organisaation strategiasta. Hen-

kilöstön kehittäminen vaatii varsinkin esimiehiltä Rajavartiolaitoksen strategian ymmärtämis-

tä sekä ymmärrystä siitä, että henkilöstön osaamisen kehittäminen alkaa työntekijän työhönot-

totapahtumasta ja se päättyy vasta, kun työntekijä irtisanoutuu tai jää eläkkeelle (Juuti & Vuo-

rela, 2015, s. 35). Tämä vaatimus nousee esille niin osaamisen johtamisen kokonaisuudessa 

kuin esimiestyöskentelyssä. Rajavartiolaitoksen strategia määrittää tarvittavan osaamisen ja 

tavoitteiseen pääsemiseksi on esimiesten osattava johtaa sitä. Esimiehillä ja esimiestyöllä on 

kriittinen merkitys osaamisen johtamisen onnistumiseen sekä Rajavartiolaitoksen strategian 

tavoitteisiin pääsemiseen.  

Ammattitaitoinen ja kokenut työntekijä on organisaation toiminnan kannalta arvokas, sillä 

hän on vuosien varrella kerännyt hiljaista tietoa ja osaa vastata kysymyksiin mitä, miksi, mi-

ten ja kenen kanssa töitä tehdään (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 167). Myös Virtainlahti 

(2009, s. 62) toteaa, että organisaation toiminta perustuu henkilöstön osaamiseen.  Kurosen 

ym. (2007, s. 20) mukaan organisaatiossa on oltava tarpeeksi kokeneita sekä ammattitaitoisia 

työntekijöitä, jolloin mahdollistetaan, että tarvittava tieto-taito ei ole vain muutamien työnte-

kijöiden hallussa. Edellisissä luvuissa on käynyt ilmi, että hiljaisen tiedon johtaminen on vai-

keaa. Johtuen sen esille nostamisen vaikeudesta, minkä lisäksi työntekijät eivät välttämättä 

itse edes huomaa omaa ammattiosaamistaan ja asiantuntijuuttaan (Kiviranta & Moilanen, 

2010, s. 177).  
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Hiljainen tieto on myös organisaatioissa juurtunut syvälle organisaatiokulttuuriin ja päivittäin 

käytettäviin toimintatapoihin, joista on syntynyt rutiineita (Puusa & Reijonen, 2011, s. 11). 

Tämän takia hyvin toteutettu esimiestyö sekä toimiva osaamisen johtamisen kokonaisuus 

edesauttavat hiljaisen tiedon hyödyntämistä organisaatiossa. Kestin (2007, s. 60) mukaan use-

at tutkimukset ovat osoittaneet, että juuri menestyvät organisaatiot kehittävät toimintaansa 

hiljaisen tiedon avulla.  

Organisaation tietopääoma ovat sen työntekijät, joilla on näkemyksiä ja ajatuksia omasta työs-

tään ja sen parantamisesta. Jokaisella työntekijällä on kokemuksiin perustuvaa hiljaista tietoa, 

jota organisaation tulisi hyödyntää toimintansa kehittämisessä. Menestyville organisaatioille 

on ominaista juuri oman toiminnan kehittäminen työntekijöiden hiljaisen tiedon avulla. (Kes-

ti, 2007, s. 19, 60.) Organisaatiot eivät kuitenkaan kykene luomaan tietoa vaan se on työnteki-

jöiden varassa. Organisaatio tarvitsee työntekijöitä ja heidän vuorovaikutusta (Moilanen ym., 

2005, s. 34), jotta työntekijöiden hiljainen tieto muuttuu ajan myötä organisaation tietovaroik-

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

 

5.1. Osaamisen johtaminen 

Hiljaisesta tiedosta tulee arvokasta ja se muuttuu käytännössä merkittäväksi, kun se muute-

taan uusiksi kyvyiksi, toimintatavoiksi ja sitä pystytään siirtämään järjestelmiin ja menetel-

miin (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 48). Kestin (2007, s. 60) mukaan useat tutkimukset to-

teavat, että hiljaisen tiedon avulla voidaan kehittää monipuolisesti organisaation toimintaa. 

Oikein johdettu hiljainen tieto mahdollistaa organisaation kehittämisen (Kesti, 2007, s. 60). Jo 

näiden perusteella on helppo ymmärtää, miksi hiljainen tieto on tärkeää osaamisen johtamisen 

kokonaisuudessa. Virtainlahden (2009, s. 41) sekä Moilasen ym. (2005, s. 26) mukaan osaa-

minen perustuu laajaan hiljaiseen tietoon. Tämän perusteella voidaan tehdä oletus, että ilman 

hiljaista tietoa ei ole osaamista, jolloin yksilön osaaminen sisältää aina hiljaista tietoa. Osaa-

mista ja hiljaista tietoa ei kuitenkaan tule ymmärtää synonyymeinä vaan enemminkin, että 

ilman toista ei ole toista -ajatuksella. Tutkimuksessa vastaedes käytettävä osaaminen sisältää 

myös hiljaisen tiedon ulottuvuuden. 

Osaamisen johtaminen on valittu henkilöstöjohtamisen yhdeksi toimenpiteeksi, koska se on 

välttämätön organisaation kehittämiselle ja kehittymiselle. Ilman osaamista tai sen johtamista 

eivät yksilöt kykene kehittymään eikä organisaatio pysty kehittämään ja tehostamaan omaa 

toimintaansa. Osaamisen johtaminen on myös yksi työväline, jolla organisaation hiljaista tie-

toa voidaan tunnistaa.  
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Organisaation strategian perusteella kehitetään organisaation osaamista (Hyppänen, 2013, s. 

104). Strategia osoittaa, mihin lopputulokseen on organisaation menestyäkseen päästävä. Tä-

mä edellyttää siis henkilöstön taitojen sekä toimintatapojen kehittämistä. (Juuti & Vuorela, 

2015, s. 45) Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategia luvun käsittelyssä huomattiin, että laadittu 

strategia nostaa useasti esille osaamisen ja sen kehittämisen.  

Osaamisen kehittäminen on organisaation jokaisen jäsenen vastuulla. Se on osa ammattitaitoa 

sekä työtä ja on tällöin yksilön omalla vastuulla. Organisaatiossa ei kuitenkaan voida olettaa, 

että yksilö itsenäisesti havaitsisi omia kehitystarpeitaan tai kehittäisi oma-aloitteisesti itseään. 

Organisaation on osoitettava henkilöstön osaamiselle suunta sekä luotava edellytykset, jotta 

työntekijä voi niitä seurata. (Viitala, 2021, s. 103, 104-105.) 

Organisaation ja sen jäsenten kyky toimia on riippuvainen käytettävissä olevan tiedon laadus-

ta. Merkittävä osa koko organisaation tiedosta on sen jäsenten osaamisessa ja kokemuksissa. 

Tämä henkilökohtainen tieto on levittäytynyt joka puolelle organisaatiota, minkä vuoksi or-

ganisaation on luotava ja kehitettävä tapoja sekä menetelmiä, joilla parannetaan työntekijöi-

den osaamisen ja kokemusten jakamista. (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 38.) Menetelmien ja 

tapojen kehittämisen lisäksi organisaation on jatkuvasti arvioitava osaamisen ja hiljaisen tie-

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

Menestyäkseen on organisaation saatava käyttöönsä henkilöstönsä osaaminen, sen on kyettä-

vä kehittämään sekä hankkimaan uutta osaamista. Organisaation työntekijöillä on erilaista 

osaamista, joka on myös organisaation osaamisen perusta. (Hyppänen, 2013, s. 102) Voidaan 

sanoa, että osaaminen on organisaation resurssi, joka avulla menestytään, pärjätään ja selviy-

dytään (Viitala & Uotila, 2014, s. 98). Työntekijän osaaminen muodostuu käytännön työteh-

tävissä sovelletuista tiedoista ja taidoista sekä kyvystä ja motivaatiosta (Kujansivu ym., 2007, 

s. 112). Uuden osaamisen ja tiedon luominen on jatkuva prosessi, jossa henkilöstö uudistuu 

sekä kehittyy niin henkilökohtaisella kuin organisaatiotasolla. Tämä uuden luominen on jo-

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

Osaaminen johtamisen kohteena on kuitenkin monimutkainen ilmiö. Se rakentuu ja on koko-

naisuus yksilön, ryhmän ja organisaation voimavaroista, jotka ovat osaltaan hiljaista ja hitaas-

ti kehittyvää. Osaamisen johtamisen käytänteisiin heijastuu, miten tämä osaaminen organisaa-

tiossa ymmärretään. (Viitala & Uotila, 2014, s. 98.) Osaamisen johtamisessa lähtökohtana on 

henkilöstön osaamisen tunnistaminen. Tällä tarkoitetaan laajempien osaamisalueiden sekä 

siihen liittyvien yksittäisten osaamisten määrittelyä. Osaamistarpeiden määritteleminen ei 

pelkästään riitä, mikäli ei tiedetä nykytilaa. Jos osaamisen nykytilaa ei tiedetä, ei myöskään 



       46  

voida suunnitella kehittämistarpeita, jolloin osaamisen suunnitelmallinen johtaminen on haas-

teellista. Osaamisen johtamisen muita tehtävänalueita ovat esimerkiksi osaamisen kehittämi-

nen, ylläpitäminen, riskienhallinta sekä henkilöstön työtehtävien organisointi. (Kujansivu 

ym., 2007, s. 113–115, 117.)  

Rajavartiolaitoksen strategisen henkilöstöjohtamisen yksi ydinprosessi on osaamisen johtami-

nen. Se muodostaa kokonaisuuden, jossa määritetään Rajavartiolaitoksen osaamistarpeet, tun-

nistetaan olemassa oleva osaaminen ja kehitetään yksilön sekä organisaation osaamista Raja-

vartiolaitoksen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Henkilöstöalan kehittämishankkeen 

toimeenpano, s. 9.) Rajavartiolaitoksen tulossuunnitelma sekä toiminta- ja taloussuunnitelma 

prosessin yhteydessä toteutetaan myös osaamisteemojen määrittelyä, joka antaa perusteet 

suunnittelukauden osaamisen kehittämiselle. Osaamisen johtamisen tarkoituksena on tuottaa 

Rajavartiolaitokselle parempia toimintatapoja, tuotteita sekä tehokkuutta. (RVL tulossuunni-

telma 2023 sekä toiminta- ja taloussuunnitelma 2024–2027, s. 22.) Strategia ja suunnittelu 

työn lisäksi Rajavartiolaitos toteuttaa vuosittain Rajavartiolaitoksen koulutusten teemojen 

määrittelyn. Tämän tarkoituksena on luoda perusteet Rajavartiolaitoksen osaamisen kehittä-

miselle, jossa otetaan huomioon ennakoivasti toimintaympäristön muutoksia (Osaamisen 

teemojen määrittäminen vuosille 2024–2028, s. 1.) 

Hyppänen (2013, s. 109) on kuvannut osaamisen johtamisen prosessia kuvan 9 mukaisella 

kuviolla. Prosessi alkaa organisaation strategian pohjalta tunnistettavista osaamistarpeista, 

joiden perusteella laaditaan tarvittavat osaamistavoitteet. Tällöin kartoitetaan, millaista osaa-

mista organisaatio/yksikkö tarvitsee tulevaisuudessa. Tämän jälkeen tehdään nykytilan arvi-

ointi yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasolla, jolloin selvitetään mitä osaamistavoitteet tarkoit-

tavat työntekijöiden kannalta ja mihin tulee erityisesti kiinnittää huomiota. Seuraavaksi vali-

taan kehittämistoimenpiteet, seurataan, tuetaan oppimista ja arvioidaan tuloksia. Osaamiskes-

kusteluissa ja kehityskeskusteluissa osaamisen kehittämistarpeita verrataan henkilön tarpei-

siin. Keskusteluiden jälkeen voidaan tehdä henkilökohtainen kehittymissuunnitelma, josta 

työntekijä näkee omat kehitystavoitteensa ja toimenpiteet. Viimeinen vaihe on seuranta, jonka 

tarkoituksena on arvioida oppimistuloksia asetettuihin tavoitteisiin nähden. (Hyppänen, 2013, 

s. 109–110.) 
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Kuva 9: Osaamisen johtamisen prosessi (Hyppänen, 2013, s.109) 

Alaluvun tarkoituksena oli tarkastella, miten Rajavartiolaitoksen osaamisen johtamista voi-

daan hyödyntää hiljaisen tiedon tunnistamisessa sekä, miten se tukee esimiesten kokonaisuu-

den hahmottamista jo tunnistetun hiljaisen tiedon osalta. Edellä on esitelty osaamisen johta-

mista niin yleisellä kuin Rajavartiolaitoksen tasolla sekä todettu, että osaaminen sisältää aina 

hiljaista tietoa. Osaamisen johtamisen kokonaisuuden avulla esimiehet ja työntekijät kykene-

vät hahmottamaan jo hallitsemaansa osaamista sekä tunnistamaan tulevaisuudessa tarvittavia 

osaamisalueita. Yllä olevan kuvan (kuva 9) osaamisen johtamisen prosessin avulla voidaan 

kartoittaa hiljaista tietoa, tuoda hiljaista tietoa esille työyhteisössä sekä arvioida tulevan 

osaamisen tarvetta. Osaamisen johtamisen lähtökohtana on osaamisen tunnistaminen, joten se 

toimii apuvälineenä myös hiljaisen tiedon tunnistamiseen. Se myös luo organisaatiossa ole-

vasta osaamisesta kokonaisuuden, mikä auttaa esimiestä yksikkönsä johtamisessa.  
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5.2. Esimiestyöskentely  

Alaluvussa 4.2.1 nostettiin esille 12 kohdan lista, miten esimies pystyy tunnistamaan työyksi-

kössään olevaa hiljaista tietoa. Nämä kohdat toimivat esimiehille ohjeina ja käytänteinä, joilla 

voi päivittäisessä työssä tunnistaa hiljaista tietoa sekä tuoda sitä näkyväksi. Alaluvussa tarkas-

tellaan, miten valituilla henkilöstöjohtamisen toimenpiteillä voidaan tunnistaa hiljaista tietoa 

sekä, miten ne tukevat esimiesten kokonaisuuden hahmottamista tunnistetun hiljaisen tiedon 

osalta. Henkilöstöjohtamisen toimenpiteiksi on valittu Rajavartiolaitoksen perehdyttäminen, 

kehityskeskustelut, osaamiskartoitukset sekä yksikön toiminnan kehittäminen. 

Esimiestyön kokonaisuus koostuu monesta osatekijästä. Se on yhtäältä henkilöstöjohtamista, 

jossa esimiesosaaminen kiteytyy onnistuneeseen toimintaan yksilöiden ja ryhmien kanssa. 

Tämän lisäksi se on lakipykälien tuomien velvollisuuksien ja vastuiden soveltamista, toimi-

mista painetilanteissa sekä reagointia työelämän mukanaan tuomiin erilaisiin muutostilantei-

siin. Organisaatio tarvitsee menestyäkseen onnistunutta esimiestyötä. Esimiesten on tunnetta-

va organisaationsa kokonaisuus, jotta he pystyvät tuomaan sen ymmärrettävällä tavalla työn-

tekijöidensä tietoon. Tämä auttaa niin esimiehiä kuin työntekijöitä kehittymään sekä onnistu-

maan omassa työssään. Ennen kaikkea johtaminen ja esimiestyö ovat tuloksellista ihmisten 

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

Esimiesten on kyettävä johtamaan yksikköään kehittämällä, organisoimalla ja seuraamalla 

sekä yksilöitä että toimintaa mahdollisimman tehokkaasti. Hänen on kannustettava työnteki-

jöitään kehittymään ja jakamaan osaamistaan sekä hänen on ymmärrettävä osaamisen ja kehit-

tymisen merkitys yksikölle. (Hyppänen, 2013, s. 36–37.) Ihminen oppii tekemällä, joten hy-

vän esimiehen onkin tarjottava jokaiselle työntekijälle hänen kykyjensä ja taitojensa mukaisia 

haasteita (Juuti & Vuorela, 2015, s. 43). Esimiestyö ja johtaminen on nykyään ennen kaikkea 

ihmisten johtamista, jonka lopputuotteena syntyy tuloksia. Näin ollen ihmisten johtaminen ja 

tulosten saavuttamisen tavoittelu ovat yhteydessä tiiviisti toisiinsa. (Hyppänen, 2013, s. 33.) 
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Rajavartiolaitoksen työkyvyn tuen mallin mukaan sujuvan työn mahdollistaa esimiehen joh-

tamistaidot. Tällaisia taitoja ovat arvostava asenne, läsnäolo, luottamuksen rakentaminen sekä 

yhteistyökyky. Luomalla hyvän vuorovaikutussuhteen työntekijöihin esimies edesauttaa luot-

tamuksen sekä avoimen ilmapiirin syntymistä työyhteisössä. Esimiehen tulee kannustaa jo-

kaista osallistumaan työnsä kehittämiseen. Hänen tulee toimia johdonmukaisesti ja tarttua 

asioihin ja epäkohtiin havaittuaan ne. Oman työyksikön tavoitteet ja toimintasuunnitelmat on 

viestittävä työntekijöille, jotta työntekijät ovat tietoisia tavoitteista ja omasta roolistaan osana 

yksikön toimintaa. Lisäksi esimiehen tulee antaa säännöllisesti palautetta ja olla valmis myös 

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

Perehdyttäminen, kehityskeskustelut, osaamiskartoitusten laatiminen sekä yksikön toiminnan 

kehittäminen vaativat kaikki esimieheltä organisaation laatiman strategian ymmärtämistä. 

Strategian avulla esimies hahmottaa ne kehittämistoimenpiteet ja päämäärät, joiden perusteel-

la voidaan lähteä hahmottamaan yksikön ja yksilöiden tarvitsemaa osaamista. Nykytilan hah-

mottamisen ja tulevaisuuden kehityksen perässä pysyminen vaatii henkilöstön ja sen toiminta-

tapojen kehittämistä (Juuti & Vuorela, 2015, s. 45; Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 175; Vir-

tainlahti, 2009, s. 89). 

 

5.2.1. Yksikön toiminnan kehittäminen 

Niin henkilöstön kuin yksikön kehittäminen sekä esimiehen oman vastuualueen hahmottami-

nen lähtevät liikkeelle organisaation strategiasta (Juuti & Vuorela, 2015, s. 45). Rajavartiolai-

toksen strategia kannustaa henkilöstöä innovatiivisuuteen ja ammattitaidon monipuoliseen 

kehittämiseen (Rajavartiolaitoksen strategia 2027, s. 3). Ammattitaidon kehittäminen on yksi-

lön omalla vastuulla, mutta viime kädessä sen toteuttaminen voi jäädä esimiehen vastuulle. 

Tämän vuoksi esimiesten on määritettävä työntekijöille suunta ja luotava edellytykset oppimi-

selle. (Viitala, 2021, s. 104–105) Tällaisia voivat olla esimerkiksi erilaiset kehittämissuunni-

telmat. Esimiehellä on suuri vastuu yksikkönsä kehittämisestä. Strategian lisäksi esimiehellä 

on toiminnan suunnittelussa apunaan vuosittaiset toimintakäskyt sekä muut erikseen laaditta-

vat käskyt sekä ylemmän johdon linjaukset.  
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Virtainlahden (2009, s. 62) mukaan organisaation toiminta perustuu henkilöstön osaamiseen. 

Osaamisesta ei kuitenkaan ole hyötyä, mikäli sitä ei hyödynnetä (Kujansivu ym.,2007, s. 

113). Organisaation toimintaa kyetään kehittämään monipuolisesti hyödyntämällä työnteki-

jöiden hiljaista tietoa (Kesti, 2007, s. 60). Hiljainen tieto on ja kehittyy yksilön intuitiosta ja 

taidoista, mikä tehokkaalla tiedon johtamisella saadaan tehokkaasti muutettua koko organisaa-

tion yhteiseksi tiedoksi. Yhteisö kykenee taas jatkojalostamaan yksilöiden tietoa omien roo-

lien, verkostojen ja työkalujen avulla uudeksi tiedoksi. Tämä jatkojalostettu uusi tieto on hil-

jaista tietoa, joka näkyy yhteisön käytännöissä ja rakenteissa. (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 

48.) 

Yksilöt muodostavat organisaation ytimen ja luovat yhteistyöllä lisäarvoa. Osaavat ja koke-

neet asiantuntijat sekä oppivat nuoret muodostavat kokonaisuuden, jolla varmistetaan organi-

saatiolle riittävä ja oikeanlaatuinen osaaminen nyt sekä tulevaisuudessa. (Kiviranta & Moila-

nen, 2010, s. 174.) Esimiehen tulisi koota yksikköönsä sopiva määrä kokeneita sekä nuoria 

työntekijöitä. Kurosen ym. (2007, s. 20) mukaan organisaatiossa on oltava tarpeeksi kokeneita 

sekä ammattitaitoisia työntekijöitä, jolloin varmistetaan, että tarvittava tieto-taito ei ole vain 

muutamien työntekijöiden hallussa. Kuitenkin kokeneella ja pitkään organisaatiossa olleella 

työntekijällä voi olla vanhentuneita työtapoja ja rutiineita. Uusien työntekijöiden alun havain-

nointia tulee käyttää hyväksi johtamisessa, koska he saattavat kyseenalaistaa sekä huomata 

asioita, joihin työyksikkö on lukkiutunut. Näin ollen voidaan tunnistaa se hiljainen tieto, joka 

on jo vanhentunut eikä sitä turhaan yritetä siirtää tai tallentaa organisaatiossa. Kokeneiden ja 

uusien työntekijöiden vuorovaikutuksen avulla nousee myös hiljaista tietoa esille. Uudet työn-

tekijät ovat innokkaita oppimaan uutta, jolloin he esittävät kysymyksiä, joihin kokeneet työn-

tekijät joutuvat vastaamaan. Tällainen vuorovaikutus auttaa kokeneita työntekijöitä ajattele-

maan ja puhumaan ääneen omaa tekemistään ja päättelyketjuaan, johon juuri hiljainen tieto on 

juurtunut. Mahdollisuuksien mukaan uusia työntekijöitä tulisi suunnitella kokeneiden kanssa 

samoihin työvuoroihin, jolloin hiljaista tietoa siirtyy uusille työntekijöille keskustelun ja työs-

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

Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 10) mukaan kaikkein tehokkain oppiminen tapahtuu tekemäl-

lä. Rajavartiolaitoksen koulutussuunnittelussa esimiehet suunnittelevat yksikkönsä henkilös-

tön koulutukset oman yksikkönsä tarpeiden sekä työntekijän tarpeiden perusteella. Koulutus-

ten osalta tärkeintä ja ratkaisevinta on se, mitä tapahtuu koulutuksen jälkeen. Työntekijän 

tulisi koulutuksen jälkeen pystyä hyödyntämään opittua työssään. Ilman käytännön kokemus-

ta koulutus valuu hukkaan eikä muutu tekemisen ja kokemusten myötä hiljaiseksi tiedoksi. 

Parantaakseen koko työyhteisön toimintaa työntekijä voi pitää myös lyhyen esittelyn koulu-
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tuksen tärkeimmistä asioista sekä tuoda ilmi koulutuksessa nousseet asiat, joilla voidaan pa-

rantaa työyhteisön toimintaa. (Kesti, 2007, s. 97, 158–159.)  

Viranomaisorganisaatioille on ominaista kirjoittaa runsaasti ohjeita ja käskyjä, joiden perus-

teella esimiesten tulisi johtaa ja suunnitella alaisten toimia. Rajavartiolaitoksen virkamiehet 

toimivat joka päivä tilanteissa, jotka ovat rakenteettomia, jolloin pelkistä säännöistä esille 

nousevat ohjeistukset tai määräykset eivät riitä. Erilaiset säännöt eivät koskaan kata kaikki 

mahdollisia eteen tulevia käytännön tilanteita. Ihmiskontakteihin liittyy paljon huomioonotet-

tavaa, joihin ei voi laatia erillistä säännöstöä. Juuri ihmiskontakteissa tulee eteen tilanteita, 

jossa työntekijän on käytettävä omaa arviointikykyään. (Toivonen & Asikainen, 2004, s. 20.) 

Tätä tukee myös Moilasen ym. (2005, s. 34) toteamus, että vain työntekijät pystyvät vuoro-

vaikutuksen avulla luomaan uutta tietoa, eivät organisaatiot.  

Hiljaisen tiedon arvo on siinä potentiaalissa, miten yksilöt käyttävät sitä jokapäiväisessä elä-

mässään (Slettli & Singhal, 2017, s. 19). Hiljainen tieto luo paljon mahdollisuuksia ja se 

muuttuu merkittäväksi, kun se muutetaan uusiksi kyvyiksi ja toimintatavoiksi. Organisaation 

on tavoitettava työntekijöidensä hiljainen tieto, sekä kyettävä jakamaan ja tallentamaan se 

muille työntekijöilleen kehittääkseen toimintaansa. (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 45, 48.) 

Hiljaisen tiedon haaste on kuitenkin sen johtaminen. Se on henkilökohtaista ja syntynyt ko-

kemuksesta pitkän työuran aikana. Johtamisen haaste on se, että yksilön on vaikea tuoda sitä 

esille, koska se on juurtunut syvälle omaan toimintaan ja työntekijä ei välttämättä itse edes 

huomaa sen olemassa oloa. (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 177; Virtainlahti, 2009, s. 73.) 

Johtamisessa on myös otettava huomioon, että hiljaista tietoa ei pysty jakamaan työntekijältä 

toiselle täysin samanlaisena. Jokainen työntekijä muodostaa itse oman hiljaisen tietonsa asian-

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

Esimies on osaltaan vastuussa yksikkönsä toiminnan lisäksi työntekijöidensä urasuunnittelus-

ta. Hän ohjaa työntekijöitä oikeille urapoluille tarkastelemalla yksikön ja organisaation toi-

mintaa sekä yksikön että yksilön näkökulmasta. Tämän hetkisen tilanteen tunnistamisella 

esimies voi johtaa kehityksen suuntaa. Tulevaisuuden hahmottaminen on tärkeää niin osaami-

sen kehittämisessä kuin hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvässä urasuunnittelussa. Työurien ja 

osaajien kehityssuunnitelmia varten tarvitaan tietoa tulevasta osaamisesta ja hiljaisesta tiedos-

ta. (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 174.) Työntekijöiden työtehtävien kehittyminen ja suun-

tautuminen vaikuttavat siihen millaista hiljaista tietoa hänelle rakentuu (Puusa & Eerikäinen, 

2011, s. 55). Tämän vuoksi on esimiehen, yhteistyössä työntekijän kanssa, löydettävä ja tun-

nistettava jokaiselle mielekäs, tarkoituksenmukainen ja nousujohteinen ura.  
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Hyppäsen (2013, s. 124) mukaan esimiehen yhtenä tehtävänä on keskustella työntekijöiden 

kanssa osaamisen jakamisen keinoista, hyödyistä sekä sen tärkeydestä. Esimiehen tulee huo-

lehtia, että uudet taidot ja opit jalkautuvat koko yksikköön. (Hyppänen, 2013, s. 124.) Organi-

saatiossa tapahtuva tiedon käsittely ja jakaminen ovat menestymisen kannalta elintärkeää. 

Yksilöiden välinen vuorovaikutus on yksi arvokkaimmista organisaation voimavaroista, kos-

ka sen avulla osaaminen saadaan koko organisaation käyttöön. Henkilöstölle kerääntyneiden 

kokemusten, tietojen, taitojen kokoaminen ja tallentaminen sekä sen hyödyntäminen 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 siirtämistä ja jakamista. Vääränlainen ilmapiiri voi aiheuttaa tiedon panttaamista. (Ku-

jansivu ym., s. 127–128.)  

 

5.2.2. Perehdytys 

Perehdyttäminen on osa henkilöstöjohtamista ja sillä onkin merkittävä rooli työntekijöiden 

ammattiosaamisen ja -taitojen kehittämisessä. Sen tarkoituksena on muun muassa auttaa työn-

tekijä sisäistämään sekä organisaation että oman yksikön tavoitteet ja toimintatavat sekä aut-

taa työntekijää hahmottamaan työnsä osana kokonaisuutta. Perehdyttämisen suunnittelun, 

toteuttamisen ja valvonnan kokonaisvastuu on esimiehellä, joka voi kuitenkin delegoida pe-

rehdyttämisen osa-alueita muille työntekijöille. Se ei ole ainutkertainen prosessi, joka suorite-

taan vain uuden työntekijän aloittaessa organisaatiossa. Rajavartiolaitoksen perehdyttäminen 

on jaettu laajuuden osalta erilaisiin kokonaisuuksiin. Kokonaisperehdytys toteutetaan jokai-

selle uudelle työntekijälle, jossa annetaan kattava perehdytys koko organisaation toiminnasta 

sekä omista tehtävistä. Tehtäväsiirtojen yhteydessä toteutettava perehdyttäminen keskittyy 

uuden työtehtävän, työyhteisön ja työympäristön tuomiin muutoksiin. Mikäli työntekijä palaa 

pitkältä poissaololta on hänen perehdytyksensä tehtävä tapauskohtaisesti soveltaen kokonais-

perehdyttämistä tai tehtävänsiirron yhteydessä toteuttavaa hieman laajempaa kokonaisuutta. 

Lyhyiden virkasuhteiden osalta uusi työntekijä perehdytetään vain tarvittavilta osin. (Pereh-

dyttäminen Rajavartiolaitoksessa, s. 2–3.) 
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Perehdyttäminen on myös yksi osaamisen kehittämisen muoto, joka kehittää niin uutta kuin 

perehdyttäjänä toimivaa työntekijää (Hyppänen, 2013, s. 119). Uusi työntekijä pääsee osaksi 

organisaation hiljaista tietoa sosiaalistumisprosessin kautta, jonka yhtenä välineenä on pereh-

dyttäminen. Osana perehdytysprosessia uudelle työntekijälle kerrotaan, miten organisaatiossa 

on tapana työskennellä. Näin siirtyy huomaamatta työskentelyä ohjaavia ajattelutapoja. (Juuti 

& Vuorela, 2015, s. 43.) Prosessissa on kuitenkin muistettava, että myös uusi työntekijä muo-

dostaa asiatuntemuksensa ja osaamisensa oman hiljaisen tiedon kautta. Toisen hiljaista tietoa 

ei voi suoraan siirtää samanlaisena toiselle henkilölle, jolloin onkin parempi puhua tiedon 

jakamisesta kuin siirtämisestä. (Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 49.) 

Raja- ja merivartiokoulun laatukäsikirjan mukaan uuden ja vanhan työntekijän tulisi yhdessä 

perehtyä työtehtävään. Tällä toimella varmistetaan, että tehtäväkohtainen hiljainen tieto siir-

tyy tehtävän uudelle hoitajalle. (Raja- ja merivartiokoulun laatukäsikirja 2022, s. 41.) Tämä 

on tutkijan mielestä hieman korkealentoinen ajatus. Tutkimuksessa on tuotu esille, kuinka 

vaikeaa henkilön on tunnistaa omaa hiljaista tietoa, jonka lisäksi sen siirtäminen toiselle hen-

kilölle muutaman viikon mittaisen tehtävienvaihdon aikana kuulostaa varsin haasteelliselta.  

Myös Järvisalo (2019) on pro gradunsa johtopäätöksissä ottanut kantaa perehdyttämiseen ja 

hiljaisen tiedon jakamiseen. Hän nostaa haastatteluista esille, että hiljaisen tiedon välittäminen 

on urakierron kannalta tärkeää. Järvisalo mainitsee kuitenkin seuraavanlaisen haasteen liittyen 

perehdyttämiseen. Tehtävän uudelle ja vanhalle hoitajalle ei ole varattu yhteistä aikaa, jolloin 

perehdyttämisen hoitivat joko yksikön esimies, kollegat tai alaiset. Järvisalo mainitsee myös 

johtopäätöksissään, että perehdyttäminen koettiin haastateltavien toimesta kovin muodollisek-

si. Asiat käydään nopeasti läpi, vaikka työhön perehtyminen vaatisi aikaa ja toimintaympäris-

töön mukautumista. Uuden työntekijän on oltava siis itse aktiivinen niin työyksikössä kuin 

sen ulkopuolella. (Järvisalo, 2019, s. 77–78.) 

 

5.2.3. Tavoite- ja kehityskeskustelut 

Tavoite- ja kehityskeskustelut ovat myös tarpeellisia ja tehokkaita hiljaisen tiedon tunnistami-

sen tilanteita (Moilanen ym., 2015, s. 22). Tavoite- ja kehityskeskusteluiden avulla esimies 

voi tunnistaa työntekijän osaamista ja kehittämistarpeita. Kehityskeskustelut auttavat työnte-

kijää muodostamaan käsitystä siitä, mikä on hänen roolinsa, mitä häneltä odotetaan ja miten 

hän omalta osaltaan voi vaikuttaa sekä yksikön että omiin tavoitteisiinsa. (Rajavartiolaitoksen 

Työkyvyn tuen malli, s. 4–5).  
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Rajavartiolaitoksen jokainen virkamies käy vuosittain tavoite- ja kehityskeskustelun esimie-

hensä kanssa. Siinä arvioidaan edeltävää kautta ja asetetaan tavoitteita tulevalle. Kehityskes-

kustelujen tavoitteena on, että työntekijä tuntee oman tehtävänsä ja vastuualueensa, saa pa-

lautetta toiminnastaan, voi tuoda esille tehtävänsä ja ammattitaidon vaatimia kehittämistarpei-

ta sekä voi vaikuttaa itselle asettaviin tavoitteisiin. (Tavoite- ja kehityskeskustelut Rajavartio-

laitoksessa, s. 1–2.) Esimiehen vastuulla on käydä läpi työntekijän edellisen vuoden tavoite- 

ja kehityskeskustelulomake, tarkistaa alaiselle asetetut tehtävät ja tavoitteet (Tavoite- ja kehi-

tyskeskustelut Rajavartiolaitoksessa, liite 1, s. 1). Säännöllisesti suoritettavat tavoite- ja kehi-

tyssuunnitelmat ovat myös osa työhyvinvoinnin kehittämistä, jonka avulla vahvistetaan avoin-

ta keskustelua työntekijän myös osaamis- ja kehittymistarpeista, urasuunnitelmista sekä työ-

kyvystä. (Rajavartiolaitoksen Työkyvyn tuen malli, s. 4.) 

Tavoite- ja kehityskeskusteluissa laadittua työsuorituksen arviointia voidaan hyödyntää esi-

merkiksi urasuunnittelussa (uralla eteneminen sekä yksilöiden ohjaaminen organisaation kan-

nalta oikeisiin tehtäviin sekä näihin vaikuttaviin päätöksien tekoon), organisaation tietojen, 

tavoitteiden ja taitojen siirtämiseen, koulutuksen suunnitteluun, yksikön toiminnan analysoi-

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

Esimies voi kehityskeskusteluissa esimerkiksi ehdottaa työntekijälle urakiertoa. Tämä tarkoit-

taa, että työntekijä siirtyy toiseen tehtävään tai yksikköön oppimaan uutta. Tehtäväkierto ja 

työkierto kuuluvat yhtenä osana yksilön osaamisen kehittämisen keinoihin ja osaamisen laa-

jentamiseen. Yksilön näkökulmasta tehtäväkierto laajentaa ja syventää ymmärrystä organisaa-

tion toiminnasta. (Viitala, 2021, s. 110.) Työntekijöiden osoittama kiinnostus itsensä kehittä-

miseen sekä mahdolliseen urakiertoon antaa myös vartiostojen urasuunnitteluun tärkeää tie-

toa. Rajavartiolaitoksen henkilöstösuunnittelua ohjaa RVLPAK B.1, jonka mukaan tehtäviin 

määrätään virkamies, joka soveltuu parhaiten tehtävään, mutta huomioon otetaan myös esi-

merkiksi soveltuva kokemus, kehityshalukkuus ja osaaminen. Asiakirja määrittää myös, että 

virkamiehille pyritään kykyjensä mukainen suunnitelmallinen mahdollisuus ammatilliseen 

kehittymiseen. (Tehtävään määrääminen ja tehtävänimikkeet sekä RVLPJ-

palkkausperusteiden vahvistaminen urasuunnittelu tehtävään määrääminen, s. 2.) RVLPAK 

B.1 tekstiin viitaten voidaan todeta, että esimiehen käymällä tavoite- ja kehityskeskusteluilla 

on suuri merkitys juuri henkilöstön kehittämiseen, joka mahdollistaa työntekijää hakeutumaan 

vaativimpiin tai mielekkäämpiin tehtäviin Rajavartiolaitoksen organisaatiossa. Myös 

RVLPAK B.12 (Tavoite- ja kehityskeskustelut Rajavartiolaitoksessa) mainitaan, että kehitys-

keskusteluissa kartoitetaan uratoiveet ja ohjataan työntekijän työpanosta ja kehittymistä oike-

aan suuntaan. (Tavoite- ja kehityskeskustelut Rajavartiolaitoksessa, s. 1.) Henkilöstösiirroilla 

saadaan myös hiljaista tietoa siirrettyä yksiköiden välillä, kun yksiköistä toiseen siirtyy uusia 



       55  

työntekijöitä. Nämä työntekijät vievät omaa hiljaista tietoaan uuteen työyksikköön sekä sa-

malla saavat uudessa työyksikössään sen hiljaista tietoa omakseen.  

Tavoite- ja kehityskeskustelujen osana voidaan laatia tarvittaessa erillinen kehittämissuunni-

telma, jossa keskitytään työntekijän osaamisen kehittämistarpeisiin. Suunnitelmaan kirjataan 

kehitystavoitteet sekä toimenpiteet. Kehittämissuunnitelmat sekä tavoite- ja kehityskeskuste-

lut antavat esimiehille tietoa henkilöstön tarvitsemasta täydennyskoulutuksesta. Tämän lisäksi 

esimiesten käymät keskustelut antavat tietoa myös organisaation vuosittaisen koulutussuun-

nittelun kehittämistarpeisiin. (Rajavartiolaitos 2022b.) 

Rajavartiolaitoksen RVLPAK B.12 (Tavoite- ja kehityskeskustelut Rajavartiolaitoksessa) 

liitteet 2. ja 8. ottavat suoraan myös kantaa hiljaiseen tietoon, mutta vain ikääntyvien työura-

suunnittelussa (täytetään noin viisi vuotta ennen eläköitymistä): 

Liite 2: Työntekijä voi vastata seuraaviin kysymyksiin: ”Miten voimme varmistaa hil-

jaisen tiedon ja taidon siirtymisen muille työntekijöille”, ”Mitä osaamista siirtäisit seu-

raajallesi” ja ”Miten haluaisit osaamisen siirtämisen toteutettavan, koetko tarvitsevasi 

jotain uutta osaamista”. (Tavoite- ja kehityskeskustelut Rajavartiolaitoksessa, liite 2, s. 

2) 

Liite 8: ”Ikääntyvien työurasuunnitteluohjeessa” annetaan työurasuunnittelun tueksi 

”Millaista on hiljainen tieto ja/tai taito Sinun työssäsi?”, jolla on alakysymyksinä ”Mitä 

osaamista siirtäisit seuraajallesi”, ”Miten haluaisit osaamisen siirtämisen toteutettavan”, 

”Miten voimme varmistaa hiljaisen tiedon ja taidon siirtymisen muille työntekijöille”. 

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

Virta on diplomityössään (2021) nostanut esille henkilöstön osaamisen arviointia tavoite- ja 

kehityskeskusteluissa. Hänen tutkimuksensa tulosten mukaan kehityskeskusteluista puuttuu 

arviointimittareita ja kriteereitä, mikä aiheuttaa haasteita osaamispuutteiden huomioimisessa 

sekä tavoitteiden asettamisessa. Tämä vaikuttaa suoraan esimiesten kykyyn seurata työyhtei-

sön osaamisen tasoa. Lisäksi Virran tutkimus osoitti sen, että tavoite- ja kehityskeskusteluiden 

mahdollisuuksia tai tarkoitusta osaamisen johtamisen työkaluna esimiesten keskuudessa ei 

ymmärretä. (Virta, 2021, s. 92–93.) 
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5.2.4. Osaamiskartoitukset 

Osaamiskartoitusten avulla esimies voi määrittää tavoitteita ja tarpeita osaamisen kehittämi-

selle sekä asettaa ne tarvittaessa tärkeysjärjestykseen. Kartoitukset vahvistavat osaamiseen 

liittyvää tietoisuutta sekä jäsentää ja suuntaa sen kehittämistä. Kartoittaminen mahdollistaa 

myös osaamisen vertailemista sekä auttaa valitsemaan keinoja osaamisen kehittämiseen. 

Osaamiskartoitus tuo mys esille olemassa olevaa osaamista, jolloin sen arvostus lisääntyy sen 

näkyväksi tekemisen myötä. (Viitala, 2021, s. 106.) Yleensä osaamiskartoitukset laaditaan 

esimiehen kanssa käytävässä tavoite- ja kehityskeskusteluissa (Moilanen ym., 2005, s. 31). 

Rajavartiolaitoksen tavoite- ja kehityskeskusteluissa tehdään myös osaamiskartoitus, mutta se 

ei ole johtamisen työvälineenä aina käyttökelpoisin. Työntekijän täyttämä kartoitus ei muo-

dosta esimiehelle yksikön osaamiskartoitusta, vaan tallentuu vain tavoite- ja kehityskeskustelu 

-lomakepohjalle. Se ei myöskään siirry mihinkään toiseen järjestelmään, josta esimies näkisi 

koko yksikkönsä osaamiset.  

Osaamiskartoituksen laadinnassa esimiehen yhtenä johtamisen keinona toimii osaamisen tun-

nistaminen (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 173). Osaamiskartoituksessa pelkkä osaamistar-

peiden määrittäminen ei riitä, koska ilman nykytilan tuntemusta ei voida suunnitella tulevaa 

eikä tulevia kehittämistarpeita (Kujansivu ym., 2007, s. 115). Työntekijän urasuunnittelua 

varten tehtävä osaamiskartoitusta tarvitsee myös tietoa tulevasta osaamisesta ja hiljaisesta 

tiedosta (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 174). Kartoitusten avulla esimiehen on mahdollista 

saada myös tärkeää tietoa sellaisesta osaamisesta, joka on vain muutaman henkilön hallussa. 

Tällainen tieto on organisaation kannalta erityisen tärkeää, jotta tunnistetaan ne osaamiset ja 

tietämykset, jotka ovat pahimmassa tapauksessa vain yhden tai muutaman henkilön hallussa. 

(Virtainlahti, 2009, s. 89.) 

Virran diplomityössä (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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Henkilöstön osaamisen ja kehittymistarpeiden määrittäminen tehdään lähtökohtaisesti työyk-

sikössä, koska työyksikössä tunnetaan paremmin henkilöstön osaaminen ja työn vaatimukset 

(Viitala, 2021, s. 105). Osaamiskartoitusten avulla esimies voi selvittää yksikkönsä nykytilaa 

(Hyppänen, 2013, s. 104). Osaamiskartoitus voidaan laatia esimerkiksi kehityskeskusteluissa, 

koska siinä esimies ja työntekijä käy läpi olennaiset tavoitteet ja niiden saavuttamisen yhdessä 

(Moilanen ym., 2005, s. 31). On hyvä osallistaa koko henkilöstö osaamiskartoituksen laatimi-

seen, koska tällöin työntekijät joutuvat itse miettimään, mitä osaamista organisaatio ja he itse 

tarvitsevat. Prosessi on myös siltä kannalta tärkeä, että ihmiset kehittävät osaamista, jonka he 

itse mieltävät tärkeäksi. Osallistava osaamiskartoitustyö auttaa työntekijöitä tunnistamaan 

hiljaista tietoaan sekä osaamistaan, joka liitetään osaksi organisaation tavoitteita. (Moilanen 

ym., 2005, s. 32.) 

Kuten edellä on mainittu niin osaamiskartoitusten avulla saadaan esille tärkeää tietoa yksikön 

ja organisaation osaamisesta ja siihen liittyvästä kehittämisestä ja muista tarpeista. Esimiehen 

on kuitenkin johtamisessaan huomioitava, että pelkän ”raksin ruutuun” saaminen ei takaa 

osaamisen jalostumista ja käyttöönottoa yksikössä. Kivirannan ja Moilasen (2010, s. 148) 

mukaan kouluosaamisen lisäksi tarvitaan käytännön osaamista, joka kehittyy työelämässä. 

Tutkinnot ja kurssit tarjoavat lähtötiedot osaamisen kasvamiselle ja kehittymiselle. Esimiesten 

tulisi siis toiminnassaan painottaa entistä enemmän työssä tapahtuvaa oppimista. (Kiviranta & 

Moilanen, 2010, s. 147–148.) Esimiehen tulee myös pitää huolta, että työntekijä pääsee käyt-

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

Tutkimus toteutettiin aineistolähtöisenä aineistonanalyysinä, jonka aineisto valittiin ja kerät-

tiin tutkimuskysymysten asettamien vaatimusten mukaisesti. Analyysin avulla tehtiin lähde-

materiaalien tuottaman tiedon yhdistäminen, jonka perusteella tässä luvussa esitetään näiden 

perusteella tehty kokonaisuus. Tutkimuksen tulokset perustuvat vain kirjalliseen aineistoon, 

joten päättelyn ja aineiston yhdistämisen on tehnyt tutkija itse.  

Tässä luvussa vastataan päätutkimuskysymykseen: ”Miten hiljainen tieto tunnistetaan hyö-

dynnettäväksi Rajavartiolaitoksen henkilöstöjohtamisessa?”. Päätutkimuskysymykseen saatu-

jen havaintojen esittely on jaettu kahteen alalukuun ”6.1. Hiljaisen tiedon tunnistaminen” ja 

”6.2. Tunnistetun hiljaisen tiedon hyödyntäminen Rajavartiolaitoksen henkilöstöjohtamises-

sa”. Ensimmäisen alaluvun tarkoituksena on esitellä tutkimuksen tuloksia siitä, miten hiljaista 

tietoa voidaan tunnistaa. Nämä tulokset pohjautuvat 3.3. ja 4.2. alaluvuissa esitettyihin ha-

vaintoihin. Toisen alaluvun tarkoituksena on esitellä, miten Rajavartiolaitoksen osaamisen 

johtamisella sekä valituilla henkilöstöjohtamisen toimenpiteillä voidaan tukea hiljaisen tiedon 

tunnistamista sekä hyödyntää tunnistettua hiljaista tietoa. Näissä esitettävät tulokset perustu-

vat 3.3. alaluvussa sekä 4. ja 5. luvuissa saatuihin havaintoihin. Alalukujen tulokset yhdisty-

vät ”7.1. johtopäätökset” -luvussa.  

 

6.1. Hiljaisen tiedon tunnistaminen 

Tunnistetun hiljaisen tiedon avulla organisaatio kykenee jakamaan, hyödyntämään ja kehittä-

mään tietoaan. Hiljaisen tiedon tunnistamisen ensimmäisenä vaatimuksena on, että jokainen 

ymmärtää sen merkityksen. Kuitenkin ennen kuin hiljaista tietoa voidaan tunnistaa, on sen 

merkitys tunnustettava. Jokaisen on ymmärrettävä hiljaisen tiedon merkitys olennaisena teki-

jänä 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, että hiljaisen tiedon tunnistamisen yhtenä 

haasteena on sen havaitsemisen vaikeus. Tämän haasteen aiheuttaa tietojen ja taitojen automa-

tisoituminen (Virtainlahti, 2009, s. 39). Alaluvussa 3.3. käsiteltiin hiljaisen tiedon tunnista-

mista yleisellä tasolla ja 4.2. alaluvussa käsiteltiin tunnistamista esimiehen ja työntekijän roo-

leista käsin. Näissä alaluvuissa tehtyjen havaintojen perusteella on alla olevaan kuvaan (kuva 

10) kerätty yhteenvetona hiljaisen tiedon tunnistamista helpottavia apukysymyksiä sekä toi-

menpiteitä ja ohjeita. Näiden apukysymysten sekä toimenpiteiden ja ohjeiden tarkoituksena 

on helpottaa työntekijöitä, esimiehiä sekä koko organisaatiota havaitsemaan ja tunnistamaan 

organisaation hiljaista tietoa. Kuvan 10 tarkoituksena on myös vastata automatisoituneiden 

tietojen ja taitojen esille tuomisen haasteeseen. Tutkijan mielestä konkreettisten apukysymys-

ten ja toimintatapojen sekä ohjeiden avulla pystytään nostamaan esille sitä hiljaista tietoa, jota 

organisaation henkilöstölle ja rakenteisiin on kätkeytynyt, sekä auttamaan työntekijöitä tun-

nistamaan omia automatisoituneita tietoja ja taitoja.  

 

Kuva 10: Yhteenvetotaulukko hiljaisen tiedon tunnistamisesta 
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Kuvassa 10 esitettyjen apukysymysten avulla työntekijä voi pohtia omaa osaamistaan. Kysy-

mysten avulla työntekijä pystyy jäsentämään ja puhumaan ääneen itselleen niitä automatisoi-

tuneita tietoja ja taitoja, joita hänelle on uransa aikana hiljalleen kehittynyt. Toimenpiteiden ja 

ohjeiden avulla työntekijä pystyy löytämään jokapäiväisestä elämästään niitä hetkiä, joissa 

hiljaista tietoa on, sekä hahmottamaan mistä tai missä hän itse pystyisi hiljaista tietoa löytä-

mään tai havaitsemaan. 

Esimiesten kohdalla hiljaisen tiedon tunnistamisessa korostuu sen esille tuominen sekä tiedon 

johtaminen. Tämä vaatii, että hiljainen tieto on tunnistettava niin organisaatiotasolla kuin yk-

silötasolla. Esimiesten on erityisesti kiinnitettävä huomiota siihen, että hiljainen tieto on hyvin 

syvällä yksilön toiminnassa (Virtainlahti, 2009, s. 76). Tämän lisäksi on huomioitava, että 

työntekijät ovat harvoin tietoisia omaamastaan hiljaisesta tiedosta (Kiviranta & Moilanen, 

2010, s. 163). Niin yksilön kuin organisaation toiminnan ja kehittämisen kannalta on löydet-

tävä ne henkilöt, joilla on tarvittava ja tärkeä hiljainen tieto (Kuronen ym., 2007, s. 17). Nämä 

vaatimukset asettavat esimiehien toimintaan paljon haasteita. Kuvassa 10 esimiehille laadittu-

jen apukysymyksien avulla esimiehet pystyvät käymään samanlaisen ajatuksien herättely kes-

kustelu itsensä sekä työntekijöiden kanssa kuin työntekijä käy omasta osaamisestaan työnteki-

jä -kohdalla määritettyjen apukysymysten kanssa. Esimies -kohdan toimenpiteiden ja ohjeiden 

tarkoituksena on antaa esimiehille jokapäiväiseen toimintaan neuvoja ja vinkkejä, miten hil-

jaista tietoa saadaan tunnistettua työyksikössä. 

Hiljaisen tiedon tunnistamisessa ei riitä pelkästään, että tiedot tunnistetaan ja saadaan esille. 

Yhtenä keskeisimmistä tavoitteista hiljaisen tiedon tunnistamisessa on löytää ne osaamiset ja 

tiedot, joita tullaan tarvitsemaan tulevaisuudessa (Kiviranta & Moilanen, 2010, s. 175–176). 

Lisäksi vanhentuneista ja vanhoista toimintatavoista ja rutiineista tulee päästä eroon eikä niitä 

tule siirtää yksikössä eteenpäin (Virtainlahti, 2009, s. 89). Edellä mainittujen vertailua sekä 

arviointia on esimiesten käytävä jatkuvasti läpi ja arvioitava niitä suhteessa oman yksikkönsä 

ja organisaation toimintaan. 

Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella voidaan todeta, että hiljaisen tiedon tunnistamisen 

edellytyksenä on yksilön itsenäinen oman osaamisen ja tietojen pohdinta. Oma hiljainen tieto 

on tunnistettava ensin itse, jonka jälkeen sitä voidaan tuoda esille työyksikössä. Myös esi-

miesten hiljaisen tiedon tunnistamisen vaatimuksena on, että työntekijät tuovat esille ja tun-

nistavat oman hiljaisen tietonsa. Hiljaisen tiedon tunnistamisen toinen tärkeä havainto on 

oman ja muiden osaamisen arvostaminen. Ilman arvostusta ei tietoa hyödynnetä, jaeta tai ke-

hitetä. Arvostus lähtee liikkeelle niin ikään yksilöstä, mutta organisaatiokulttuurilla on suuri 

merkitys arvostuksen kokemisessa.  
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Lopuksi voidaan todeta, että hiljaisen tiedon tunnistamisen lähtökohdat ovat yksilössä ja hä-

nen toiminnassaan. Kuvaan 10 koottujen apukysymyksien sekä toimenpiteiden ja ohjeiden 

avulla työntekijä voi tunnistaa omaa hiljaista tietoaan. Kuitenkaan valmiiksi laaditut taulukot 

tai vastaavat työkalut eivät auta tai helpota työntekijää, mikäli niitä ei aktiivisesti käytetä tai 

pohdita, jolloin tunnistamisen prosessi jää kesken. Toimenpiteiden ja ohjeiden tarkoituksena 

on osaltaan myös jatkojalostaa sekä soveltaa apukysymyksiin saatuja vastauksia. Esimies ei 

myöskään kykene vastamaan kaikkiin hänelle laadittuihin apukysymyksiin, mikäli työntekijä 

ei ensin tarjoa hänelle vastauksia. Esimiehelle laadittujen toimenpiteiden ja ohjeiden tarkoi-

tuksena on myös kartoittaa yksikön nykytilaa sekä mahdollistaa oikeanlainen ilmapiiri työn-

tekijöille, jotta he kykenisivät tunnistamaan omaa hiljaista tietoaan. 

 

6.2. Tunnistetun hiljaisen tiedon hyödyntäminen Rajavartiolaitoksen henkilös-

töjohtamisessa 

Tutkimuksessa todettiin, että organisaation menestyminen on riippuvainen ymmärrettävästä 

strategiasta sekä sen antamien suuntaviivojen perusteella toteutetusta henkilöstön 

kehittämisestä. Näin ollen Rajavartiolaitoksen henkilöstöjohtamisessa hyödynnettävä 

tunnistettu hiljainen tieto on riippuvainen Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategiasta 2027, jota 

käsiteltiin tarkemmin 4.1. alaluvussa. Henkilöstöstrategian antamien syötteiden perusteella 

organisaatio ja esimiehet pystyvät kehittämään organisaatiota. 5. luvussa käsiteltiin viittä 

valittua henkilöstöjohtamisen toimenpidettä, joihin vaikuttaa Rajavartiolaitoksen laatima 

henkilöstöstrategia 2027. Nämä viisi valittua henkilöstöjohtamisen toimenpidettä ovat 

esimiesten ja organisaation tapoja johtaa työntekijöidensä osaamista sekä kehittää sitä.  
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Kuva 11: Valitut Rajavartiolaitoksen henkilöstöjohtamisen toimenpiteet sekä 

niihin vaikuttava hiljainen tieto 

Yllä olevassa kuvassa (kuva 11) on esitetty miten Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategia ja 

työelämän muutokset taustavaikuttavat viiteen valittuun henkilöstöjohtamisen toimenpitee-

seen (osaamisen johtaminen, yksikön toiminnan kehittäminen, tavoite- ja kehityskeskustelut, 

perehdyttäminen ja osaamiskartoitukset). Tutkimuksessa on tehty havainto Virtainlahden 

(2009, s. 41) ja Moilasen ym. (2005, s. 26) tekstien perusteella, että osaaminen perustuu laa-

jaan hiljaiseen tietoon. Kuvassa 11 henkilöstön osaaminen -laatikko täten sisältää hiljaisen 

tiedon, joka on tarkoitus tunnistaa esimiesten sekä työntekijöiden toimenpiteillä. Tämä tunnis-

tettu hiljainen tieto siirtyy harmaan nuolen mukaisesti henkilöstöjohtamisen toimenpiteisiin 

käytettäväksi, hyödynnettäväksi sekä dokumentoitavaksi.  

Seuraavaksi tuon esille, miten valituissa henkilöstöjohtamisen toimenpiteissä voidaan tunnis-

taa hiljaista tietoa sekä, miten tunnistettua hiljaista tietoa voidaan hyödyntää näissä toimenpi-

teissä. Näiden kohtien osalta on huomioitava, että niiden taustalla vaikuttaa laadittu henkilös-

töstrategia. Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategian käsittelyn yhteydessä huomattiin, että 

siinä nostetaan useasti esille osaaminen ja sen kehittäminen. Jokaiseen viiteen valittuun henki-

löstöjohtamisen toimenpiteeseen liittyy vahvasti osaaminen ja sen kehittäminen, joten henki-

löstöstrategian taustavaikutusta ei voida millään sivuuttaa.  
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Osaamisen johtaminen 

Rajavartiolaitoksen osaamisen johtamisen tarkoituksena on yhdistää sekä organisaation että 

yksilön osaaminen yhdeksi kokonaisuudeksi (Mielikäinen, 2022, dia 4). Osaamisen johtami-

sen lähtökohta on henkilöstön osaamisen tunnistaminen (Kujansivu ym., 2007, s. 113). Kuten 

tutkimuksessa on tuotu esille, niin hiljainen tieto on osa osaamista. Näin ollen osaamista käsi-

teltäessä siihen sisältyy aina myös hiljainen tieto. Osaamisen ja hiljaisen tiedon tunnistaminen 

voidaan toteuttaa esimerkiksi kuvassa 10 esitetyllä osaamisen johtamisen prosessilla (s. 47). 

Hiljaisen tiedon tunnistaminen: 

Osaamisen johtamisen tunnistamisessa on kyse laajempien osaamisalueiden sekä yksittäisten 

osaamisten määrittelystä (Kujansivu ym. 2007, s. 117). Osaamisen johtamisen prosessin (ks. 

kuva 9, s. 47) ensimmäisessä vaiheessa tunnistetaan osaamistarpeet, joiden perusteella laadi-

taan osaamistavoitteet (Hyppänen, 2013, s. 109). Tämä osaaminen voi olla joko täysin uutta 

koko organisaatiolle tai se voi olla työntekijän urakehityksen kannalta uutta tietoa. Varsinkin 

työntekijän urakehityksen osalta on tärkeää tunnistaa, mikäli tarpeeseen vastaavaa osaamista 

on jo organisaation sisällä. Näin voidaan esimerkiksi työvuorosuunnittelulla tai siirroilla taata 

yksilölle osaamisen saavuttaminen sekä siihen tehtävään liittyvän hiljaisen tiedon tunnistami-

nen sekä hankkiminen.  

Tutkimuksessa sekä edellä esitetty havainto, että osaamiseen sisältyy aina hiljaista tietoa, ki-

teyttää hiljaisen tiedon tunnistamisen ja osaamisen johtamisen yhteenkuuluvuuden. Hiljainen 

tieto on osa osaamista, jolloin sen tunnistaminen osaamisen johtamisessa sekä sen kehittämi-

sessä on ensimmäinen toimenpide, mikä jokaisen työntekijän, niin alaisen kuin esimiehen, on 

tehtävä kartoittaessaan, kehittäessään tai suunnitellessaan joko omaa tai yksikön osaamista.  

Tunnistettu hiljainen tieto: 

Tunnistetun hiljaisen tiedon avulla voidaan määrittää osaamisen johtamisen prosessissa (ks. 

kuva 9, s. 47) osaamistavoitteita, osaamisen arviointia, kehityskeskusteluita sekä kehitys-

suunnitelmia. Osaamistavoitteiden osalta voidaan esimerkiksi suunnitella henkilöitä työsken-

telemään tietyssä työvuorossa tiettyjen työntekijöiden kanssa (mestari-oppipoika -malli). 

Osaamisen arvioinnissa voidaan tarkastella esimerkiksi mitä asetetut tavoitteet tarkoittavat 

työntekijän osalta, jolloin saadaan myös esille työntekijän osaamisen taso ja kartoittaa, miten 

havaitut puutteet täydennetään. Kehityskeskusteluiden avulla esimies saa tarvittavaa tietoa 

henkilöstön osaamisesta sekä sen puutteista. Kehityssuunnitelmien avulla voidaan asettaa 

tavoitteita ja toimenpiteitä työntekijälle seurattavaksi.  



       64  

Tällä hetkellä Rajavartiolaitokselta puuttuu toiminnanohjausjärjestelmä, jonka avulla kyettäi-

siin kartoittamaan osaamisen tilaa. Tämä aiheuttaa haasteita niin esimiehille kuin työntekijöil-

le. Esimiesten on vaikea nähdä kokonaiskuvaa yksikkönsä osaamisesta, ja työntekijöiden on 

vaikea tarkistaa kertauskoulutuksien vuosittaisia tarpeita. Tämä aiheuttaa pahimmillaan osaa-

misen katoamista sekä pätevyyksien vanhenemista.  

Yksikön toiminnan kehittäminen 

Organisaation toimintaa voidaan kehittää hyödyntämällä työntekijöiden hiljaista tietoa (Kesti, 

2007, s. 60). Hiljainen tieto kehittyy kokemuksen kautta läpi työelämän ja se voidaan saada 

koko yksikön käyttöön vain tehokkaalla tiedon johtamisella. Työyhteisössä yksilöiden tietoa 

kyetään jatkojalostamaan uudeksi tiedoksi, joka lopulta muuttuu hiljaiseksi tiedoksi työyhtei-

sön käytännöissä ja rakenteissa. (Aaltonen & Mutanen, 2001, s. 48; Nonaka & Takeuchi, 

1995, s. 23.) 

Hiljaisen tiedon tunnistaminen: 

Yksilöt luovat yksikön perustan ja tuovat vuorovaikutuksella lisäarvoa. Hiljaisen tiedon arvo 

on siinä potentiaalissa, miten yksilöt sitä käyttävät sekä miten yksikössä sitä käytetään (Slettli 

& Singhal, 2017, s. 19). Hiljainen tieto luo paljon mahdollisuuksia ja se voidaan muuntaa 

yksilön sekä yksikön uusiksi kyvyiksi ja toimintatavoiksi. Ennen tätä muuntamista se on kui-

tenkin tunnistettava. Tunnistaminen vaatii, että esimies löytää ja tunnistaa ne henkilöt, joilla 

hiljaista tietoa on. Tähän voidaan käyttää avuksi esimerkiksi kuvan 10 apukysymyksiä. Täl-

laista vuoropuhelua on esimiehen käytävä itsensä sekä alaisten kanssa, jotta hän kykenee tun-

nistamaan yksilöiden sekä yksikön tarvitseman hiljaisen tiedon sekä kenellä sitä mahdollisesti 

jo on ja kenelle sitä tulisi siirtää.  

Yksikön kehittämisen osalta hiljaisen tiedon tunnistaminen on jatkuva prosessi. Siihen voi-

daan käyttää avuksi kuvan 10 apukysymyksiä sekä toimenpiteitä ja ohjeita. Vuoropuhelua 

taulukon kysymysten ja ohjeiden sekä työntekijöiden kanssa on käytävä jatkuvasti, jotta yksi-

kössä aktiivisesti tunnistetaan jo olemassa olevaa hiljaista tietoa sekä tulevaisuudessa kerty-

vää hiljaista tietoa.  
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Tunnistettu hiljainen tieto: 

Esimiehen tulisi muodostaa työyhteisönsä uusien ja kokeneiden työntekijöiden summasta. 

Kokeneilla työtekijöillä on työuransa aikana kertynyt hiljaista tietoa ja osaamista, kun taas 

uudet työntekijät ovat innokkaita oppimaan uutta. Uusien ja kokeneiden summasta muodoste-

tussa työyhteisössä tapahtuva työntekijöiden välinen vuorovaikutus pakottaa kokeneita työn-

tekijöitä puhumaan ääneen osaamistaan ja tekemistään, jolloin hiljainen tieto saadaan välitet-

tyä uudelle työntekijälle. Usein uransa alussa olevat työntekijät kyseenalaistavat sekä huo-

maavat asioita, joihin työyksikössä ollaan lukkiuduttu. Näin saadaan esille vanhentuneita ru-

tiineita ja toimintatapoja eikä niitä tule siirtää uusille. (Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 50, 52, 

61.) 

Tavoite- ja kehityskeskustelut 

Moilasen ym. (2015, s. 22) mukaan tavoite- ja kehityskeskustelut ovat tarpeellisia ja tehokkai-

ta hiljaisen tiedon tunnistamisen tilaisuuksia. Niissä esimies kykenee tunnistamaan työnteki-

jöidensä osaamista, osaamis- ja kehittämistarpeita (Rajavartiolaitoksen työkyvyn tuen malli, s. 

4–5).  

Hiljaisen tiedon tunnistaminen: 

Esimiehen kanssa vuosittain käytävä tavoite- ja kehityskeskustelu auttaa työntekijää jäsentä-

mään osaamistaan sekä mahdollisia uratoiveita. Kuvan 10 mukaiset apukysymykset voivat 

toimia esimiesten ja työntekijöiden apuna, kun halutaan tunnistaa omaa tai työntekijöiden 

hiljaista tietoa. Kysymyksiin saatujen vastauksien avulla esimies saa yksikön toiminnasta tär-

keää tietoa, kun taas työntekijä pystyy hahmottamaan omaa osaamistaan. Tavoite- ja kehitys-

keskusteluiden aikana sekä niiden jälkeen voidaan saada tärkeää tietoa osaamisesta sekä tun-

nistettua hiljaista tietoa. Keskusteluiden aikana esimies saa työntekijöiltä vastauksia ja täy-

dennyksiä apukysymyksiin, kun taas työntekijä saa tärkeää tietoa toisten osaamisesta sekä 

omista kehittämistarpeistaan.  

Tunnistettu hiljainen tieto: 

Tavoite- ja kehityskeskustelut antavat paljon tietoa esimiehelle yksilöiden ja yksikön osaami-

sesta sekä kehittämistarpeista ja -haluista. Näiden avulla esimies kykenee suunnittelemaan 

yksikkönsä tulevaisuuden toimintaa sekä mahdollisesti ryhtymään tarvittaviin toimenpiteisiin, 

mikäli keskusteluissa ilmenee puutteita tai vajeita osaamisessa tai pätevyyksissä.  
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Jo aiemmin mainittu toiminnanohjausjärjestelmän puuttuminen on myös tavoite- ja kehitys-

keskustelujen toteuttamisessa haaste. Esimies ei pysty minkään järjestelmän avulla tarkista-

maan työntekijän osaamistarpeita ja jo käytyjä koulutuksia. Tämä vaikeuttaa yksikön toimin-

nan analysointia sekä kehittämistä. Näin ei saada käyttöön jo tunnistettua hiljaista tietoa vaan 

tieto joudutaan pahimmassa tapauksessa tunnistamaan uudestaan, mikä vie turhaa aikaa niin 

esimieheltä kuin työntekijältä.  

Perehdyttäminen 

Perehdyttämisellä on suuri merkitys työntekijöiden ammattiosaamisen ja -taitojen kehittämi-

sessä (Perehdyttäminen Rajavartiolaitoksessa, s. 2). Osaamisen kehittämisen muotona pereh-

dyttäminen kehittää niin uutta kuin vanhaa työntekijää (Hyppänen, 2013, s. 119). Uusi työn-

tekijä tutustuu organisaation hiljaiseen tietoon sosiaalistumisprosessin kautta (Juuti & Vuore-

la, 2015, s. 43). Kun taas vanha työntekijä käy läpi jo osaamansa ja joutuu perehdyttämispro-

sessin aikana puhumaan ääneen osaamistaan uudelle työntekijälle (Puusa & Eerikäinen, 2011, 

s. 52). Raja- ja merivartiokoulun (RMVK) laatukäsikirjassa on maininta jopa hiljaisen tiedon 

siirtämisestä tehtävien vaihdon yhteydessä. Hiljaisen tiedon siirtäminen muutaman viikon 

mittaisessa perehdyttämisessä on kuitenkin käytännössä mahdotonta, kuten myös Järvisalo 

(2019) on johtopäätöksissään todennut.  

Hiljaisen tiedon tunnistaminen: 

Perehdyttämisprosessin aikana varsinkin perehdytystä suorittava/suorittavat virka-

mies/virkamiehet kykenevät tunnistamaan omaa sekä muiden hiljaista tietoa. Oman osaami-

sen ja hiljaisen tiedon tunnistamisen perehdyttämisessä mahdollistaa kokeneen työntekijän 

”ääneen puhumisen” eli oman osaamisen ja hiljaisen tiedon esille ja näkyväksi tuominen pe-

rehdyttävälle sekä perehdyttäjälle itselleen. Perehdytyssuunnitelman täyttäminen yhdessä uu-

den työntekijän kanssa sekä siihen ennalta tutustuminen ja valmistautuminen voidaan myös 

nähdä osana hiljaisen tiedon tunnistamista.  

Esimies ja perehdytyksen suorittaja voivat käyttää kuvan 10 mukaisia kysymyksiä apunaan 

perehdyttämisen suunnittelussa. Kysymykset auttavat esimiestä hahmottamaan kenellä uudel-

le työntekijälle perehdytettävä osaaminen on, jolloin hänet voidaan määrätä vastaamaan siitä 

kokonaisuudesta. Perehdyttäjä taas voi apukysymysten avulla hahmottaa perehdyttämisen 

kokonaisuuksia sekä ohjeistaa uutta työntekijää kääntymään erityisosaamisista vastaavien 

puoleen.  

 



       67  

Tunnistettu hiljainen tieto: 

Perehdyttämisen ja sosiaalistumisprosessin kautta siirtyy hiljaista tietoa uudelle työntekijälle. 

Hänelle välittyy työyksikölle ominaisia työtapoja ja ajattelutapoja. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 

43.) Kuitenkaan toisen hiljaista tietoa ei voida suoraan siirtää toiselle, vaan jokaisen on kehi-

tettävä oma hiljainen tietonsa itse (Puusa & Eerikäinen, 2011, s. 49). Näin ollen perehdyttä-

misen avulla saadaan jaettua uudelle työntekijälle pieni määrä hiljaista tietoa organisaation 

osaamisesta, mutta vastuu hiljaisen tiedon keräämisestä jää työntekijän itsensä vastuulle.  

Osaamiskartoitukset 

Osaamiskartoitusten avulla esimiehet voivat määrittää tavoitteita ja tarpeita osaamisen kehit-

tämiselle. Työntekijälle kartoitukset vahvistavat tietoisuutta omasta ja yksikön osaamisesta, 

jonka avulla voidaan jäsentää ja suunnata osaamisen kehittämistä. (Viitala, 2021, s. 106.)  

Hiljaisen tiedon tunnistaminen: 

Varsinkin osallistavat osaamiskartoitukset vahvistavat tietoisuutta omasta osaamisesta, jolloin 

työntekijä huomaamattaan analysoi osaamistaan sekä liittää sitä osaksi organisaation tavoittei-

ta. Se saa heidät miettimään mitä osaamista he tarvitsevat ja mitä organisaatio tarvitsee. 

Osaamiskartoitusten täyttäminen on työntekijälle hyvä tilaisuus havaita ja pohtia omaa osaa-

mistaan. Tähän pohdintatyöhön voidaan käyttää apuna kuvaan 10 laadittuja apukysymyksiä, 

joiden avulla työntekijä pystyy kartoittamaan tulevaisuudessa tarvitsemaansa osaamista.  

Tunnistettu hiljainen tieto: 

Osaamiskartoitukset luovat tietoisuutta omasta osaamisesta, kehittämistarpeista sekä koko 

organisaation osaamisesta. Ne antavat myös tärkeää tietoa urasuunnitteluun sekä tavoite- ja 

kehityskeskusteluihin. 

Edellä mainittu toiminnanohjausjärjestelmän puuttuminen on myös osaamiskartoitusten osalta 

haaste tunnistetun hiljaisen tiedon kohdalla. Koko henkilökunnan kattava osaamiskartoitus 

antaisi tietoa niin esimiehille kuin työntekijöille osaamisen tilasta. Puutos johtaa siihen, että 

esimies ei kykene pysymään yksikkönsä osaamisesta ajan tasalla, jolloin myös osaamisen 

johtaminen on vaikeaa. Tämän vuoksi myös paljon hiljaista tietoa jää piiloon, koska esimiehet 

eivät tunnista tai tiedä kenellä on mitäkin tietoa ja osaamista.  
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7. YHTEENVETO 

Tässä luvussa koostetaan tutkielman johtopäätökset, arvioidaan tutkimusprosessin luotetta-

vuutta sekä lopuksi esitellään muutama jatkotutkimusaihe. Johtopäätökset -alaluvussa esite-

tään tutkimuksen keskeisimmät tulokset sekä pohditaan niiden merkittävyyttä ja yleistettä-

vyyttä.  

 

7.1. Johtopäätökset 

Tutkielman tarkoituksena oli selvittää, miten hiljaista tietoa voidaan tunnistaa hyödynnettä-

väksi Rajavartiolaitoksen henkilöstöjohtamisessa. Tutkimuksen tulokset luvussa päätutkimus-

kysymys jaettiin käsiteltävyyden helpottamiseksi kahden alaotsikon alle: ”Hiljaisen tiedon 

tunnistaminen” sekä ”Tunnistetun hiljaisen tiedon hyödyntäminen Rajavartiolaitoksen henki-

löstöjohtamisessa”. Ensimmäisessä alaluvussa käsiteltiin, miten hiljaista tietoa voidaan tun-

nistaa. Toisessa alaluvussa käsiteltiin, miten hiljainen tieto voidaan tunnistaa valituissa henki-

löstöjohtamisen toimenpiteissä sekä miten tunnistettua hiljaista tietoa voidaan hyödyntää 

näissä toimenpiteissä. Tutkimuksen tavoitteena oli myös löytää hiljaisen tiedon tunnistamista 

helpottavia konkreettisia tapoja ja toimenpiteitä, joiden avulla työntekijät pystyisivät tunnis-

tamaan omaa hiljaista tietoaan ja esimiehet kykenisivät tunnistamaan työntekijöidensä hiljais-

ta tietoa. 

Pelkästään hiljaisen tiedon tunnistamisesta ei ollut tutkijan havaintojen perusteella ennen teh-

ty tutkimuksia. Sanna Virtainlahti on teoksessaan Hiljaisen tietämyksen johtaminen (2009) 

käsitellyt hiljaisen tiedon tunnistamista osana sen johtamista. Lisäksi Marjut Pohjalainen ja 

Annukka Liukkonen ovat käsitelleet hiljaisen tiedon tunnistamista yhtenä osana tutkimuksis-

saan. Näissä tutkimuksissa ei kuitenkaan ole keskitytty vain hiljaisen tiedon tunnistamiseen 

tai luotu konkreettisia tapoja tai toimenpiteitä sen tunnistamiseen, kuten tämän tutkimuksen 

yhtenä tavoitteena oli.  
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Tutkimuksen teoria osassa tuli ilmi, että hiljaisen tiedon yhtenä haasteena on sen havaitsemi-

sen vaikeus. Tämä johtuu tietojen ja taitojen automatisoitumisesta. Havaitsemisen vaikeus 

vaikuttaa niin työntekijän oman hiljaisen tiedon tunnistamiseen kuin myös esimiesten työhön 

tunnistaa yksikössään oleva hiljainen tieto. Lähtökohtana hiljaisen tiedon tunnistamiselle on, 

että työntekijä itse tunnistaa oman hiljaisen tietonsa. Näihin haasteisiin vastaamiseksi tutki-

muksessa pyrittiin löytämään konkreettisia apukeinoja niin työntekijöiden kuin esimiehisten 

avuksi hiljaisen tiedon tunnistamiseen. Kuvassa 10 on tutkimuksessa tehtyjen havaintojen 

perusteella tunnistamista helpottavia apukysymyksiä sekä toimenpiteitä ja ohjeita. Kuvaan 10 

koottu sisältö pyrittiin pitämään yleisellä tasolla, jotta niitä voitaisiin hyödyntää eri organisaa-

tioissa sekä organisaation eri tasoilla. Tarkoituksena ei ollut löytää oikeita vastauksia siihen, 

miten hiljaista tietoa voidaan tunnistaa, vaan pikemminkin löytämään toimenpiteitä, apuky-

symyksiä ja ohjeita, joita pystyttäisiin käyttämään sellaisinaan tai muokkaamaan toimintaym-

päristöön sopiviksi.  

Työntekijän näkökulmasta hiljaisen tiedon tunnistaminen lähtee liikkeelle aina oman osaami-

sen arvostamisesta. Ilman oman osaamisen arvostamista on turha lähteä pohtimaan osaamis-

taan, koska vähättelyllä ja aliarvioinnilla ei saada esille sitä kokonaispotentiaalia, mikä työn-

tekijän osaamisessa on. Työntekijän hiljaisen tiedon tunnistaminen on myös riippuvainen 

työntekijän omasta aktiivisuudesta ja oma-aloitteisuudesta. Tutkimuksen tuloksissa esitetty 

kuva 10 antaa työntekijälle työkaluja ja neuvoja, miten hiljaista tietoa pystyy tunnistamaan, 

mutta itse tunnistaminen vaatii, että työntekijä myös soveltaa ja kartoittaa omaa hiljaista tieto-

aan näiden avulla.  

Myös esimiesten on osattava arvostaa työntekijöidensä osaamista, mutta esimiehen roolissa 

korostuu ymmärrys hiljaisen tiedon merkityksestä. Tietenkin työntekijän on myös ymmärret-

tävä hiljaisen tiedon merkitys, mutta esimiehen roolissa merkityksen ymmärtäminen korostuu 

enemmän. Esimiehen tehtäviin kuuluu oman yksikkönsä sekä työntekijöidensä kehittäminen, 

johon Rajavartiolaitoksen henkilöstöstrategia antaa suuntaviivoja. Tutkimuksessa käsitellyt 

henkilöstöjohtamisen toimenpiteet auttavat esimiestä tunnistamaan, dokumentoimaan sekä 

suunnittelemaan hiljaisen tiedon jakamista omassa yksikössään. Kuitenkaan tätä työtä ei voi-

da tehdä ilman, että esimies ymmärtää hiljaisen tiedon käsitteen merkityksen. On turha koittaa 

kehittää yksikköä tai työntekijöitä, mikäli ei ymmärretä, miten tärkeä hiljainen tieto on osaa-

misen kokonaisuudessa tai mikä on hiljaisen tiedon merkitys tulevaisuuden kehittämisessä.  
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Hiljaisella tiedolla on suuri merkitys henkilöstöjohtamisen toimenpiteissä. Sen avulla voidaan 

kehittää henkilöstön ja organisaation osaamista sekä toimintaa. Henkilöstön ja organisaation 

osaamisen ja toiminnan kehittäminen kuitenkin vaatii, että organisaatiossa oleva hiljainen 

tieto saadaan tunnistettua. Tähän haasteeseen vastattiin tutkimuksen kolmannella alakysy-

myksellä ”Millä henkilöstöjohtamisen toimenpiteillä voidaan tukea hiljaisen tiedon tunnista-

mista?”. Tutkimukseen valittiin viisi henkilöstöjohtamisen toimenpidettä, joiden soveltuvuut-

ta arvioitiin hiljaisen tiedon tunnistamisessa. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, 

että, kaikilla valituilla henkilöstöjohtamisen toimenpiteillä voidaan tunnistaa hiljaista tietoa. 

Ne kaikki kartoittavat, tunnistavat, arvioivat ja tekevät näkyväksi henkilöstön osaamista niin 

työntekijöille kuin esimiehille. Tämä esille saatu osaaminen sisältää aina hiljaista tietoa. Näis-

sä kaikissa kuitenkin vaatimuksena on, että yksilöt itsenäisesti ja aktiivisesti pohtivat ja kar-

toittavat omaa osaamistaan ja hiljaista tietoa. Kuten edellä jo todettiin, niin ilman työntekijän 

omaa aktiivisuutta ja halua ei saada tunnistettua hiljaista tietoa, vaikka olemassa olisi minkä-

laisia apukeinoja.  

Tulosten perusteella on myös todettava, että Rajavartiolaitoksen toiminnanohjausjärjestelmän 

puuttuminen on yksi hiljaisen tiedon tunnistamisen haaste. Ilman ajantasaista koulutusten ja 

osaamisten seuranta -järjestelmää on esimiesten sekä työntekijöiden vaikea hahmottaa osaa-

mista. Tämä johtaa siihen, että tietoa kerätään uudestaan ja uudestaan, eikä sitä missään vai-

heessa päästä analysoimaan. Pahimmassa tapauksessa tämä aiheuttaa osaamisten heikkene-

mistä ja pätevyyksien vanhenemista.  

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, että hiljaisen tiedon tunnistamisella saadaan luo-

tua työntekijöille ja esimiehille tärkeää pohjatietoa. Työntekijä saa tietoa omasta hiljaisesta 

tiedosta ja kykenee jakamaan sitä muille sekä kartoittamaan uutta hiljaista tietoa. Esimiehille 

tunnistettu hiljainen tieto tarjoaa tietoa henkilöstön ja yksikön osaamisen tilasta, tietoa ura-

suunnitteluun sekä vinkkejä esimerkiksi yksikön työvuoro suunnitteluun.  

Tutkijan mielestä tutkimuksella saavutettiin konkreettisia ohjeita sekä toimenpiteitä, joilla 

hiljaista tietoa voidaan tunnistaa ja hyödyntää organisaatiossa. Lopuksi on kuitenkin vielä 

todettava, että hiljaisen tiedon tunnistamisessa ja jakamisessa on muistettava, että pelkkä do-

kumentointi ei riitä, vaan on myös keskityttävä työntekijöiden aavistuksiin ja aisteihin. Hiljai-

seen tietoon liittyy aina henkilökohtaisia ja syvällisiä piirteitä, joita ei saada millään toimenpi-

teillä esille. Aistinvaraiset havainnot ja aavistukset ovat tärkeä osa työskentelyä ja toimintaa 

muuttuvissa tilanteissa.  
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7.2. Tutkimuksen luotettavuus 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa korostetaan tutkimuksen uskottavuutta. 

Tällöin keskitytään siihen, kuinka hyvin tutkija kykenee vakuuttamaan lukijan tulkintojensa 

oikeellisuudesta. Lisäksi tutkimuksen arvioinnissa keskitytään tulosten siirrettävyyteen eli 

ovatko tutkimuksen tuottamat tulokset erilaisia toisenlaisessa tutkimusympäristössä tai pää-

dyttäisiinkö samoihin tutkimus tuloksiin, mikäli aihetta tutkittaisiin uudemman kerran. Moni-

tulkintaisuus on ominaista ihmistieteelliselle tutkimukselle. Laadullisen tutkimuksen luotetta-

vuuden arvioinnissa on kyse siitä, kuinka perusteellisesti aineistoja, havaintoja ja tulkintoja 

kuvataan sekä, kuinka hyvin johtopäätökset noudattelevat kuvausta. Kiteytettynä on siis kyse 

tulosten ja tutkimuskokonaisuuden uskottavuudesta. (Rantapelkonen & Koistinen, 2016, s. 

62–65.) 

Tutkielman tutkimusmenetelmäksi valittiin aineistolähtöinen sisällönanalyysi, koska tarkoi-

tuksena oli rakentaa teoria empiirisestä aineistosta käsin (Eskola & Suoranta, 1998, s. 14). 

Aineistolähtöinen analyysi on kuitenkin vaikea toteuttaa, koska käytettävät käsitteet ovat tut-

kijan omien valintojen tulosta ja vaikuttavat päättelyyn. (Rantapelkonen & Koistinen, 2016, s. 

5.) Tiedon tuottaminen perustuu päätelmiin, jotka etenevät oletuksista johtopäätöksiin tietty-

jen perusteiden kautta. Tässä tutkimuksessa on käytetty induktiivista päättelyä, jossa tuotetaan 

yleistys tai teoria yksittäisten havaintojen perusteella. (Menetelmäpolku, 2015.) 

Aineistolähtöisen sisällönanalyysiin kohdistettuun kritiikkiin on pyritty vastaamaan siten, että 

tutkija on tutkimuksen alussa hahmottanut omat ennakkokäsitykset aiheesta. Näiden tiedos-

tamisen lisäksi tutkija on koko tutkimusprosessin aikana pyrkinyt pitämään koko aineiston 

näkyvissä poistamatta mitään siitä. Jokaisen luokittelu ja yhdistämisvaiheen jälkeen tutkija on 

palannut uudestaan karsittuihin luokitteluihin ja arvioinut niitä uudelleen. Myös induktiivinen 

päättely lisää subjektiivisen tulkinnan riskiä. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada tietoa hil-

jaisen tiedon tunnistamisesta yleisellä tasolla, minkä perusteella valinta tehtiin. Tutkimuksen 

tulosten osalta on kuitenkin tiedostettava, että joku toinen olisi voinut saada aineistosta toisen-

laisia tuloksia, joten tämän osalta voidaan valintaan osoittaa oikeutettua kritiikkiä.  

Tutkimus pyrittiin pitämään yleisellä tasolla rajausten avulla. Organisaation määrittely antoi 

tietenkin näkökulman viranomaisviitekehykseen, mutta yleistys pyrittiin tekemään ottamatta 

kantaa sotilasarvoon tai virka-asemaan sekä käsittely pidettiin jokaiselle organisaatiotasolle 

sovellettavissa. Lisäksi osaamisesta ja tiedosta puhutaan itse käsitteinä eikä niitä liitetty tiet-

tyyn osaamiseen tai osaamisvaatimukseen.  
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Tutkimuksen aineiston analysointi toteutettiin vain kirjallisia lähteitä hyväksi käyttäen. Ai-

neiston hankinnan suurimmaksi haasteeksi muodostui lähteistä löydettävä niukka tietomäärä 

hiljaisen tiedon tunnistamisesta. Tämän vuoksi tutkija pyrki löytämään mahdollisimman laa-

jan kirjallisen aineiston, joka koostui englannin- ja suomenkielisistä teoksista, artikkeleista ja 

tutkimuksista. Erilaisten haastatteluiden tai kyselyiden mahdollisuutta pohdittiin koko tutki-

muksen laadinnan ajan, mutta niistä luovuttiin seuraavien syiden takia. Ensimmäiseksi tutki-

mus haluttiin pitää yleisellä tasolla, jolloin haastatteluiden suorittaminen tai kyselyiden olisi 

joko rajannut tutkimusta tai sitten vaadittava otanta olisi ollut erittäin suuri. Toiseksi hiljainen 

tieto on melko tuntematon Rajavartiolaitoksen organisaatiossa, vaikka siitä ollaankin tehty 

useita tutkimuksia. Tästä johtuen vastaajat eivät välttämättä olisivat ymmärtäneet hiljaisen 

tiedon merkitystä riittävällä tasolla, jolloin osa vastauksista olisi voinut antaa vääriä tuloksia. 

Toisaalta mahdolliset haastattelut ja kyselyt olisivat kuitenkin voineet tuoda tutkimukseen 

paljon kirjallisen aineiston ulkopuolelta ja juuri sitä käytännön tietoa, joka nyt jäi osaltaan 

saavuttamatta.  

Tutkimuksen tuloksissa ja valinnoissa on nähtävissä vahvasti tutkijan oma subjektiivinen kä-

sitys. Tutkijan subjektiivisen näkemyksen taustalla on noin 5 vuoden työura Rajavartiolaitok-

sessa, josta kolme ja puoli vuotta operatiivisissa tehtävissä ja puolitoista vuotta vartioston 

henkilöstöhallinnon tehtävässä. Aineiston hankinnassa ja tutkimustehtävän hahmottelussa 

tutkijan subjektiivisen käsityksen merkitys on ollut melko pieni, mutta se korostuu varsinkin 

tutkimustyön edetessä sekä aineiston karsinnassa ja sen analysoinnissa. Varsinkin aineiston 

karsimisessa ja analyysissä tutkija yritti pitää omat ajatuksensa ja jo luodut mielipiteet ja nä-

kökulmat taustalla. Kuitenkaan niiden vaikutusta ei koskaan pystytä kokonaan poistamaan, 

mutta niiden vaikutus on pyritty minimoimaan mahdollisimman pieneksi. Varsinkin hiljaisen 

tiedon tunnistamisen toimenpiteiden ja ohjeiden laadinnassa on selkeästi nähtävissä tutkijan 

oma subjektiivinen käsitys. Ne kuitenkin pyrittiin laatimaan mahdollisimman yleisellä tasolla, 

jotta tutkijan oma käsitys jäisi mahdollisimman pieneksi. Lisäksi henkilöstöjohtamisen toi-

menpiteiden soveltuvuuden arviointi, siitä soveltuuko toimenpide paremmin hiljaisen tiedon 

tunnistamiseen vai tunnistetun hiljaisen tiedon jakamiseen, on tehty myös tutkijalle muodos-

tuneiden subjektiivisten käsitysten perusteella.  
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7.3. Jatkotutkimustarve  

Saatujen tutkimustulosten perusteella tutkija esittää kahta mahdollista jatkotutkimuksellista 

suuntaa. Ensimmäisenä esitetään hiljaisen tiedon kehittämistä ja hyödyntämistä osaamisen 

johtamisessa. Rajavartiolaitoksen osaamisen johtamisen konsepti on tämän tutkimuksen laa-

dinta hetkellä vasta alkutekijöissään. Kuitenkin hiljaisen tiedon merkitystä ei voi sulkea pois, 

kun puhutaan osaamisen johtamisesta. Kuten tutkimuksen luotettavuuden tarkastelun yhtey-

dessä tuotiin ilmi, niin Rajavartiolaitoksen virkamiehille hiljaisen tiedon käsite on melko tun-

tematon. Tämä johtuu osaksi käsitteen käytön vähäisyydestä sekä siitä, että sen merkitystä ei 

painoteta työntekijöille eikä esimiehille heidän jokapäiväisessä työssään. Rajavartiolaitoksen 

virkamiehillä on paljon tunnistamatonta hiljaista tietoa, joka saataisiin esille hiljaisen tiedon 

merkityksen esille tuomisella. Osaamisen johtamisen kehittämishankkeen päätyttyä olisi hyvä 

tutkia sitä, miten hiljaisen tiedon kehittäminen ja hyödyntäminen otetaan huomioon osaami-

sen johtamisen kokonaisuudessa. 

Toisena jatkotutkimusaiheena esitetään hiljaisen tiedon tunnistamista tietyllä organisaatiota-

solla, esimerkiksi merivartio- tai rajavartioasema tasolla. Tutkimuksen luotettavuuden arvi-

oinnin kohdalla tuotiin ilmi, että tutkimuksesta puuttuu haastatteluiden tuoma käytännön ko-

kemusten tieto. Haastatteluita voitaisiin käyttää tehokkaammin tietyn tason tarkastelussa kes-

kittyvässä tutkimuksessa. Lisäksi tutkijan mielestä merivartio- tai rajavartioasema tasolla suo-

ritettava tarkastelu olisi tarpeeksi laaja, mutta samalla se olisi riittävän yleisellä tasolla tehtävä 

tarkastelu, mikäli käsittelyssä ei luoda liian suurta painoarvoa meri- tai maarajan ominaispiir-

teisiin.   
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