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ALKUSANAT 

 

Opinnäytetyöprosessi on ollut antoisa ja inspiroiva matka osaamisen kehittämi-

sen maailmaan niin teoriassa kuin käytännössäkin. Koska opinnäytetyö valmistui 

kokopäivätyön ohessa, on matka toisinaan tuntunut haastavaltakin. Työn valmis-

tuminen tuntuu tämän vuoksi erityisen palkitsevalta. Opinnäytetyö on prosessi, 

joka vaatii kokonaisvaltaista paneutumista aiheeseen ja työvaiheisiin. Välillä pro-

sessi on tuntunut välttämättömältä velvoitteelta. Toisinaan prosessi on ollut kodi-

kas, turvallinen kupla, jonka suojassa on saanut unohtaa esimerkiksi epävakaan 

maailmantilanteen. 

Haluan kiittää Verohallintoa mahdollisuudesta tutkia asiantuntijoiden osaamisen 

kehittämistä. Toivon, että työlläni on konkreettisia vaikutuksia tiedon johtamisen 

ja asiantuntijoiden osaamisen kehittämisen edistämiseksi organisaatiossa. Kiitos 

myös opinnäytetyöni tukihenkilölle Nina-Marie Helinille työn mahdollistamisesta, 

tukemisesta ja kannustamisesta. 

Kiitokset opinnäytetyöohjaajilleni Marita Turulinille ja Mira Alhonsuolle ohjauk-

sesta. Kiitos myös haastamisesta, sen avulla sain opinnäytetyötä tehdessä sy-

vemmän oppimisprosessin, uusia oivalluksia ja onnistumisen kokemuksia. 

Erityisen kiitoksen saa mieheni Mathias Kippola, joka sitoutui myös opinnäytetyö-

prosessiin omalla tavallaan. Ilman hänen aktiivista, suurta työpanostaan kodin ja 

lasten hoitamisessa ei opinnäytetyön tekeminen olisi minulta onnistunut. Hän 

sieti myös ajoittaisen poissaolevuuteni ja hajamielisyyteni ja tuki päätöstäni to-

teuttaa opinnäytetyö alusta loppuun asti.  
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1 JOHDANTO 

Tiedolla johtaminen käsittää kaikki sellaiset toimintatavat, joilla tietoa tuotetaan ja 

käytetään hyväksi organisaaton johtamisessa (Laihonen ym. 2013, 32). Yksi 

näistä toimintatavoista on osaamisen kehittäminen, jonka ansiosta organisaation 

tietoa jalostetaan ja kehitetään. Osaamisen kehittäminen on olennainen osa or-

ganisaation tiedon johtamista, sillä siinä yhdistyvät tiedon jakaminen, uuden tie-

don luominen ja toimintatapojen kehittäminen. Osaamisen kehittäminen on tie-

don johtamista yksilötasolta (Sydänmaanlakka 2000, 176). Perimmäisenä tarkoi-

tuksena osaamisen kehittämisessä on tehdä organisaatiosta kyvykäs toimimaan 

strategisesti tehokkaasti alati muuttuvassa toimintaympäristössä. Tiedon johta-

minen asiantuntijatyössä sisältää hiljaisen tiedon hyödyntämistä ja tiedon jaka-

mista, osaamisen kehittämistä ja uuden tiedon luomista. Opinnäytetyö keskittyy 

osaamisen kehittämisen näkökulmaan asiantuntijatyössä, sillä tämä näkökulma 

on keskeinen osa tiedon johtamista. Tiedon hyödyntäminen, jakaminen ja uuden 

tiedon luominen vaativat kaikki jatkuvaa oppimista. (Virtainlahti 2009, 227.) 

Asiantuntijuus ei ole pysyvä ominaisuus, vaan tietämyksen on kasvettava ja ke-

hityttävä jatkuvasti muuttuvassa ja oppivassa organisaatiossa.  Miten tietämystä 

kehitetään, onkin huomionarvoista (Rissanen 2004, 17). Osaamisen kehittämi-

nen tuo henkilölle itselleen ammattitaitoa ja -ylpeyttä, edesauttaa työhyvinvointia 

ja vähentää stressiä. Se antaa myös kykyä muuttua jatkuvan muutoksen mukana 

ja auttaa uralla etenemisessä. Työntekijöiden odotukset työpaikan olosuhteita 

kohtaan ovat kasvaneet ja toive kehittää osaamistaan ja edetä urallaan liittyvät 

näihin odotuksiin. (Ståhle 1995, 1; Eklund 2021, 46–47.) 

Tekoäly astuu yhä suurempaan rooliin automaattisessa päätöksenteossa, ja täl-

löin asiantuntijoiden hoidettavaksi tulevat harkintaa vaativat tehtävät ja tilanteet, 

joissa vaaditaan sovellettuja ratkaisuja (Otala 2018, 16–18). Asiantuntijoiden li-

säämisellä pyritään Verohallinnossa varmistamaan se, että vaativammille asioille 

riittää tekijöitä tulevaisuudessa. Koska osaamisen kehittäminen auttaa organi-

saatiota pysymään muutoksessa mukana ja hallita tätä, tulisi organisaation tukea 

ja edesauttaa tätä. (Schwartz ym. 2020, 96.) 
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1.1 Verohallinto ja veroasiantuntijan työ 

Tutkimustyö on tehty Verohallinnon tukemana. Verohallinto toimii valtiovarainmi-

nisteriön alaisuudessa ja kerää veroista noin 95 prosenttia. (Verohallinto 2019). 

Verohallinnon strategia on toteuttaa verotus oikean määräisenä ja oikea-aikai-

sesti rahoittaakseen yhteiskunnan toimintoja. Verohallinnossa on tällä hetkellä yli 

5000 työntekijää ja se on tunnettu asiantuntijaorganisaationa. Verotusyksikön 

asiantuntijoita on noin 1480. (Verohallinto 2022a; Verohallinto 2022b.) 

Kuviossa 1 on esitetty Verohallinnon organisaatiokaavio yksikköineen. Verohal-

linnossa toimii 10 eri yksikköä: Verotusyksikkö, Asiakkuusyksikkö, Tuotehallin-

tayksikkö, Hallintoyksikkö, Esikunta- ja oikeusyksikkö, Viestintäyksikkö, Sisäisen 

tarkastuksen yksikkö, Turvallisuus- ja riskienhallintayksikkö, Harmaan talouden 

selvitysyksikkö ja Tulorekisteriyksikkö. 

 

Kuvio 1. Verohallinnon organisaatiokaavio (Verohallinto 2022a) 

Opinnäytetyö rajattiin Verotusyksikköön, jossa hoidetaan organisaation ydintoi-

minta, eli itse verotus, asiakasohjaus ja neuvonta, verotarkastus ja verovalvonta, 

sekä verojen kanto ja perintä. Verotusyksikkö sisältää kaikkien eri verolajien asi-

antuntijoita. Vahvoina yhteistyötekijöinä ja Verohallinnosta riippumattomina eli-
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minä erityisesti asiantuntijatyön kannalta toimivat Keskusverolautakunta, Vero-

tuksen oikaisulautakunta ja Veronsaajien oikeudenvalvontayksikkö. (Verohallinto 

2022a; Verohallinto 2022b.) 

Verohallinnossa asiantuntijat työskentelevät paljolti etätyössä tai hybridinä ja yh-

teyttä pidetään Microsoft Teamsin välityksellä sekä sähköpostilla. Myös lähita-

paamisia järjestetään asiantuntijoiden kesken. Työskentely on valtakunnallista, 

eli se ei ole alueellisesti sidottua. 

Verotusyksikössä on monenlaista työtä tekeviä asiantuntijoita, mutta tämä opin-

näytetyö on rajattu Verotusyksikön veroasiantuntijoihin. Veroasiantuntijatyö on 

hyvin usein ennalta arvaamattomien verotuksellisten ongelmien ratkomista ja lain 

soveltamista vaihtuviin tilanteisiin. Veroasiantuntijatyöhön kuuluu vaativat vero-

tustehtävät, oikaisuvaatimukset, ennakkoratkaisut, asiantuntijatukena toimimi-

nen virkailijoille sekä uusien asioiden perehdyttäminen. Työtä on tarkoitus toteut-

taa valmentavalla otteella, joka tarkoittaa, että valmiiden vastausten sijaan asian-

tuntija rohkaisee valmennettavaa itseään ottamaan vastuuta ratkaisujen löytymi-

sestä (eOppiva 2022). 

1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset 

Opinnäytetyössä tutkitaan tiedon johtamista asiantuntijatyössä Verohallinnossa 

osaamisen kehittämisen näkökulmasta. Tutkimuksen avulla on tarkoitus tehdä 

osaamisen kehittäminen näkyvämmäksi, ymmärrettävämmäksi ja toimivammaksi 

osaksi käytännön asiantuntijatyötä Verohallinnossa. Moni organisaatio tunnistaa 

osaamisen kehittämisen hyödylliseksi asiaksi ja sisällyttää sen toimintaperiaat-

teisiinsa ainakin näennäisesti, mutta on kyseenalaista, jääkö tälle aikaa työtä teh-

dessä ja tuetaanko osaamisen kehittämistä todella. 

Useat organisaatiot tiedostavat, että osaamisen kehittäminen on hyödyllistä ja 

tärkeää, mutta usein osaamisen kehittäminen hahmotetaan työstä erillisenä ja 

ylimääräisenä tai toissijaisena toimintona (Toivanen, Leppänen & Kovalainen 

2012, 7). Osaamisen kehittäminen tapahtuu kuitenkin parhaimmillaan tiiviinä 

osana käytännön työtä (Otala 2018, 19–20). Onkin tärkeää tutkia, miten osaami-

sen kehittäminen saadaan lähemmäksi työn tekemistä käytännössä. Opinnäyte-
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työn tavoite on löytää sopivia keinoja osaamisen kehittämiseen asiantuntija-

työssä ja tuoda osaamisen kehittäminen kiinteäksi osaksi käytännön asiantunti-

jatyötä. Tavoite on tutkia asiantuntijan valmentavaa otetta osaamisen kehittämi-

sen kannalta. Tavoite on myös tunnistaa osaamisen kehittämisen esteitä Vero-

hallinnossa ja nostaa esiin osaamisen kehittämisen hyödyt. Tutkimus pyrkii vas-

taamaan seuraaviin kysymyksiin: 

• Miten asiantuntijat ylläpitävät ja kehittävät omaa asiantuntijuuttaan organi-

saatiossa? 

• Miten osaamisen kehittämistä tuetaan Verohallinnossa? 

• Mitä haasteita osaamisen kehittämiselle on? 

• Tunnistetaanko organisaatiossa osaamisen kehittämisen hyödyt? 

• Mikä on asiantuntijan valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittämi-

sessä? 

Osaamisen kehittämisen tutkiminen Verohallinnon ydintoiminnan kannalta on eri-

tyisen tärkeää, jotta ydintoiminta voidaan pitää mahdollisimman tehokkaana jat-

kuvassa muutoksessa. Opinnäytetyöstä on hyötyä tahoille, jotka edistävät työk-

seen veroasiantuntijoiden osaamisen kehittämistä Verohallinnossa. Opinnäyte-

työstä on hyötyä myös Verotusyksikön asiantuntijoille ja ryhmäpäälliköille, sillä se 

tuo esiin heidän tarpeensa ja toiveensa osaamisen kehittämisen suhteen organi-

saatiossa. Opinnäytetyö voi antaa tuloksia, jotka ovat sovellettavissa myös muu-

hun työhön Verohallinnossa, onhan osaamisen kehittäminen tärkeä osa kaiken-

laista työtä. Tutkimuksen tuloksia voi mahdollisesti hyödyntää myös muissa vas-

taavanlaisissa asiantuntijaorganisaatioissa. 

Verohallinnossa ei ole tehty aiempia tutkimuksia osaamisen kehittämisen es-

teistä. Näiden tunnistaminen on tärkeää, jotta osaamisen kehittäminen on miele-

kästä tai ylipäätään mahdollista työssä. Esteiden tunnistamisen jälkeen voidaan 

miettiä niihin myös ratkaisuja. 

Verohallinnon arvot ovat luottamus, yhteistyö ja uudistuminen. (Verohallinto 

2023b.) Kaikki nämä arvot ovat myös oppivan organisaation ominaisuuksia. 
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Opinnäytetyö tukee Verohallinnon strategiaa ja arvopohjaa tuomalla osaamisen 

kehittämistä toimivammaksi osaksi käytännön verotustyötä. Opinnäytetyöllä on 

yhteys sekä Verohallinnon strategian toteutumiseen että arvojen tukemiseen, 

sillä osaava henkilöstö ja ketterästi oppiva organisaatio eivät takaa ainoastaan 

strategian toteutumisen, vaan myös organisaation uudistumisen. Osaamisen ke-

hittäminen edistää myös positiivista asiakaskokemusta, sillä osaava ja asiantun-

teva henkilöstö palvelee asiakaskuntaansa tehokkaammin ja asiakaslähtöisem-

min (Otala & Meklin 2021, 13–15). 

1.3 Opinnäytetyön kuvaus 

Opinnäytetyön lähestymistapa on tapaustutkimus. Tutkimusmenetelmä on laa-

dullinen tutkimus ja aineisto opinnäytetyöhön on kerätty yhdeksällä teemahaas-

tattelulla Verohallinnossa aiheeseen liittyen. Haastateltavista kolme oli veroasi-

antuntijoita, kaksi kokeneempia erityisasiantuntijoita ja kolme ryhmäpäällikköä. 

Lisäksi aluksi järjestettiin yhteinen haastattelu kahden osaamisen kehittämisen 

asiantuntijan kanssa. Haastatteluaineisto on analysoitu sisällönanalyysiä sovel-

taen. 

Opinnäytetyön käsitteissä on avattu tiedon johtamiseen liittyviä käsitteitä niihin 

kytkeytyvien perinteisten teorioiden, kuten esimerkiksi Nonakan ja Takeuchin 

(1995, 62–71) SECI-mallin pohjalta, sekä hiljaisen tiedon käsitteen näkökul-

masta. Osaamiseen liittyviä käsitteitä on lähestytty osaamisen johtamisen näkö-

kulmasta kuvaamalla muun muassa oppimisen arkkitehtuuria organisaatiossa, 

osaamisen kehittämistä perinteisen 70–20–10-mallin pohjalta sekä oppivaa or-

ganisaatiota muun muassa Peter Sengen (2006) viiden oppivan organisaation 

käyttäytymistä ohjaavan säännön (five disciplines) näkökulmasta. 
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2 TIETO JA TIEDON JOHTAMINEN 

2.1 Tiedon rakenne 

Tutkimuksen käsitettä “tieto” ei tule sekoittaa dataan tai informaatioon (Virtainlahti 

2009, 31–33). Data, informaatio ja tieto voidaan asettaa kolmeen tasoon (kuvio 

2), jossa data on ensimmäisellä tasolla ja tarkoittaa eksplisiittistä, objektiivista 

faktaa. Data muuttuu informaatioksi, kun sille luodaan merkitys tai tarkoitus. In-

formaatio on yhä eksplisiittistä, kielellä selitettävää. Informaatio taas muuttuu tie-

doksi, kun siihen liittyy ihmisen oivallus, kokemus, intuitio ja arvopohja. Tätä kor-

keampia tiedon tasoja voivat olla älykkyys, ymmärrys, viisaus ja totuus. (Virtain-

lahti 2009, 32; Laihonen ym. 2013, 17–18.) 

 

Kuvio 2. Tiedon tasot (mukaillen Laihonen ym. 2013) 

Tieto voidaan jakaa vielä kahteen osaan: hiljaiseen tietoon, joka on henkilön ko-

kemusperäistä tiedostamatonta ja tiedostettua tietämystä, ja eksplisiittiseen tie-

toon, eli johonkin ulkoiseen muotoon siirrettyyn tietoon. (Laihonen 2013 ym. 18.) 

Hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat toisensa jatkumoita ihmisten välisessä vuo-

rovaikutuksessa eikä niitä voi täysin erottaa, vaan ne täydentävät toisiaan 

(Nonaka & Takeuchi 1995, 61). Nonaka ja Takeuchi (1995, 62–71) kuvaavat tätä 

jatkumoa SECI-mallissa (kuvio 3). Sosialisaatiossa yksilöt jakavat hiljaista tietoa 

vuorovaikutuksen avulla. Ulkoistamisessa saatetaan hiljainen tieto ilmaistavissa 

olevaan, eksplisiittiseen muotoon. Yhdistämisessä tämä uusi eksplisiittinen tieto 

kootaan, jaotellaan ja yhdistetään erilaisiksi kokonaisuuksiksi jo olemassa ole-

vaan tietoon. Sisäistämisessä eksplisiittinen tieto muuttuu jälleen hiljaiseksi tie-

doksi yksilön ymmärryksen seurauksena ja uuden toimintamallin käyttöönoton 
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myötä. 

 

Kuvio 3. SECI-malli (Wikipedia 2023) 

2.2 Hiljainen tieto ja sen jakamisen edellytykset 

Filosofi Michael Polanyi (1966) nosti esiin termin "tacit knowledge", joka tarkoittaa 

hiljaista tietoa ja on olennainen osa tieteellistä tietoa (Thomas & Gupta 2022, 

1015). Hiljainen tieto on henkilökohtaista, kokemuksen kautta työssä opittua ko-

konaisvaltaista ymmärrystä omasta työstä. Hiljainen tieto on vaikeasti ilmaista-

vissa, mutta kuitenkin siirrettävissä henkilöltä toiselle. (Nonaka & Takeuchi 1995, 

59–61; Choo 2000, 395–396.) Hiljainen tieto on jaettavissa kahteen ulottuvuu-

teen. Ensimmäinen ulottuvuus käsittää teknisen taitotiedon (know-how) eli yksi-

lölliset taidot ja tiedot ja sen, kuinka asioita tehdään. Toinen on kognitiivinen ulot-

tuvuus (know that), joka sisältää yksilön mielensisäiset ajatusmallit, kokonaisku-

van, uskomukset ja näkemykset. (Nonaka & Takeuchi 1995, 60; Virtainlahti 2009, 

47.) 

Hiljainen tieto voi ilmentyä asiantuntijaintuitiona, kokemukseen perustuvana in-

tuitiivisena aavistuksena (Otala 2018, 42). Tällaista intuitiivista tietoa voi kutsua 

esimerkiksi ”näppituntumaksi”, jonka avulla asiantuntija kykenee tekemään oi-

kean ratkaisun kykenemättä kuitenkaan selittämään, miksi ratkaisu on oikea 

(Hakkarainen & Paavola 2008, 65). Hiljainen tieto ilmenee käytännön työelä-

mässä esimerkiksi erilaisina käytäntöinä, nikseinä, tilanneherkkyytenä, sääntöjen 
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soveltamisena erilaisiin tilanteisiin, kädentaitoina, kokemuksena tai aistihavain-

toina. (Virtainlahti 2009, 46.) 

Työn jatkuvuuden kannalta olennaisen hiljaisen tiedon jakaminen on tärkeää, 

koska se vaikuttaa olennaisesti organisaation toimintavarmuuteen, tuottavuu-

teen, jatkuvaan kehitykseen, innovaatio- ja kilpailukykyyn. Jakamisen myötä hil-

jaisesta tiedosta tulee näkyvää, hyödynnettävää ja kehitettävää. Hiljaisen tiedon 

jakaminen vahvistaa työntekijöiden luovuutta, keskinäistä luottamusta ja yhteen-

kuuluvuutta. (Arnett & Wittmann 2014, 329; Iqbal, Nazir & Ahmad 2023, 2756–

2757.) 

Kaiken hiljaisen tiedon jakamisen olennainen perusta on vuorovaikutus. Hiljainen 

tieto välittyy kokemuksia jakamalla, esimerkkien avulla, kysyttäessä, keskustel-

taessa, kommunikoimalla, luomalla dialogia, parityöskentelyssä (Moilanen 2008, 

240). Hiljaisen tiedon jakamiseen on lukemattomia virallisia ja epävirallisia käy-

täntöjä, kuten workshopit, mentorointi, tutorointi, työhönopastus, kokemusten 

vaihtopiirit, palaverit, esimerkistä oppiminen (Virtainlahti 2009, 108–109, 117). 

Johdon tehtävä on huolehtia, että organisaatiossa on sellaiset rakenteet, tekno-

logia ja olosuhteet, jotka tukevat hiljaisen tiedon jakamista ja työntekijöiden jat-

kuvaa vuorovaikutusta (Arnett & Wittmann 2014, 329; Castellani, Rossato, Gia-

retta & Davide 2019, 130–131). 

Japanilainen käsite “ba” viittaa tilaan, jossa tietoa luodaan. Tila voi olla fyysinen, 

virtuaalinen, henkinen tai kaikkien näiden yhdistelmä ja käsite kattaa ihmisten 

välisen vuorovaikutuksen tunteista, kokemuksesta ja mentaalisista malleista. Ba-

tila on kiireetön ja stressitön ympäristö, jossa jaetaan ideoita ja ajatuksia vapaasti 

ja luovasti soveltaen. Tila voi olla esimerkiksi virtuaalinen alusta, sähköinen foo-

rumi, säännöllisesti kokoontuva tiimi tai mentorointisuhde. Ba-tilassa syntyy uutta 

tietoa ja osaamista nimenomaan vuorovaikutuksen kautta. Tätä varten organi-

saatiossa on hyvä luoda rakenteet ja olosuhteet, jotka mahdollistavat sujuvan 

vuorovaikutuksen ja tiiviin tiedonjakamisen. (Nonaka & Konno 1998, 40–43, 48–

53; Virtainlahti 2009, 171.) 
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2.3 Tiedon johtaminen 

Tiedon johtamisen erilaisista määritelmistä on tunnistettavissa seuraavanlaiset 

toimet: tiedon luominen, hankinta, varastoiminen, jakaminen ja soveltaminen 

(Hislop, Bosua & Helms, 2018, 50; Sydänmaanlakka 2000, 172–174). Laihonen 

ym. (2013, 32) liittävät nämä toimet oppivaan ja uusiutuvan organisaatioon. Sy-

dänmaanlakka (2000, 172) kuvaa näiden toimien tukevan hiljaisen, henkilökoh-

taisen tiedon muuttumista havaittavaksi koko ryhmän tiedoksi. Tiedon johtaminen 

sisältää osa-alueita, jotka ovat hankalasti johdettavissa, sillä johtaminen ei sisällä 

ainoastaan eksplisiittisen tiedon johtamista, missä näkyvässä muodossa olevaa 

tietoa varastoidaan, jaetaan, käytetään ja löydetään, vaan siihen kuuluu myös 

hiljaisen tiedon johtaminen. (Kalling & Styhre 2003, 27; Virtainlahti 2009, 70). 

Tiedon johtamisen englanninkielinen vastaava sana “knowledge management” 

on tulkittavissa monella eri tavalla, mutta tässä opinnäytetyössä keskitytään nä-

kökulmaan tietämyksenhallinnasta (Lönnqvist 2007, 12). Tietämyksenhallinta on 

kokonaisuus, jossa hallinnoidaan tiedon jakamiseen, soveltamiseen ja tiedon luo-

miseen liittyviä prosesseja (Laihonen ym. 2013, 51–52). Osaamisen kehittäminen 

tiedon johtamisessa liittyy tiedon hankitaan, omaksumiseen, soveltamiseen ja uu-

den tiedon luomiseen. 

Tiedon johtamisessa on havaittavissa kaksi suuntausta, liikkeenjohdollinen ja tie-

totekninen. Liikkeenjohdollinen lähestymistapa korostaa tiedon johtamista ihmis-

ten välisenä prosessina, johon kuuluu osaamisen hallinnoiminen, mukaan lukien 

osaamisen kehittäminen, organisaatiossa. Tietotekninen lähestymistapa taas 

keskittyy teknologian rooliin tiedon hallinnassa. (Rissanen 2004, 17; Laihonen 

ym. 2013, 32.) Kolmannessa lähestymistavassa liitetään yhteen erilaisia näkö-

kulmia, joita ovat oppivan organisaation, tietämyksenhallinnan, aineettoman pää-

oman näkökulma ja liiketoiminnan tiedon hallinta (Laihonen ym. 2013, 32). Pe-

rusajatus on, että tiedon johtamiseen liittyy olemassa oleva tieto ja sen hallinta, 

tiedon oppiminen, uuden tiedon luominen ja osaamisen hallinnoiminen. 

Tiedon johtaminen lähtee aina strategiasta. Strategialähtöinen suorituksen, osaa-

misen ja tiedon mittaaminen, prosessit, organisaatiorakenne ja teknologia edes-



16 

 

auttavat tiedon johtamista. Nykyään tarjolla on monenlaisia mahdollisuuksia ke-

rätä tietoa ja näin ollen tietoa on saatavilla hyvin paljon. Tiedon johtamisessa on 

kuitenkin tunnistettava, mikä on tiedon merkitys organisaatiolle, mikä tieto on tar-

peellista organisaation toiminnalle ja miten tiedon johtamisen toimet, kuten tiedon 

luominen, hankinta, varastointi, jakaminen toteutetaan. (Laihonen ym. 2013, 53; 

Sydänmaanlakka 2000, 188–189.) 

Kuten alaluvun 2.2 lopussa todettiin, organisaatiorakenteiden avulla tuetaan tie-

don jakamista. Nämä rakenteet vaikuttavat suurelta osin siihen, miten työntekijät 

ovat vuorovaikutuksessa keskenään ja pahimmillaan rakenteet voivat estää tie-

don jakamisen. (Virtainlahti 2009, 137; Sandvik, Saouma, Seegert & Stanton 

2020, 1676.) Itseohjautuvuuden tukeminen edistää tiedon jakamisen olosuhteita, 

kun taas hierakkinen organisaatiorakenne vaikuttaa negatiivisesti tiedon jakami-

seen (Hislop ym. 2018, 276–277). 

Myös organisaatiokulttuuri tukee tiedon johtamista. Kun organisaation kulttuuri 

on avoin ja luottamuksellinen, ihmiset jakavat tietoa motivoituneesti. (Sydän-

maanlakka 2000, 187–189; Thomas & Gupta 2022, 1026.) Suhtautuminen tietä-

myksenhallintaan on muuttunut: tiedon käyttö ei kuluta tiedon arvoa sitä hyödyn-

nettäessä. Tästä ovat poikkeuksena liiketoimintasalaisuudet. Tiedon panttaus 

oman aseman suojaamiseksi luottamuksen puuttuessa on vahingollista organi-

saatiolle. Vuorovaikutuksessa muiden kanssa tieto jalostuu ja sen arvo monin-

kertaistuu. (Virtainlahti 2009, 87; Laihonen ym. 2013, 52–53.) 
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3 OSAAMISEN HALLINNOIMINEN ORGANISAATIOSSA 

3.1 Osaaminen, asiantuntijatyö ja valmentava ote 

Osaaminen tässä opinnäytetyössä on ymmärretty työtehtävien edellyttäminä val-

miuksina, kompetenssina, ammattitaitona (Viitala 2005, 113). Osaaminen muo-

dostuu henkilön tiedoista, taidoista ja kokemuksesta (Tuomi & Sumkin 2012, 26). 

Osaaminen ei kuitenkaan ole stabiili tila, sillä organisaatio, työtehtävät ja organi-

saation toimintaympäristö muuttuvat jatkuvasti. Sekä organisaation että asian-

tuntijan osaamisen on siis kehityttävä. Osaaminen kehittyy yksilön oppimisen 

kautta (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, luku 4) ja on kytköksissä vahvasti hiljai-

seen tietoon: on helppoa kertoa, mitä asioita henkilö osaa, mutta hankalampaa 

on ilmaista, kuinka henkilö osaa nämä asiat (Toivonen & Asikainen 2004, 15–

16). Kokemus ei pelkästään riitä osaamiseksi, vaikkakin se tukee oppimista, vaan 

sen lisäksi tarvitaan kykyä ottaa tilanne haltuun, ongelmanratkaisukykyä ja kette-

ryyttä hankkia tarvittavaa tietoa (Otala 2018, 20–21). Osaaminen vaatii aikaa, 

erilaisten tapausten käsittelyä, toistoa ja reflektointia. Asian taitava hallitseminen 

on asiantuntijuutta (Otala 2018, 88). 

Asiantuntijan työhön kuuluu jatkuva oman kompetenssin koetteleminen ja kehit-

täminen (Tynjälä 1999, 160–161). Kun asiantuntija asettaa itsensä haasteelli-

sempien ongelmien ääreen, toimii hän osaamisensa ylärajoilla ja kehittää sitä ak-

tiivisesti (Paloniemi, Rasku-Puttonen & Tynjälä 2010, 15). Asiantuntijan uskal-

lusta hankkia osaamista uusilta alueilta kutsutaan dynaamiseksi asiantuntijuu-

deksi (Otala 2018, 88). Kokenut asiantuntija kykenee käsittelemään ongelmia si-

ten, että se laajentaa tietämystä (Valkeavaara 1999, 107). Asiantuntijaosaamisen 

kehittyminen vaatii sitä, että mahdollistetaan oppimisympäristö, jossa nimen-

omaan asiantuntijataidot kehittyvät (Rissanen 2004, 19–20). 

Asiantuntijatyössä sovelletaan jo opittuja ongelmanratkaisuprosesseja uusiin, sa-

mantyyppisiin tilanteisiin (Goldman 2018, 4). Veroasiantuntijan työ liittyy enem-

mänkin asioiden syvään tietämykseen kuin toimintaan: asiantuntijuus on sitä, että 

kyetään tulkitsemaan lakia ja soveltamaan sitä vaihtelevissa tilanteissa ja että 

kyetään tunnistamaan lain puitteet ja sen antamat mahdollisuudet. Asiantuntijuus 

kehittyy nimenomaan työssä oppimisen kautta ja vuorovaikutuksessa kollegoiden 
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kanssa, joten asiantuntijuus on kollektiivista (Rissanen 2004, 20; Palonen & Gru-

ber 2010, 42; Catonini, Kurbatov & Stepanov 2024, 340-–341.) 

Verohallinnossa asiantuntijatyössä on käytössä valmentava ote, joka on kehitetty 

tukemaan muuttuvaa työelämää. Valmentava asiantuntijuus on mukaelma val-

mentavan johtajuuden käsitteestä. Ollakseen muutoskyvykäs, työntekijän on tar-

koitus oppia jatkuvasti työssään, olla itseohjautuva ja saada rakentavaa pa-

lautetta, ja valmentava ote on vastaus tähän (Kuittinen 2023). Asiantuntijan val-

mentavan otteen tarkoituksena on kehittää sekä asiantuntijan että valmennetta-

van osaamista yhdessä asioita ratkaisemalla (eOppiva 2022). 

Asiantuntijan valmentava ote perustuu kilpaurheilija ja valmentaja Whitmoren 

(2017, 96) GROW-malliin (kuvio 4). GROW on laajasti ympäri maailman tunnettu 

ja organisaatioissa hyödynnetty valmennusmalli, jota käytetään ongelmien ratkai-

suun ja tavoitteiden saavuttamiseen (Dembkowski, Eldridge & Hunter 2006, 83). 

Mallissa määritellään ensin tavoite (goal), eli asia, mikä halutaan ratkaista. Seu-

raavaksi selvitetään nykytila (reality), eli mitä on jo tehty, mikä on toiminut ja mikä 

on edelleen epäselvää. Tämän jälkeen asian ratkaisemiseen mietitään erilaisia 

vaihtoehtoja (options). Lopuksi mietitään toimenpiteet (way forward), eli asiat, 

mitkä tehdään seuraavaksi (Whitmore Dembkowskin & Eldridgen mukaan 2003, 

2; Hay 2003, 1). 
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Kuvio 4. GROW-malli (mukaillen eOppiva 2022) 

Asiantuntijan tehtävä ei ole antaa suoria vastauksia erilaisiin ongelmiin, vaan asi-

antuntija on pikemminkin yhdessä pohtija, tiedon lähteille ohjaava ja eteenpäin 

rohkaiseva ja kannustava valmentaja (eOppiva 2022). Valmentava asiantuntija 

haastaa, rohkaisee, kehittää ja innostaa. Hän ohjaa kysymyksillä, jotka aktivoivat 

ajattelemaan. Valmentavat kysymykset ovat avoimia ja alkavat usein sanoilla 

"mitä", "miten", "milloin", "missä" tai "miltä" (Eskelinen 2023). Asiantuntijan teh-

tävä Verohallinnossa on verotustehtävien ohessa toimia myös virkailijoiden osaa-

misen kehittäjänä ja valmentava ote on tässä tehtävässä olennainen tekijä. 

3.2 Osaamisen kehittäminen 

Työympäristö, organisaatio ja työtehtävät muuttuvat jatkuvasti. Tästä syystä 

osaamisen jatkuva kehittäminen on edellytys selviytymiselle työelämässä (Otala 

2018, 17–21). Kuten monissa julkishallinnon organisaatioissa, myös Verohallin-

nossa automaatio tulee hoitamaan tulevaisuudessa yhä enemmän työtehtäviä ja 

henkilöstöresurssit suunnataan vaativampiin asiantuntijatehtäviin. Osaamisen 

kehittäminen mahdollistaa menestyksekkään toiminnan organisaatiossa, se pa-

rantaa suoriutumiskykyä työssä ja luo toimintavarmuutta (Medina & Medina 2015, 
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289; Otala & Meklin 2021, 15, 21). Osaamisen kehittäminen kasvattaa paitsi työn-

tekijöiden toimintakyvykkyyttä myös työntekijöiden resilienssiä eli muutoskyvyk-

kyyttä, mikä tukee organisaation kykyä toimia muutoksessa (Lengnick-Hall ym. 

2011 & Stanisic ym. 2017, Jäntin ja Seppälän 2021, 56–58 mukaan). Osaamisen 

kehittämisen hyödyt niin yksilölle itselleen kuin organisaatiolle ovat selkeästi ha-

vaittavissa, mutta sen hyödyt myös yhteiskunnalle ovat merkittävät. Osaamisen 

uudistaminen uudistaa jatkuvasti myös työelämää ja tätä myötä yhteiskuntaa 

muutoksen mukana. Osaamisen kehittäminen tuo pitkällä tähtäimellä valtin koko 

Suomelle menestyä kansanvälisessä vertailussa. (Otala 2018, 328–329.) 

Osaamisen kehittäminen ei ole vain välttämätöntä nyky-yhteiskunnassa, vaan 

oppiminen on myös ihmiselle luontainen tila. Ihmisaivojen plastisuus osoittaa, 

että samalla tavalla kuin lihasta harjoitetaan, myös aivojen harjoittaminen, eli uu-

den oppiminen, vaikuttaa ihmisen hyvinvointiin sekä yksityiselämässä että työ-

elämässä. (Otala 2018, 63–65.) 

Tutkijat Dreyfus ja Dreyfus (1999) kuvaavat osaamisen kehittymistä tasoissa (ku-

vio 5). Osaamisen kehittyminen on portaittainen prosessi, jossa muutosta syntyy 

kokonaisvaltaisesti niin havainnoissa, opiskelussa kuin tekemisessäkin. Kuvan 

noviisi tukeutuu eniten teoriatietoon ja sääntöihin. Tasoilla edetessä ja kokemuk-

sen karttuessa tekeminen alkaa yhä enemmän siirtyä tiedostetusta tiedosta hil-

jaiseen tietoon, intuitiiviseen ajatteluun. (Virtainlahti 2009, 157–161.) Usein osaa-

misen kehittämistä kuvataan 70–20–10-mallilla, joka kuvaa osaamisen kehittä-

misen tapahtuvan 70 prosenttisesti kokemuksen myötä, 20 prosenttisesti vuoro-

vaikutuksessa ja 10 prosenttisesti koulutuksissa (Eklund 2021, 38). 
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Kuvio 5. Osaamisen kehittymisen tasot edeten tiedostetusta tiedosta hiljaiseen 
tietoon (mukaillen Virtainlahti 2009, 157) 

Osaamisen kehittäminen tapahtuu niin muodollisten tapahtumien, kuten koulu-

tuksen, perehdyttämisen ja opintojen kautta kuin epämuodollisten tilanteiden 

kautta esimerkiksi keskinäisessä vuorovaikutuksessa, lukemalla kirjallisuutta ja 

vierailijaluennoilla. Osaamisen kehittämisen voi kytkeä eri tavoilla työhön. Näitä 

tapoja ovat esimerkiksi erilaiset palaverit, coaching, työpajat, fasilitointi, vertais-

opetus, työkierto, sijaisuus, erityistehtävät, työn muotoilu, projektit ja kehittämis-

hankkeet, tutorointi, mentorointi, kehityskeskustelut, työhön ohjaus, toiminnassa 

oppiminen, jota kutsutaan myös termillä action learning. (Viitala 2005, 183, 260–

282; Eklund 2021, 163–168,171–174.) Action learning on resurssitehokas keino 

oppimiseen jatkuvassa muutoksessa tiimityöskentelyn voimin (Grönfors 2010, 

56–59). 

Osaamisen kehittämistä voi tapahtua myös hyvin arkisien ilmiöiden kautta. Näitä 

ovat esimerkiksi palaute, intuitiivinen ajattelu ja oivallukset, vuorovaikutus, itse-

reflektio sekä työssä oppiminen. (Otala 2018, 36–49; Eklund 2021, 159–160.) 

Noviisi

Edistynyt 
aloittelija

Osaaja

Taitaja

Asiantuntija



22 

 

Osaamisen kehittymistä voi tapahtua erilaisissa tilaisuuksissa: messuilla, konfe-

rensseissa, opintomatkoilla tai kuuntelemalla esimerkiksi podcastia (Mannermaa 

2022). 

Mumford ja Honey (1982) ovat erotelleet erilaisia oppimistyyppejä: aktivisti, poh-

tija, teoreetikko ja pragmaatikko. Aktivisti oppii parhaiten kokemuksista ja teke-

mällä yhdessä muiden kanssa, kun pohtija taas oppii seuraamalla takaa-alalla ja 

havaintoja tekemällä. Teoreetikko oppii lukemalla ja analysoimalla asioiden väli-

siä suhteita. Pragmaatikko oppii kokeilemalla, palautetta saamalla ja asioita käy-

täntöön viemällä. (Grönfors 2010, 40–42.) Yksi ihminen voi soveltaa erilaisia op-

pimistyylejä eri tilanteissa tai omata pari vahvempaa oppimistyyliä. Tietoisuus eri-

laisista oppimistyyleistä antaa ymmärrystä sekä omaan että muiden oppimiseen. 

(Kupias ym. 2014, luku 4.). 

Kuten alaluvussa 2.3 todettiin, osaamisen kehittäminen on sujuvaa luottamuksel-

lisessa organisaatiokulttuurissa. Osaamisen kehittämiselle voi olla erilaisia es-

teitä, jotka liittyvät sekä organisaatiokulttuuriin että työntekijän omiin asenteisiin. 

Työntekijän omia asenteita tarkasteltaessa itseohjautuvuus, uteliaisuus, aktiivi-

suus ja avoin asenne edesauttavat osaamisen kehittämistä; puolestaan jousta-

mattomuus ja jäykät asenteet luovat esteitä osaamisen kehittämiselle. Sitoutunut 

työntekijä on valmiimpi kehittymään ja innokkaampi osallistumaan asioihin. 

Osaamisen kehittämisen kannalta on hyvä olla epävarmuuden sietokykyä ja roh-

keutta tarttua uusiin asioihin. Kielteinen asenne oppimista, itseä ja muita ihmisiä 

kohtaan estää osaamisen kehittämistä. Myös tietynlaiset ennakkoasenteet sekä 

motivaation puute estävät osaamisen kehittämistä. Osaamisen kehittämisen kan-

nalta on tärkeää, että työntekijä voi hyvin ja että hänellä on riittävä ammattitaito. 

(Grönfors 2010, 37–38; Otala & Meklin 2021, 46–50.) 

Kun työntekijällä on kokemus, että hän tekee merkityksellistä, mielekästä työtä ja 

että hän voi toimia itseohjautuvasti työssään, luo se innostusta ja työn imua. Jat-

kuvassa stressissä ja kiireen tunteessa ei työntekijällä ole energiaa uusien asioi-

den opetteluun. (Otala & Meklin 2021, 227–229.) Kun työntekijä hallitsee omaa 

oppimistaan, tuo se työn hallinnan tunnetta, vähentää stressiä ja lisää tehok-
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kuutta työssä (Paulsson, Ivergård & Hunt 2004, 135). Sisäinen motivaatio oppi-

miseen kasvaa, kun työntekijä tuntee mahdollisuutensa vaikuttaa työhönsä ja sen 

hallintaan (Otala 2018, 92–93). 

Oppivan organisaation piirteet mahdollistavat osaamisen kehittämistä työpaikalla 

Otala & Meklin 2021, 115). Näitä piirteitä käydään läpi alaluvussa 3.4. Johdon 

tehtävä organisaatiossa on luoda ympäristö ja kulttuuri, joka mahdollistaa osaa-

misen kehittämisen (Otala & Meklin 2021, 229). Organisaatioon luodaan raken-

teita, jotka tukevat jatkuvaa kehittymistä ja uralla etenemistä (De Vos, De Hauw 

& Heijden 2011, 444–445). Osaamisen kehittämistä tapahtuu suurilta osin vuo-

rovaikutuksessa, mitä tukee ajatustenvaihtoa ja tuen antamista suosiva kulttuuri 

työyhteisössä (Nonaka & Konno 1998, 40–43: Otala & Meklin 2021, 119). 

Joustamattomat asenteet ja odotukset myös organisaation puolelta estävät osaa-

misen kehittämistä. Organisaatiot painottavatkin usein tehokkuutta ja tulostavoit-

teita, jolloin syntyy ristiriitainen tilanne osaamisen kehittämisen kannalta, koska 

eettiset arvot eivät kohtaa taloudellisten kanssa. Niin muodolliselle kuin epämuo-

dolliselle osaamisen kehittämiselle on annettava tarpeeksi aikaa. Työtahdin on 

oltava sellainen, että se antaa tilaa asioiden oppimiselle. (Grönfors 2010, 37–38; 

Toivanen ym. 2012, 4; Otala & Meklin 2021, 46–50, 229.) Kiireen onkin havaittu 

useissa organisaatioissa vievän tilaa osaamisen kehittämiseltä (Toivanen ym. 

2012, 9). On tärkeää myös se, että työntekijöillä on tietty vakaus työolosuhteissa. 

Jos työpaikalla on epävarmuutta esimerkiksi tehtävien jatkuvuudesta tai esteitä 

uralla edistymiselle, vaikuttaa se negatiivisesti organisaatiokulttuuriin, tiimien 

luottamuksen syntymiseen ja sitä myötä osaamisen ja tiedon jakamiseen. (Vir-

tainlahti 2009, 87–88; Otala & Meklin 2021, 44–47, 119–123.) 

3.3 Osaamisen johtaminen ja mittaaminen 

Osaamisen johtamista voidaan tutkia sekä yksilön että organisaation näkökul-

masta. Organisaation näkökulmasta osaamisen johtaminen perustuu organisaa-

tion strategian toteuttamiseen (Tuomi & Sumkin 2012, 14). Se käsittää organi-

saatiossa kaikki toiminnot, jotka liittyvät strategian kannalta tärkeän osaamisen 

ylläpitämiseen, kehittämiseen, luomiseen ja hankkimiseen (Viitala 2005, 14). 
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Strategiasta johdetaan organisaation kannalta olennainen osaamisen kehittämi-

sen suunta (Viitala 2005, 76). Tuloksellinen organisaatio yhdistää osaamisen, 

motivaation ja johtamisen jättämättä mitään näistä tekijöistä pois (Tuomi & Sum-

kin 2012, 28). Osaamisen johtaminen sisältyy organisaatiossa moneen tekijään: 

organisaatiorakenteeseen ja työn johtamiseen, työn suunnitteluun ja seurantaan, 

osaamisen kehittämisjärjestelmään, rekrytointiin, palkkaukseen, oppimista tuke-

viin toimintamalleihin ja käytäntöihin, tietojärjestelmiin ja osaamisriskien hallin-

taan (Viitala 2005, 193). 

Osaamisen johtamisessa on kyse siitä, että kartoitetaan, mitä osaamista organi-

saation strategian toteuttaminen vaatii. Tämän jälkeen kartoitetaan nykytila, eli 

millaista osaamista ja millaisia kyvykkyyksiä organisaatiossa on tällä hetkellä. 

Myös osaamisen puutteet kartoitetaan ja se, kuinka puuttuva osaaminen hanki-

taan. Strategista osaamista seurataan mittarein. Oleellisinta osaamista kehite-

tään jatkuvasti ja olemassa olevaa osaamista hyödynnetään strategisesti. (Viitala 

2005, 76–85; Tuomi & Sumkin 2012, 58–59; Otala 2018, 165.) Osaaminen voi-

daan sen johtamisen näkökulmasta määritellä neljään kategoriaan: tukiosaami-

seen, perusosaamiseen, kriittiseen osaamiseen ja tärkeään osaamiseen. Kahta 

viimeistä kutsutaan myös ydinosaamiseksi tai ydinkyvykkyydeksi. (Laakso-Man-

ninen 2003, 35–37; Viitala 2005, 85.) 

Järjestelmä, johon kirjataan osaamistarpeet ja johon henkilöstö arvioi oman 

osaamisensa, auttaa osaamisen johtamisessa (Otala 2018, 176–178). Osaami-

sen arviointi auttaa henkilöstön resurssien kohdentamisessa sinne, missä sitä 

tarvitaan sekä osaamisen kehittämiseen käytettyjen resurssien määrittelemi-

sessä. Arvioinnilla tehdään inventaario organisaation osaamisen tasosta ja mää-

rästä. (Viitala 2005, 153–154.) 

Osaamiskartoitukset antavat tietoa siitä, kuinka paljon ja millaista osaamista or-

ganisaatiossa on, sekä siitä, mitkä tavoitteet organisaatiolla on ja mikä osaami-

sen kehittämisen suunta tulee olla. Osaamiskartoituksessa arvioidaan myös 

osaamisvaatimukset. (Tuomi & Sumkin 2012, 89–90.) Osaamisen arviointia var-

ten määritellään tarvittavat työtehtävät ja tehtävien tasokuvaukset, ja työntekijät 

itse arvioivat osaamisen tasonsa kyseisissä tehtävissä (Viitala 2005, 156–157). 
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Kartoituksissa työntekijä voi arvioida esimerkiksi kustakin työtehtävistään suoriu-

tumista ja osaamisensa tasoa; sitä, kuinka paljon työntekijä käyttää työssä tarvit-

tavia taitoja työssään; kuinka itseohjautuvaa työ on ja kuinka paljon työntekijä 

ottaa vastuuta työssään. Arviointi tapahtuu asteikolla 1–5. (Bellini ym. 2021, 609.) 

Myös avainhenkilöitä voidaan tunnistaa omalla kartoituksella, jossa tunnistetaan 

strategian toteuttamisen kannalta keskeiset työntekijät ja voidaan arvioida, 

kuinka heidän osaamisensa saadaan hyödynnettyä ja jaettua. Avainhenkilökar-

toituksessa arvioidaan henkilön tuomaa lisäarvoa, korvattavuutta, jäljitettävyyttä 

ja henkilöriskejä. (Tuomi & Sumkin 2012, 90–91.) 

Vaikka osaamisen mittaaminen täsmällisesti voi olla haastavaa, niin huolellisesti 

toteutettuna se antaa tietoa organisaation osaamisvajeista sen avulla voidaan 

myös ennustaa tulevaisuuden osaamistarpeita. Osaamisen kehittämisen vaiku-

tukset voivat näkyä pitkänkin ajan päästä esimerkiksi menestyksenä tietyllä osa-

alueella, kehityskykyisyytenä ja innovaatioina. Tällöin ei tarkalleen ottaen aina 

tiedetä, mikä osaamisen kehittämisen toimenpide on saanut aikaan positiivisen 

ilmiön. Asioiden mittaaminen ohjaa osaamisen johtamista, ja tämän vuoksi onkin 

huomioitava, mitä asioita mitataan ja mitkä asiat ovat prioriteetteja. Osaamisen 

kehittämisen mittaaminen kannustaa osaamisen kehittämiseen ja antaa tietoa 

sen vaikuttavuudesta. (Viitala 2005, 281–282, Eklund, 2021 190–192.) 

Yhdenlaista osaamisen kehittämisen vaikutusten mittaamista on palaute koulu-

tuksen tai muun vastaavan tapahtuman jälkeen. Pitkän tähtäimen tuloksia voi mi-

tata esimerkiksi asiakastyytyväisyydellä. Organisaation tuottavuutta, tehokkuutta 

ja toiminnan laatua mitataan erilaisin keinoin, ja nämä antavat tietoa työntekijöi-

den osaamisesta. Myös työtyytyväisyyden ja sairauspoissaolojen mittaaminen 

antaa tärkeää tietoa menestyksekkäästä osaamisen kehittämisestä sekä henki-

löstön motivaatiosta. (Virtainlahti 2009, 190–191; Eklund 2021, 190–196.) 

Osaamisen johtamisen arkkitehtuuri organisaatiossa muodostaa puitteet, jotka 

tukevat ja pitävät yllä osaamisen johtamista. Tämä arkkitehtuuri sisältää seuraa-

vanlaisia asioita: 

1. oppimista ja kehittymistä tukevat organisaatiorakenteet ja töiden organi-

sointitavat 
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2. osaamisen laadun ja määrän seurantajärjestelmän 

3. osaamisen kehittämisen järjestelmän perehdyttämistä ja tiimien kehittä-

mistä varten 

4. osaamisen kehittämistä tukevat henkilöstöhallinnon toiminnot esimerkiksi 

rekrytointiin, palkkaukseen ja urasuunnitteluun liittyen 

5. oppimista suosivat käytännöt ja järjestelmät 

6. tietojärjestelmät 

7. osaamisen riskien tunnistamisen ja hallinnan. (Viitala 2005, 193–194.) 

Verohallinnossa työskennellään laajasti etätyöympäristössä. Tällaisessa ympä-

ristössä verkostoitumisen tärkeys korostuu osaamisen johtamisessa. Organisaa-

tiossa on tiedettävä, missä tahoilla osaaminen on ja kehitettävä yhteistyötä osaa-

misen jakamiseen. Tehokasta osaamisen johtamista onkin nykypäivänä verkos-

tojen luominen, sillä tutkimusten mukaan jopa parhaimmat asiantuntijat hyötyvät 

verkostoista. Etätyössä on erityisen tärkeää tunnistaa myös mahdolliset yhteis-

työtä estävät tekijät. (Almaatouq ym. 2020, 11382–11383; Köykkä, Vähäsanta-

nen & Lemmetty 2023, 35.) 

On hyvä tunnistaa osaamisen johtamisen ansoja. Jos organisaatiossa on jousta-

mattomia rutiineja ja kiirettä, estävät ne uusia kokeiluja ja ideoita. Mikäli organi-

saatiossa ei tunnisteta osaamisen johtamisen puutteita ja uskotellaan, että osaa-

misen johtaminen on kunnossa, ei osaamisen johtaminen käytännössä toteudu. 

Sekä puheen että toiminnan täytyy olla samansuuntaista. Myös erilaiset työväli-

neet osaamisen johtamisessa voivat kiinnittää huomion lähinnä yksilön kehitty-

miseen ja strategian toteuttaminen sekä nykytilanteen että tulevaisuuden kan-

nalta jää vähemmälle. Osaamisen johtamisen ulkoistaminen ei ole hyvä idea, sillä 

osaamisen johtaminen nivoutuu jokapäiväiseen esihenkilötyöhön. Jos osaami-

nen sisältyy ainoastaan henkilöstöstrategiaan eikä päästrategiaan, voi se eriytyä 

organisaation ydintoiminnasta liiaksi. Jotta osaaminen tulee jaetuksi ja se pysyy 

organisaatiossa, on osaamisen oltava näkyvää. Monesti organisaatioiden avain-

henkilöiden osaamisen kehittäminen ei ole näkyvää eikä siihen panosteta. Pii-

lossa tapahtuva osaamisen kehittäminen voi herättää organisaatiossa oletuksen, 
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etteivät avainhenkilöt tarvitse osaamisen kehittämistä. (Tuomi & Sumkin 2012, 

75–79.) 

Esihenkilöt toimivat tärkeässä asemassa osaamisen johtamisessa, sillä he vas-

taavat tiiminsä kehittymisestä ja edesauttavat oppimista tukevia työskentelykäy-

täntöjä tiimissään. He kykenevät havaitsemaan toiminnan kehittämisen tarpeet ja 

viestimään siitä ylemmälle johdolle. (Viitala 2005, 298–299.) Esihenkilö myös tie-

tää, millaista osaamista tiimissä on ja voi hyödyntää osaamista tarvittavissa koh-

teissa. Tutkimuksen mukaan esihenkilöiden osaamisen johtamisen työtä tukevat 

selkeät, yhteisesti sovitut käytännöt sekä konkreettiset työkalut, joilla tunnistaa 

hiljainen tieto ja siirtää sitä organisaatiossa (Köykkä ym. 2023, 34). Esimerkiksi 

osaamiskartoitusten avulla esihenkilöt hahmottavat koko organisaation osaa-

mista ja osaamisen kehittämisen tarvittavaa suuntaa (Kupias ym. 2014, luku 2). 

He ovat osaamista edistävien käytäntöjen rakentajia, osaamisen fasilitoijia, työn-

tekijöidensä tukijoita ja yhteistyön vahvistajia osaamisen vahvistamisen lähtökoh-

dista käsin (Köykkä ym. 2023, 37, 38). Esihenkilöt vastaavat organisaation stra-

tegian toteutumisesta operatiivisella tasolla. He perustelevat organisaation käy-

täntöjä tiimeilleen, selkiyttävät tavoitteita, luovat tiimiin energiaa kannustamalla ja 

toimivat roolimallina. (Karkulehto & Sipponen 2010, 60–61; Otala & Meklin 2021, 

128–132.) 

3.4 Oppiva organisaatio 

Oppivan organisaaton ominaisuudet parantavat sen kykyä suoriutua, sopeutua, 

ennakoida ja muuttua (Tuomi & Sumkin 2012, 10; Otala & Meklin, 2021, 21). Op-

pivaa organisaatiota ei kuitenkaan ole ilman osaamistaan kehittäviä yksilöitä 

(Senge 2006, 9–10), siksi osaamisen kehittämisen tuominen osaksi käytännön 

työelämää on tärkeää. Nonaka ja Takeuchi (1995, 44) toteavat tutkijoiden (Bate-

son 1973; Argyris & Schön 1978) näkevän hyvin yksimielisesti organisaation op-

pimisen sisältävän kahdenlaista toimintaa. Ensimmäinen oppimisen tapa on 

hankkia tietotaitoa olemassa oleviin lähtökohtiin. Toinen tapa on perustaa uusia 

lähtökohtia syrjäyttääkseen olemassa olevat. Garvin (1993) määrittelee oppivan 

organisaation omaavan kyvyt johtaa tietoa ja muuttaa käyttäytymistään uuden 

tiedon ja ymmärryksen mukaiseksi (Viitala 2005, 39). 
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Senge (2006, 5–11,73–76) nostaa esiin viisi käyttäytymistä ohjaavaa sääntöä 

(five disciplines), jotka oppivalla organisaatiolla on: 

1. Itsehallinta (personal mastery) tarkoittaa työntekijän omaa ammatillista pä-

tevyyttä, mutta myös henkilökohtaista tavoitetilaa ja jatkuvaa motivaatiota 

ja halua kehittyä. 

2. Yhteiset ajatusmallit (mental models) ovat ihmisten sisäisiä mielikuvia asi-

oista. Nämä kuvat määrittävät toimintaa, sitä mitä ihminen havaitsee, ja ne 

tulisi tiedostaa ymmärtääkseen niiden vaikutukset ja kyetäkseen muutok-

siin ja kehitykseen. 

3. Jaettu visio (shared vision) on yhteinen tahtotila organisaation suunnaksi 

ja työntekijän vapaaehtoinen sitoutuminen tähän vähintäänkin muodolli-

sena myöntymisenä on olennaista. 

4. Oppivat tiimit (team learning) toimivat koordinoidusti ja joustavasti saavut-

taakseen asioita yhdessä tukien toistensa toimintaa. Tiimissä tunnistetaan 

kunkin jäsenen vahvuudet ja tiimi on yhdessä älykkäämpi kuin sen yksi-

kään yksittäinen jäsen. 

5. Systeemiajattelu (systems thinking) on viides ja tärkein sääntö ja perusta 

kaikille edellisille säännöille. Systeemiajattelun valossa hahmotetaan ko-

konaisuuksia, ei vaan asioiden syitä ja seurauksia, vaan lähinnä asioiden 

keskinäisiä vaikutuksia ja erilaisia prosesseja. Siinä halutaan suoraviivai-

sen ajattelumallin sijaan muodostaa tapahtumat yksityiskohtaisina kehä-

mäisinä vaikutuksina toisiinsa. Ajattelun tarkoituksena on keskittää huo-

mio toiminnan taustalla vaikuttaviin periaatteisiin, joiden tulee olla johdon-

mukaisia ja tukea oppimista. Ilman systeemiajattelua ei pystytä saavutta-

maan neljää edellistä käyttäytymistä ohjaavaa sääntöä. 

Oppiva organisaatio ei ole koskaan valmis, vaan sellaiseksi kasvetaan (Sarala & 

Sarala 2010, 69–70). Oppivalle organisaatiolle ominaisia piirteitä ovat Pedlerin, 

Burgoynen ja Boydellin (1991, 25) mukaan strateginen johtaminen, oppimisen 

mahdollistavat rakenteet, toiminnan arviointi, palautekulttuuri, ja aktiivinen ha-

vainnointi toimintaympäristöön liittyen. Oppimisen edellytyksenä ovat heidän kä-



29 

 

sityksensä mukaan ilmapiiri, joka tukee oppimista ja mahdollistaa osaamisen ke-

hittämisen (Pedler ym. 1991, 25) ja toimintatapoihin kuuluu vahvasti itseohjautu-

vuus, johon kuuluu työyhteisön toiminnan kehittäminen, uuden luominen, tiedon 

ja osaamisen jakaminen (Otala 2018, 184). 

Oppivaa organisaatiota voidaan tarkastella yksilötasolla ja organisaatiotasolla. 

Yksilötasolla tutkitaan organisaation oppijoita, heidän olosuhteitaan ja organisaa-

tiotasolla tutkitaan puitteita, jotka organisaatio tarjoaa oppimiselle. (Moilanen 

2001, 72–77.) Örtenblad (2018, 151–152) kuvaa organisaation olevan eri roo-

leissa niin yksilön oppimisen edistäjänä, oppivana yksikkönä kuin yksilöiden jat-

kuvan oppimisen loppuprosessina. 

Oppivan organisaation rakenne koostuu tiimeistä, valmentajista, oppimisen tuki-

henkilöistä. Tiimit toimivat itseohjautuvasti yhteisten, kaikille selkeästi määritelty-

jen tavoitteiden eteen. Tämä tarkoittaa, että tiimit päättävät itse, miten työ teh-

dään. Itseohjautuvuudessa on kyse vastuusta, joka jokaisella työntekijällä on ta-

voitteiden saavuttamisesta ja oman osaamisensa ylläpitämisestä ja kehittämi-

sestä. Tiimit seuraavat tavoitteiden toteutumista mittareiden avulla. (Otala & Mek-

lin 2021, 115–121.) 

Oppivan organisaation johto tukee itseohjautuvia tiimejä johtamalla ennemminkin 

tietoa organisaatiossa kuin itse tiimejä. Valmentajat ovat tiimien esihenkilöitä ja 

heidän tehtävänään on tukea tiimien pääsyä tavoitteisiin, tavoitteiden selkeyttä-

minen, työn sujuvoittaminen sekä osaamisen ja oppimisen seuraaminen ja edes-

auttaminen. (Renkema, Bondarouk & Bos Nehles 2018, 82–83; Otala & Meklin 

2021, 128–132.) Oppimisen tukihenkilöillä on oppimisen asiantuntijuutta ja heitä 

on eri puolilla organisaatiota auttamassa tiimien oppimista eri tavoin (Otala & 

Meklin 2021 145–146). 
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 

4.1 Kvalitatiivinen tutkimus 

Koska on tarkoitus tutkia asiantuntijatyötä käytännössä ja ymmärtää osaamisen 

kehittämistä asiantuntijatyössä kokonaisvaltaisesti, niin laadullinen, eli kvalitatii-

vinen tutkimusmenetelmä sopii opinnäytetyön menetelmäksi (Ojasalo, Moilanen 

& Ritalahti 2015, 105). Tarkoitus on päästä syvälle aiheessa ja tutkia, mitä tällä 

hetkellä aiheeseen liittyen tapahtuu ja miten tilannetta voidaan parantaa (Gillham 

2000, 11). Kvalitatiivinen tutkimus sopii, kun tutkimuksessa on tarkoitus ymmär-

tää ja kuunnella tutkimuskohdetta, löytää merkityksiä ja tutkia tapahtumien raken-

teita (Metsämuuronen 2006, 88–89; Tuomi & Sarajärvi 2018, 57–59). 

Aineistonkeruu laadullisessa tutkimuksessa käsittää usein avoimia keskusteluja 

tai teemahaastatteluja tiettyjen henkilöiden kanssa (Metsämuuronen 2006, 88–

89). Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan ihmisten subjektiivisia kokemuksia, 

joista nostetaan esimerkkejä tyypittelyn avulla. On myös tärkeää ymmärtää, mi-

ten tutkijan omat mielipiteet vaikuttavat tutkimuksessa tehtyihin havaintoihin. 

(Juuti & Puusa 2020b, 59–60.) Laadullinen tutkimus on kiinnittynyt tiettyyn aikaan 

ja paikkaan, josta on tarkoitus kertoa tosiasioita (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 

2009, 161). Tavoitteena ei ole luoda totuutta, vaan tehdä havaintoja, jotka voivat 

auttaa ratkaisemaan ongelmia (Alasuutari 1994, Vilkan 2021, 227 mukaan). 

4.2 Tapaustutkimus 

Lähestymistapa opinnäytetyössä on tapaustutkimus, koska työn tarkoitus on 

luoda kehittämisideoita osaamisen kehittämiseen asiantuntijatyössä (Ojasalo 

ym. 2015, 52). Tapaustutkimuksessa pyritään tapauksen ymmärtämiseen, ei niin-

kään yleistämiseen, joskin tapaustutkimus sallii myös yleistämisen (Stake 2000, 

Metsämuurosen 2006, 91–92 mukaan). Tapaustutkimus pohjautuu vahvasti teo-

riaan ja aiempaan tietoon, ja lähestymistapa on valittu opinnäytetyöhön juuri siksi, 

että se antaa mahdollisuuden tutustua aiheeseen mahdollisimman kokonaisval-

taisesti (Gillham 2000, 15). Tapaustutkimuksen olennainen osa on tutkia myös 
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aiempien tutkimusten taustoja sekä menetelmiä (Ojasalo ym. 2015, 54), ja ta-

paustutkimus on mahdollisesti hyödynnettävissä myös muiden tutkimusten yh-

teydessä (Simons 2009, 164–169). 

Tapaustutkimus etenee kuviossa 6 esitettyjen vaiheiden mukaan. Tutkimuksessa 

määritellään alustava ongelma, joka täsmentyy tai voi muuttua kokonaan tutki-

muksen myöhemmissä vaiheissa. Tapaustutkimuksessa teoriaan ja aiempiin tut-

kimuksiin tutustuminen on tärkeä osa ja kirkastaa omaa lähestymistapaa. Teori-

aan tutustuminen ja aineiston analysointi täsmentävät myös tutkimuskysymyksiä. 

Lopulta tutkimuksesta syntyy uusia kehittämisehdotuksia. (Ojasalo ym. 2015, 53–

54.) 

 

 

Kuvio 6. Tapaustutkimuksen vaiheet (mukaillen Ojasalo ym. 2015, 54) 

Tapaustutkimus on lähestymistapa, joka soveltuu Verohallinnon kaltaiseen orga-

nisaatioon luonteensa takia hyvin, sillä Verohallinnossa ymmärretään teoria 

osaamisen kehittämisen takana ja edistetään asioita laajasti käytännössä, mutta 

käytännöt vaativat hiomista. Tapaustutkimuksessa tarkoitus on ymmärtää asian 

nykytilaa ja luoda kehittämisehdotuksia osaamisen kehittämiselle sen todelli-

sessa toimintaympäristössä. Tapaustutkimuksen vahvuuksia on sen kokonais-

valtaisuus ja syvällisyys. (Ojasalo ym. 2015, 52.) Heikkouksia puolestaan on se, 

että aineiston keruu on aikaa vievää. Heikkous tapaustutkimuksessa on myös se, 

että analyysi voi jäädä helposti vajaaksi ja käytännön toimet tutkimuskohteen ke-

hittämisessä voivat jäädä vähäisiksi tai puuttua kokonaan. (Gillham 2000, 20–

21.) 
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4.3 Teemahaastattelut ja tiedonantajien valinta 

Aineistonkeruumenetelmä opinnäytetyössä on teemahaastattelu, koska tämä on 

varmimmin toteutettavissa Verohallinnon kaltaisessa organisaatiossa. Teema-

haastattelussa keskustellaan tietyistä aiheista, mutta haastatellulla ei ole tarkkaa 

rakennetta, eli kysymykset saattavat muuttua ja niiden järjestys vaihdella (Hirs-

järvi ym. 2009, 208). Haastattelu on tehokas keino saada syvällistä tietoa ai-

heesta (Ojasalo ym. 2015, 106). Koska opinnäytetyöaihe sisältää monta näkö-

kulmaa, on haastattelu hyödyllinen keino saada kattavasti tietoa aiheesta ja se 

antaa haastateltavalle mahdollisuuden kertoa aiheesta vapaasti omin sanoin 

(Hirsjärvi & Hurme 2008, 35). Yksilöhaastattelussa saa rakennettua luottamusta 

ja luotua yhteyden haastateltavien kanssa paremmin kuin esimerkiksi ryhmä- tai 

parihaastattelussa. Tämä on tärkeää, jotta haastateltava kokisi kykenevänsä ker-

tomaan haastattelijalle aroistakin aiheista. Yksilöhaastattelu soveltuu myös pa-

remmin henkilökohtaisiin kokemuksiin (Vilkka 2021, 123), joita opinnäytetyössä 

on tarkoituskin saada esiin. 

Puolistrukturoitu haastattelu antaa haastattelijalle vapauden kuljettaa keskuste-

lua tilanteen mukaan, tehdä tarkentavia kysymyksiä ja keskustella vapaammin, 

mutta pysyä silti vaadittavissa teemoissa (Hirsjärvi & Hurme 2008, 47–48). 

Vaikka haastattelut eivät tiukasti strukturoituja olekaan, keskustelun herättämisen 

kannalta on hyvä miettiä valmiiksi aiheita ja kysymyksiä, joita haastatteluissa kä-

sitellään. Joustavuus teemojen järjestyksen kanssa on olennaista keskustelun 

luontevan etenemisen kannalta. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 102–104.) Haastatel-

tavien taustatiedot ovat tärkeitä sen vuoksi, että haastateltava voi ymmärtää juuri 

kyseisen haastateltavan näkökulman aiheisiin paremmin (Vilkka 2021, 131). Ai-

heet puolistrukturoituihin haastatteluihin mietitään luonnollisesti tutkimuskysy-

mysten pohjalta. 

Osaamisen kehittämisestä oli tehty erilaisia opinnäytetöitä ja tutkimuksia, joita 

lukemalla löytyi työhön hyödyllisiä tutkimuskysymyksiä. Pyrkimyksenä opinnäy-

tetyössä oli suosia avoimia kysymyksiä (Vilkka 2021, 128). Haastattelukysymyk-

siä testattiin koehaastattelussa ja kysymyksiä täsmennettiin sen pohjalta. 
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Haastattelun ongelma on se, että se on aikaa vievää, joten siihen on varattava 

tarpeeksi aikaa (Hirsjärvi & Hurme 2008, 35). Toinen haasteista on sen varmis-

taminen, että haastateltava ymmärtää kysymyksissä käytetyt merkitykset ja sanat 

oikein. Myös kysymyksenasettelu on hyvä miettiä etukäteen, jotta haastateltava 

vastaisi itse tutkimusongelmaan. Jos kysymykseen voi vastata ainoastaan sa-

noilla kyllä tai ei, on todennäköistä, ettei vastaus ole kovin kuvaava tai informaa-

tiopitoinen. (Vilkka 2021, 128.) 

Haastattelut toteutettiin etäyhteyksin haastateltavien työpäivän aikana ja haastat-

telut tallennetiin. Jokaiseen haastatteluun varattiin aikaa tunti ja se riitti hyvin lä-

hes kaikkien haastateltavien kohdalla. Aineiston keruussa oli kaksi vaihetta, jotka 

on kuvattu kuviossa 7. 

 

Kuvio 7. Aineistonkeruun vaiheet 

Ensimmäiseksi aineistonkeruussa haastateltiin kahta osaamisen kehittämisen 

asiantuntijaa veroasiantuntijoiden nykyisestä osaamisen kehittämisen mallista ja 

sen kehittämisen kohteista. Verohallinon osaamisen kehittämisen asiantuntijat 

tunnistavat osaamisen kehittämisen tarpeita, tarjoavat oppimisratkaisuja, tutkivat 

kehittämistoimien tuloksia ja arvioivat niiden vaikutuksia. Osaamisen kehittämi-

sen asiantuntijoiden haastattelukysymykset on esitetty liitteessä 1. Tästä keskus-

telusta johdettiin aiheita ja ideoita toiseen aineistonkeruuvaiheeseen. 

Toisessa vaiheessa toteutettiin teemahaastattelut Verotusyksikön veroasiantun-

tijoille ja näiden ryhmäpäälliköille. Veroasiantuntijat valittiin haastatteluun siitä 

syystä, että he olivat kohdehenkilöitä tutkimuksessa ja osasivat kertoa parhaiten 
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oman näkökulmansa nykytilaan liittyen. Veroasiantuntijoiden haastattelukysy-

mykset ovat liitteessä 2. Kuten alaluvussa 3.3 kerrottiin, ryhmäpäälliköt toimivat 

tärkeässä asemassa osaamisen kehittämisessä (Kupias ym. 2014, luku 2), minkä 

takia heidät oli hyvä ottaa mukaan teemahaastatteluihin. Ryhmäpäälliköiden 

haastattelukysymykset ovat liitteessä 3. Haastatteluihin harkittiin myös prosessi-

vastaavia, sillä heidän kauttaan kulkee henkilöstön osaamisen kehittämisen tar-

peet organisaatiomme osaamisen kehittämisen asiantuntijoille. Kyseinen tieto 

prosessivastaaville tulee kuitenkin ryhmäpäälliköiden kautta, joten siksi ryhmä-

päällikön rooli katsottiin tärkeämmäksi haastatteluissa. 

Eri näkökulmista toteutetut haastattelut antoivat tietoa tarkemmalla tasolla eri asi-

oista. Esimerkiksi asiantuntijat itse osasivat kertoa tarkemmin osaamisen kehit-

tämisen toiveista ja haasteista sekä valmentavan otteen käytöstä omassa työs-

sään, kun taas ryhmäpäälliköt avasivat osaamisen kehittämisen haasteita johdon 

näkökulmasta sekä toivat tietoa osaamisen arviointiin ja seurantaan liittyen. Tä-

män vuoksi tutkimuskysymykset saattoivat hieman vaihdella kussakin haastatte-

lussa. Suunnitelma haastattelujen lukumääräksi oli 7–10 kappaletta. Haastatel-

tavat koostuivat osaamisen kehittämisen asiantuntijoista, veroasiantuntijoista ja 

ryhmäpäälliköistä. Haastattelut litteroitiin sanasta sanaan, materiaali merkittiin 

koodeilla taulukon 1 mukaan. 

Taulukko 1. Haastateltavien koodaus 

A1 Asiantuntija, haastattelu 1 

A2 Asiantuntija, haastattelu 2 

A3 Asiantuntija, haastattelu 3 

A4 Asiantuntija, haastattelu 4 

A5 Asiantuntija, haastattelu 5 

R1 Ryhmäpäällikkö, haastattelu 1 

R2 Ryhmäpäällikkö, haastattelu 2 

R3  Ryhmäpäällikkö, haastattelu 3 

O1 Osaamisen kehittämisen asiantuntija, haastateltava 1 

O2 Osaamisen kehittämisen asiantuntija, haastateltava 2 
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Haastattelujen lukumäärä on riittävä, kun toistuvat teemat alkavat olla havaitta-

vissa kerätystä aineistosta (Hirsjärvi ym. 2009, 182). Saturaation näkökulmasta 

tarkoituksena on suorittaa haastatteluja niin monta, etteivät lisähaastattelut anna 

enää uutta olennaista tietoa (Hirsjärvi & Hurme 2008, 60). Hirsjärven ja Hurmeen 

(2008, 58) mukaan Kvale (1996) on todennut kvalitatiivisen tutkimuksen haas-

teena olevan haastattelujen määrän: jos haastatteluja on liian vähän, ei se anna 

mahdollisuutta minkäänlaisiin yleistyksiin. Jos haastatteluja on taas liian paljon, 

asioiden syvällinen analysointi on hankalaa. Vilkka (2021, 150) toteaa, ettei laa-

dullisessa tutkimuksessa aineiston kokoa säätele määrä, vaan laatu, eli onko ai-

neisto tarpeeksi kattava tutkittavan asian ymmärtämiseen. Vilkan (2021, 152–

153) mukaan kyllääntyminen on riippuvainen tutkittavasta asiasta ja kylläänty-

mistä tulee tarkastella suhteessa tutkimusongelmaan. Lopulta opinnäytetyön 

haastattelujen määrä oli sopiva ja aineiston kyllääntyminen saavutettiin. 

4.4 Aineistolähtöinen sisällönanalyysi 

Jotta aineistosta voidaan luoda merkityssuhteita, aineiston analysoinnissa käyte-

tään aineistolähtöistä sisällönanalyysiä (Vilkka 2021, 163). Laadullisessa analyy-

sissä ei tutkita tilastollisia todennäköisyyksiä, vaan aineistoa tutkitaan kokonai-

suudessaan ja kaikki asiaan kuuluvat seikat selvitetään. Tulkinta on oltava lin-

jassa näiden asioiden kanssa. (Alasuutari 2011, 38, 41–42.) Sisällönanalyysissä 

aineistoa sisäistetään, hajotetaan osiin, luokitellaan ja teemoitellaan. Sisäl-

lönanalyysissä myös tarkennetaan käsitteitä ja tutkimustehtävää, etsitään ilmiöitä 

ja poikkeuksia. Lopulta tehdään johtopäätöksiä. (Syrjäläinen 1994, Metsä-

muurosen 2006, 124 mukaan; Ojasalo ym. 2015, 137.) Sisällönanalyysin tarkoi-

tuksena on järjestellä aineisto ja selkiyttää se tiiviiksi kokonaisuudeksi (Ojasalo 

ym. 2015,136). Ennen analyysin ryhtymistä päätetään, mitä kerätystä aineistosta 

on tarkoitus etsiä (Vilkka 2021, 163–164). Sisällönanalyysin vaiheet ovat: 

1. aineiston pelkistäminen 

2. ryhmittely 

3. yleiskäsitteiden muodostaminen (Ojasalo ym. 2015, 139–140). 
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Analyysin ensimmäisessä vaiheessa, pelkistämisessä etsitään aineistosta yhtei-

siä tekijöitä sekä mahdollisesti aivan uutta tietoa (Ojasalo ym. 2015, 139–140). 

Jotta aineisto voidaan pelkistää, se tiivistetään ja hajotetaan osiin tutkimuskysy-

mysten mukaan. Pelkistämisessä erotetaan olennainen tieto epäolennaisesta. 

(Ojasalo ym. 2015, 139; Vilkka 2021, 164.) Toisessa vaiheessa, ryhmittelyssä on 

tarkoitus käydä koodattu aineisto läpi ja sieltä ryhmitellään ja nimetään saman-

laiset asiat. Myös ryhmittely tapahtuu sen mukaan, mitä aineisosta etsitään. 

(Vilkka 2021, 164.) Viimeinen vaihe, abstrahointi tarkoittaa yleiskäsitteiden muo-

dostamista ja näin uuden teorian luomista. Tästä syntyneiden tulosten valossa 

pyritään ymmärtämään tutkimuksen kohdetta ja merkityskokonaisuutta. Tärkeää 

on tutkimuksessa kuvata myös prosessi, eli luokittelusta syntyneet käsitteet ja 

kategoriat. (Ojasalo ym. 2015, 140; Vilkka 2021, 164.) 

Alasuutari (2011, 39–44) jakaa laadullisen sisällönanalyysin kahteen, toisiinsa 

tiukasti yhteen nivoutuvaan vaiheeseen, joista ensimmäinen on aineistosta teh-

tyjen havaintojen pelkistäminen ja toinen on arvoituksen ratkaiseminen. Alasuu-

tari erottelee vielä pelkistämisen kahteen osaan, aineiston tarkasteluun kysymyk-

sen alla olevasta näkökulmasta ja havaintojen yhdistelyyn. Alasuutarin mainit-

sema arvoituksen ratkaiseminen on tutkittavaan asiaan liittyvää merkitysten tul-

kintaa. Vilkka (2021, 195) toteaa, että tutkimuksen arvioinnissa yleistäminen teh-

dään tulkinnasta, eikä aineistosta. 

Haastatteluaineiston keräämisen jälkeen aineisto pelkistettiin yllä mainitun tavoin 

selkeämmäksi, minkä jälkeen aineistosta muodostettiin alakategorioita. Alakate-

gorioiden jälkeen muodostettiin yläkategoriat ja tämän jälkeen pääluokat. Liit-

teessä 4 on pieni ote opinnäytetyön haastatteluaineiston sisällönanalyysistä. 
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET 

Opinnäytetyön tavoite oli tuoda osaamisen kehittäminen toimivammaksi, kiin-

teämmäksi ja ymmärrettävämmäksi osaksi asiantuntijatyötä Verohallinnossa. Ta-

voite oli myös tutkia osaamisen kehittämisen hyötyjä ja haasteita organisaatiossa 

sekä asiantuntijan valmentavan otteen merkitystä osaamisen kehittämisessä. 

Opinnäytetyön tutkimuskysymykset olivat: 

• Miten asiantuntijat ylläpitävät ja kehittävät omaa asiantuntijuuttaan organi-

saatiossa? 

• Miten osaamisen kehittämistä tuetaan Verohallinnossa? 

• Mitä haasteita osaamisen kehittämiselle on? 

• Tunnistetaanko organisaatiossa osaamisen kehittämisen hyödyt? 

• Mikä on asiantuntijan valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittämi-

sessä? 

Haastattelut antoivat tietoa erilaisista asiantuntijuuden kehittämisen keinoista ja 

siitä, mitä erityistarpeita ja -toiveita juuri veroasiantuntijan osaamisen kehittämi-

selle on. Haastattelut toivat esille osaamisen kehittämisen haasteita ja sen lukui-

sia hyötyjä. Esiin nousi myös käytännön asioita, joilla tuetaan osaamisen kehittä-

mistä. Haastattelut antoivat tietoa valmentavasta otteesta, sen soveltamisesta ja 

toisaalta soveltamisen haasteista Verohallinnossa. Aineiston sisällönanalyysissä 

nousi esille viisi pääluokkaa (kuvio 8), joiden kautta aineistosta löytyi vastauksia 

jokaiseen tutkimuskysymykseen. Tutkimustulokset on esitetty näiden pääluok-

kien mukaan. 
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Kuvio 8. Aineistosta esiin nousseet pääluokat 

5.1 Asiantuntijan oman asiantuntijuuden ylläpitäminen ja kehittäminen 

Verohallinnossa osaamisen kehittämisen malli on samanlainen kuin alaluvussa 

3.2 kuvattu 70–20–10-malli (Eklund 2021, 38). Oppimisesta 70 prosenttia tapah-

tuu työssä oppimalla, 20 prosenttia yhdessä oppimalla erilaisissa verkostoissa ja 

10 prosenttia koulutuksissa, infoissa ja opiskelemalla itse. Mallin suhdanteet 

saattavat vaihdella asiantuntijan työuran vaiheen mukaan. 

Asiantuntijat kertoivatkin ylläpitävänsä ja kehittävänsä osaamistaan pääasiassa 

työtä tekemällä, jonkin verran sisäisissä koulutuksissa ja harvakseltaan ulkopuo-

lisissa koulutuksissa, joihin sai osallistua pääasiassa kokeneemmat asiantuntijat. 

Verohallinnossa on myös rajalliset mahdollisuudet osallistua työkiertoon. Osaa-

mista ylläpidetään ja kehitetään kollegan kanssa pohtien ja keskustellen, erilais-

ten verkostojen avulla sekä itsenäisen tiedonhaun ja opiskelun avulla. Yksi asi-

antuntijoista kertoi, että osaamisen kehittämiselle on varattu kalenteroitu neljän 

tunnin aika kerran kuukaudessa. Muilla asiantuntijoilla ei tällaista aikaa osaami-

sen kehittämiseen ollut varattu. Verohallinnossa tuetaan myös tutkinto-opintoja 

tietyin edellytyksin. Osaamisen kehittämiseen tarjottavia työkaluja ovat erilaiset 

koulutusmateriaalit ja verkkokurssit, tallenteet, sähköinen kirjasto, pääsy lakiai-

neistoihin ja sähköisiin lehtiin. 



39 

 

Tietoa jaetaan asiantuntijoiden kesken erilaisissa palavereissa koskien substans-

sia, menettelyitä ja työn alla olevia tapauksia. Palaverit ovat sekä muodollisia in-

foluonteisia että epämuodollisempia case-palavereita, jossa jaetaan osaamista, 

kysytään neuvoa ja keskustellaan työn alla olevista tapauksista. Koska työsken-

tely tapahtuu pääasiassa etänä, tietoa jaetaan Microsoft Teamsin kautta. Myös 

säännöllisiä toimistotapaamisia järjestettiin asiantuntijoiden keskuudessa jonkin 

verran. 

Asiantuntijat ylläpitävät ja päivystävät vuorollaan asiantuntijatukea, jonka kautta 

virkailijat saavat kysyä neuvoja asiantuntijalta itseään askarruttaviin kysymyksiin. 

Asiantuntijat tunnistavat tuen kautta ilmiöiksi muodostuvia kysymyksiä ja jakavat 

niistä tietoa tarvittaessa laajemmin muille virkailijoille. 

Työssä oppimisen haastateltavat kokivat tehokkaimmaksi yhdessä. Työparityös-

kentelyssä pari antaa kommenttinsa ja neuvonsa tapaukseen liittyen ja varmistaa 

työn laatua. Myös itsenäinen opiskelu, kollegatuki ja vertaisoppiminen olivat 

haastateltavien mielestä tehokkaita keinoja oppia asioita. Haastateltavat kokivat 

tehokkaaksi aineellisten luentojen ja heti perään käytännön tapausten tekemisen. 

Tehokkaan oppimisen edellytyksiksi haastateltavat mainitsivat aidon kiinnostuk-

sen opetella uusia työtehtäviä ja koulutuksen oikea-aikaisuuden käytännön työn 

sovellettavuuden kannalta. 

Et sitten niinku työparina, niin siitä oon kyllä tykännyt et kyllä se osaaminen niinku 
tehokkaimmin kehittyy sillä, että jos on varsinkin joku haastava substanssiasia 
niinku meil on esimerkiksi tällainen osakkeitten arvostaminen, mikä on tosi tapaus-
kohtaista. (A1) 

Asiantuntijoiden toiveena osaamisen kehittämiselle oli mahdollisuus laajentaa 

osaamista eri verotuksen aihealueille. Osaamisen laajentamisen koettiin tuovan 

lisää haasteita ja syvempää tietämystä verotukseen. Myös työkierto liittyi tähän 

laajentamiseen ja mainittiin usein toiveeksi osaamisen kehittämiselle. Muita toi-

veita olivat kokeneemman kollegan kanssa keskustelu, mahdollisuus mentoroin-

tiin tai omaan tukihenkilöön. Asiantuntijoista useimmat toivoivat parempia mah-

dollisuuksia osallistua ulkopuolisiin koulutuksiin ja seminaareihin. Eräs asiantun-

tija pohti, että työntekoon liittyviin asioihin olisi hyvä perehdyttää alussa tarkem-

min. Eräs haastateltava toivoi, että palaverit pidettäisiin tarpeeksi pieninä osallis-
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tujamäärän suhteen, että kynnys kysymyksille ja tiedon jakamiselle olisi pie-

nempi. Argumentointikoulutus asiantuntijoille oli myös erään haastateltavan 

toive. Eräs esihenkilöistä toivoi lähempää yhteistyötä organisaatiossa eri tahojen 

kanssa siitä, että tunnistettaisiin entistä tehokkaammin asiantuntijoiden osaamis-

tarpeet. 

Veroasiantuntijan osaamisen ylläpitämisen erityispiirre oli haastateltavien mu-

kaan oikeuskäytännön seuraaminen sekä ajankohtaisista lakimuutoksista, lin-

jauksista ja ohjeistuksesta perillä pysyminen. Verosiantuntijatyöhön kuuluvat 

haastavat lain ja ohjeiden soveltamista vaativat tilanteet sekä tilanteet, joihin ei 

ole varsinaista oikeuskäytäntöä. Asiantuntijatyössä ominaista on myös aktiivinen 

tiedon jakaminen ja asiantuntijan valmentavan otteen käyttö virkailijaa tukiessa. 

Etätyön mainittiin olevan asiantuntijatyöhön soveltuvaa, sillä se mahdollistaa asi-

antuntijatyölle ominaisen, syvemmän keskittymisen työhön. 

Et sitten niinku tulkinnanvaraisten tilanteiden osalta, niin niissähän sitten asiantun-
tijoilla on tietysti se ratkaisuvastuu sitten, mutta se, että mitenkä niissä sitten, niiden 
tekemiseen parannusta sais, niin toki palaverit ja muut on hyviä, mut se vaatii sitte 
sellasta oikeuskäytännön seuraamista. (A3) 

Asiantuntijan on myös jossain määrin osattava havaita asiakkaan puolelta mah-

dollinen vilpillinen toiminta sekä tunnistaa ajankohtaisia ilmiöitä oman verotuksen 

alaan liittyen. Veroasiantuntijan työ vaatii tekstin tuottamisen taitoja päätösten 

perustelemista varten sekä argumentointitaitoja, joita olisi hyvä korostaa jo rek-

rytointivaiheessa. Asiantuntijan osaamisen kehittäminen vaatii verkostoitumistai-

toja ja tulevaisuuden asiantuntijaosaamiseksi määriteltiin jonkin verotuksen aihe-

alueen syväosaaminen ja syväosaajien yhteistyö. 

Monestihan ne onki just niin, että ei oo olemassa vielä välttämättä semmosta kou-
lutusta, mihin vois lähettää jonnekki ulkopuolelle, että ne on sit siinä työssä oppi-
malla ja verkostoja hyödyntämällä opittava. (R3) 

Vaikka esihenkilö on lopulta vastuussa asiantuntijan osaamisen kehittämisestä, 

kokeneemman asiantuntijan osaamisen kehittäminen miellettiin itseohjautuvam-

maksi ja enemmän omalla vastuulla olevaksi kuin aloittelevan asiantuntijan. Rat-

kaisutoiminnan verkoston merkitys korostui kokeneemman asiantuntijan osaami-

sen kehittämisessä. Haastatteluissa toistui näkemys, että osaamisen kehittämi-

nen on omasta aktiivisuudesta ja aloitteellisuudesta kiinni. 
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5.2 Osaamisen kehittämisen tukeminen Verohallinnossa 

Monet haastateltavista mainitsivat, että yleisessä keskustelussa Verohallinnossa 

osaamisen kehittämiseen kannustetaan. Haastatteluissa nousi useita käytännön 

toimia, joilla asiantuntijan osaamisen kehittämistä tuetaan. Nämä toimet on ke-

rätty kuvioon 9. 

 

Kuvio 9. Osaamisen kehittämistä tukevat toimet 

Yksi asiantuntijoista mainitsi osaamisen kehittämiselle varatun kalanteroidun 

ajan tukevan tätä. Myös se koettiin osaamisen kehittämisen tukemiseksi, että sii-

hen sai käyttää työaikaa. Osa haastateltavista koki etätyön tukevan osaamisen 

kehittämistä: etätyössä asiantuntijalla oli oma rauha opiskella ja paneutua ajan-

kohtaisiin asioihin. Osaamisen kehittymisen edellytyksiksi eräs haastateltava to-

tesi riittävän ajan ja perehdytyksen oikea-aikaisuuden työhön soveltamisen kan-

nalta, sekä tiedon siitä, mitä osaamista on hyvä kehittää. 
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Verohallinnossa toimivat osaamisen kehittämisen asiantuntijat, jotka vastaavat 

osaamisen kehittämisen suunnittelusta ja osaamisen kehittämiseen käytettävistä 

resursseista. Yhdessä esihenkilöiden kanssa osaamisen kehittämisen asiantun-

tijat kartoittavat osaamistarpeita. Verohallinnossa havainnoidaan myös ilmiöitä, 

jotka mahdollisesti vaativat laajempaa osaamisen kehittämistä tai perehdytystoi-

menpiteitä. 

Verohallinnossa järjestetään paljon erilaisia koulutuksia, joilla tuetaan asiantunti-

joiden osaamista. Koulutuksille on oma järjestelmänsä, jonka kautta koulutuksia 

järjestetään ja osallistumista seurataan. Koulutuksia voi opiskella itsenäisesti 

eOppivassa tai sitten ne ovat kouluttajavetoisia tilaisuuksia. Koulutusten onnistu-

misista kerätään usein palautekysely. 

Itseohjautuvuus ja oma aktiivisuus on tärkeä osa osaamisen kehittämistä. Vaikka 

osaamisen kehittämisen pitää olla perusteltua siten, että se on työnkuvaan so-

veltuvaa, asiantuntijat kokivat, että heillä on vapaus vaikuttaa, mihin koulutuksiin 

osallistuvat ja minä ajankohtana. Osalla asiantuntijoista oli kokemus siitä, että 

asiantuntijoiden osaamiseen panostettiin ja asenne koulutusten järjestämiseen 

oli myönteinen organisaatiossa. 

Jos huomaa että jotain taitoa tai tietoa tarvis, niin sit on voinu ehottaa, että voisko 
olla tämmöstä koulutusta ja sit ne on myös niinku toteutunu, että se myös minusta 
kertoo siitä, että oikeasti ollaan kiinnostuneita siitä työntekijän osaamisesta. (A1) 

Uusien asiantuntijoiden perehdytysohjelmat on suunniteltu tarkasti ja niillä tue-

taan asiantuntijoiksi ryhtyvien työntekijöiden osaamisen kehittymistä. Ohjelmissa 

seurataan osaamisen kehittymistä, työstä suoriutumista sekä annetaan pa-

lautetta. Näistä ohjelmista on myös saatu positiivista palautetta perehtyjiltä ja ne 

on koettu kattaviksi. Asiantuntijaohjelmilla ennakoidaan tulevaisuuden osaamis-

tarpeita ja taataan se, että Verohallinnossa on riittävä osaaminen tarvittaviin teh-

täviin. 

Kaikkien haastateltavien asiantuntijoiden mielestä Verohallinnossa ylläpidetään 

suotuisaa ja avointa ilmapiiriä tiedon jakamiselle. Tiedonjakoon panostettiin 

säännöllisin asiantuntijapalaverein ja case-palaverein, joissa käytiin läpi ajanta-

saista tietoa. Kaikilla haastateltavilla oli kokemus, että kollegalta sai apua, vaikka 

auttaminen olikin pois omasta työajasta. 
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Koen, et mä voin soittaa kenelle vaan ja kysyy ja pohditaan yhessä, ja mä aina 
sanon kaikille, et mulle voi soittaa, niin mietitään yhessä, et mä en voi ymmärtää 
semmosta tiedon panttaamista ja mun mielestä siitä ollaan kyllä pääsemässä hyvin 
irti. (A5) 

Yksi esihenkilöistä kertoi, että kysely on osoittanut työyhteisön tuen olevan hy-

vällä tasolla hänen ryhmässään. Eräs asiantuntijoista sanoi pyrkivänsä aktiivi-

sesti luomaan itse psykologista turvallisuutta perehdytyksiin, jotta asiantuntijoilla 

olisi kokemus, että he uskaltavat kysyä mitä tahansa. Yksi asiantuntija totesi, että 

muiden vahvuuksien tunteminen ja tietäminen mahdollistaa oman osaamisen ke-

hittämisen. 

Myös erilaiset mahdollisuudet edetä uralla tukivat osaamisen kehittämistä haas-

tateltavien mielestä, toki uralla etenemisen koettiin kuitenkin riippuvan omasta 

itseohjautuvuudesta ja aktiivisuudesta. Perusajatus organisaatiossa erään haas-

teltavan mukaan oli se, että vaativampaan asiantuntijatehtävään edetään, tosin 

se vaatii näyttöä omasta kehittymisestä. 

Osaamisen kehittymistä pyritään seuraamaan Verohallinnossa keskustelemalla 

ryhmässä ja esihenkilön kanssa säännöllisesti työn tavoitteista ja niiden saavut-

tamisesta. Tavoitteiden saavuttamista seurataan erilaisin mittarein, mutta enem-

män määrällisesti kuin laadullisesti tällä hetkellä. Osaamisen kehittymistä seura-

taan myös esihenkilön kanssa käytävissä osaamiseen painottuvissa säännölli-

sissä keskusteluissa. Osaamiskartoitus on konkreettinen väline asiantuntijoiden 

osaamisen seurantaan ja siitä saadaan pitkän aikavälin dataa osaamisen johta-

mista varten. Osaamiskartoituksen avulla saadaan esille myös osaamistarpeet. 

Sehän on aivan loistava työkalu siihen, koska siinä se on niinku dokumentoitu ja 
se on kuitenkin tuolla näkyvillä ja sitä voi päivittää niinku jatkuvasti, ja siihen voi 
palata vaikkapa kuukausittain tarpeen mukaan, ja sehän näyttää suoraan niinä pis-
teinä sen, mikä on arvioitu osaamistaso. (R1) 

Esihenkilö vastaa lopulta siitä, että asiantuntijoiden osaaminen on kunnossa. 

Haastateltavat ryhmäpäälliköt mainitsivat, että esihenkilö näyttää suunnan kehit-

tymiselle, kannustaa sparrailuun kollegoiden kanssa, tehtäväkiertoon ja mahdol-

listaa myös erilaisten haastavampien tehtävien opettelun tai osaamisen laajenta-

misen. Esihenkilö vie eteenpäin tiedot osaamisvajeista, osaamisen kehittämisen 
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toiveista ja järjestää tarvittaessa tukihenkilön ja ajan tarvittavien tehtävien oppi-

mista varten. Eräs esihenkilö kertoi rohkaisevansa aktiivisesti asiantuntijoita 

myös verkostoitumaan, jotta tuen hankkiminen muilta olisi helpompaa. 

5.3 Osaamisen kehittämisen haasteet asiantuntijatyössä 

Osaamisen kehittämisen haasteeksi kaikki haastateltavat mainitsivat ajan. Pää-

asiassa haastateltavat kertoivat, että aikaa osaamisen kehittämiseen oli liian vä-

hän eikä osaamisen kehittämiselle ollut varsinaista omaa aikaansa. Tästä syystä 

muut työtehtävät menivät osaamisen kehittämisen edelle: päivittäin kasaantui 

muuta, akuutimpaa ja tärkeämpää tekemistä, eikä aikaa tai rauhaa osaamisen 

kehittämiselle jäänyt. Osaamisen kehittämiselle varatun ajan koettiin olevan epä-

määräinen, ja viesti siitä, että osaamisen kehittäminen on tärkeää, oli ristiriidassa 

käytännön kanssa, sillä paine työn tavoitteista oli este osaamisen kehittämiselle. 

Ei sille mun mielestä oo varattu aikaa ja se on mun mielestä väärin, että tämmönen 
esimerkiks, meidän oikaisujen tekijöitten olis tosi tärkee perehtyä KHO:n ja HAO:n 
päätöksiin ja lukee kirjallisuutta, niin se pitää kirjata siihen päätyöhön, joka taas 
johtaa siihen, että se… kun seurataan kappalemääriä, paljon on kulutettu työhön 
aikaa, niin se vääristyis, ne tilastot. (A4) 

Työn tavoitteiden sanottiin olevan korkealla. Koska osaamisen kehittämiseen 

käytetty aika oli pois aikaansaavuudesta, näkyi se tavoitetilastoissa negatiivisesti, 

ja jos asiantuntija ei päässyt työn tavoitteisiin, vaikutti tämä suoraan hänen palk-

kaansa. Kyseisen seikan ei koettu kannustavan osaamisen kehittämiseen. 

Kaksi haastateltavaa mainitsivat, että Verohallinnossa seurataan tarkasti työn ta-

voitteita, mutta seuranta painottui määrällisiin tekijöihin ja laadullinen seuranta oli 

vähäisempää. Eräs asiantuntijoista mainitsi, että työn laadusta on tullut palautetta 

oikaisulautakunnasta ja että laadun seurantaa on nyt alettu miettimään tarkem-

min. 

Verohallinnossa on tehokkaat asiantuntijoiden perehdytysohjelmat, mutta näiden 

ulkopuoliset perehdytykset koettiin puutteellisiksi ja vajaiksi. Koettiin, että näissä 

tilanteissa henkilöitä uusien tehtävien perehdyttäjäksi oli liian vähän ja aika pe-

rehdytykseen oli liian lyhyt. Haasteeksi mainittiin tuen puute ja koettiin, ettei aina 

löytynyt henkilöä, kenen puoleen kääntyä. Eräs haastateltava nosti esille myös 
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pelon siitä, että talouden tiukentuessa resurssit osaamisen kehittämiseen ja pe-

rehdytykseen ovat entistä rajallisemmat. 

Mut sit on näitä, jotka siirty verosihteeristä asiantuntijoiksi eivätkä olleet siinä oh-
jelmassa mukana, että tavallaan sen ulkopuolelta tuli uudeksi asiantuntijaksi, niin 
siinä on vähän pitänyt itse räätälöidä se työhönopastus. Että siinä voisi aatella, et 
ois jotenkin jäsennellympää se myös näille. (R2) 

Asiantuntijoista osa mainitsi halun laajentaa osaamistaan erilaisiin työtehtäviin, 

mutta mahdollisuudet tähän koettiin vähäisiksi. Kerrottiin, että uralla eteneminen 

vaativampiin tehtäviin oli mahdollista, mutta osaamisen laajentamisen koettiin 

olevan käytännössä hankalaa ja pelko nousi esiin siitä, että asiantuntijoiden teh-

tävänkuvien kehittäminen hankaloittaa tätä entisestään tulevaisuudessa. Kaksi 

haastateltavaa totesi, että mikäli omaan osaamisen kehittämiseen ei voi vaikut-

taa, kärsii motivaatio työhön. 

Haastatteluissa nousi esille se, että uusia asiantuntijoita on Verohallintoon tullut 

pienen ajan sisällä hyvin paljon. Eräs haastateltava nosti esiin huolen siitä, että 

asiantuntijat ovat vielä kokemattomia, eikä varsinaista asiantuntijuutta ole vielä 

ehtinyt kehittyä. Eräs haastateltava painotti, että organisaatiossa tulisi tiedostaa, 

että uudet asiantuntijat tulevat tarvitsemaan tukea vielä pitkään. Useat haastatel-

tavat mainitsivat, että myös kokeneemmat asiantuntijat etsivät usein apua ta-

pausten ratkomiseen. 

Myös etätyön mainittiin haastavan jonkin verran osaamisen kehittämistä: toimis-

tolla tieto kulkee sujuvammin ja asioista keskustelu on helpompaa. Etätyö vaatii 

itseohjautuvuutta ja omatoimisuutta, jotta tulee opiskeltua tarvittavat tiedot ja 

osallistuttua palavereihin. Etätyössä on tärkeää osata tunnistaa oman työn kan-

nalta tärkeä tieto ja täytyy nähdä vaivaa enemmän tiedon jakamiseen. 

Osaamisen kehittämisen haasteita olivat valtakunnallistumisen myötä syntyneet 

asiat. Yksi näistä oli siiloutuminen, eli verolajien toimiminen omissa prosesseis-

saan hyvin irrallaan toisistaan. Toisten avun tarpeen tunnistaminen on haastavaa 

ja avun pyytäminen toista verolajia koskevaan asiaan koettiin hankalaksi.  

Koen, että ollaan silleen vähän niinku verolajien sisällä aika lailla keskenämme, et 
meilläkin on yhtymäkohtia henkilöverotuksen puolelle niin sit se… ei oo semmosia 
kanavia. Kokisin, että semmonen verolajit ylittävä yhteistyö ois oman osaamisen 
kannalta hyvä. Tätä ei ole kovinkaan paljon minusta. (A1) 
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Valtakunnallistumisen koettiin vaikeuttavan myös spontaaneja keskusteluja työ-

asioista ja se on vähentänyt kohtaamisia samaa työtä tekevien kanssa. Valtakun-

nallistuminen on luonut isompien joukkojen palavereja, jossa tiedon jaolle ja ky-

symiselle oli isompi kynnys. 

Ryhmäjako koettiin jonkin verran ongelmalliseksi. Samaa työtä tekevät työsken-

televät eri ryhmissä, eikä tämä ole ihanteellisin asetelma tiedon ja osaamisen 

jakamisen kannalta. Yhteisissä ryhmäpalavereissa ei voida ottaa työasioita esille, 

koska ryhmässä on eri työtä tekeviä. Myös psykologinen turvallisuus kasvaisi, jos 

samaa työtä tekevät olisivat samassa ryhmässä. Ryhmäjako eri työtä tekevien 

kesken oli kuitenkin myös hyvä asia ja esti edellä mainittua siiloutumista: ryhmät 

eri verolajien kesken tukivat sellaisissa tilanteissa, kun oli tarve saada jotakin tie-

toa toisesta verolajista. Myös ennakolliset keskustelut, joihin tarvittiin eri verolajin 

asiantuntijoita, oli helppo järjestää, kun asiantuntijat olivat ryhmäjaon kautta jo 

toisilleen tutut. 

Erityisasiantuntijan osaamisen kehittämisen haasteeksi nousi koulutustarjonnan 

vähäisyys. Verohallinnon sisällä ei ollut erityisasiantuntijalle sopivaa koulutustar-

jontaa ja ulkopuolisiin koulutuksiin sai osallistua rajoitetusti ja niihin osallistumi-

nen piti olla tarkasti perusteltua. Haastatteluissa ilmeni, että tarvetta erityisasian-

tuntijan koulutuksille kuitenkin koettiin olevan. Kehitystä vaati myös yhteistyö eri-

tyisasiantuntijoiden kesken, jotta tiedonkulku ja avun saaminen olisi sujuvampaa. 

Kuvioon 10 on koottu haastatteluissa esiin nousseet haasteet. 
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Kuvio 10. Asiantuntijoiden osaamisen kehittämisen haasteet 

5.4 Asiantuntijan osaamisen kehittämisen hyödyt 

Asiantuntijan osaamisen kehittämisen hyödyt olivat kaikille haastateltaville varsin 

selvät, mutta siitä, näkyikö hyötyjen tunnistaminen käytännössä Verohallinnossa, 

nousi esiin ristiriitaisia mielipiteitä. Osa haastateltavista oli sitä mieltä, että johto 

puheissaan kannustaa osaamisen kehittämiseen, mutta käytännössä osaamista 

voi kehittää vain, jos sille jää aikaa. 

Se, että näkyykö se aina meijän arjessa niin tottakai siinä voi olla monenlaisia es-
teitä, että kaikkia ei voida niinku ideaalisti sitten toteuttaa, koska resurssit on rajal-
liset. (O1) 

Kaksi haastateltavista totesi, että johto on tunnistanut, että muutoksessa mukana 

pysyminen edellyttää osaamisen kehittämistä. Haastateltavista osa koki, että eri-

tyisesti esihenkilöt tunnistivat osaamisen kehittämisen hyödyt parhaiten ja kan-

nustivat siihen. Eräs esihenkilö oli sitä mieltä, että itse asiantuntijat tunnistavat 

erittäin hyvin osaamisen kehittämisen hyödyt ja se näkyi haluna panostaa asian-

tuntijatukeen sekä uusien tehtävien perehdytyksiin niin hyvin kuin olosuhteet an-

tavat myöden. Yksi haastateltavista näki, että osaamisen kehittäminen on perus-

teltua siksi, että asiantuntijoita rekrytoidaan lisää tulevan suuren eläköitymismää-
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rän myötä ja siksi, että automaatio tulee hoitamaan jatkossa yhä enemmän rutii-

ninomaista työtä, joten asiantuntijoille jäävät haastavammat ja tulkintaa vaativat 

tapaukset hoidettavaksi. 

Haastattelujen pohjalta nousi osaamisen kehittämisen hyötyjä sekä veroasian-

tuntijoille, organisaatiolle, Verohallinnon asiakkaille ja yhteiskunnalle. Yksilötason 

hyötyjä haastateltavat tunnistivat eniten. Kuvioon 11 on listattu haastatteluiden 

pohjalta hyödyt yksilötasolla ja organisaatiotasolla. 

 

Kuvio 11. Osaamisen kehittämisen hyödyt yksilölle ja organisaatiolle 

Asiantuntijalle itselleen osaamisen kehittämisen hyötyjä olivat haastateltavien 

mielestä työstä suoriutuminen, tiedon kasvaminen ja työmotivaatio. Osaamisen 

kehittäminen vähentää stressiä, lisää työn mielekkyyttä ja työhyvinvointia, työssä 

jaksamista sekä omanarvontunnetta. Yksi haastateltavista mainitsi, että osaami-

sen kehittäminen tuo turvallisuuden tunnetta. Osaamisen kehittäminen auttaa 

asiantuntijaa saavuttamaan ne tavoitteet, jotka hänelle on asetettu. 
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Yksilötasolla koen, että oman työhyvinvoinnin ja työidentiteetin kannalta tärkeää, 
että koen olevani asiantuntija ja osa myös asiantuntijayhteisöä, ja siihen kuuluu 
minusta se osaamisen kehittäminen, että oma ammattitaito pysyy yllä, niin sit sitä 
pystyy omaa ammattitaitoa sellasella ammattiylpeydellä tekemään. (A1) 

Eräs haastateltavista totesi, että osaamistaan kehittävä asiantuntija tarttuu haas-

teisiin helpommin, on halukas ottamaan työstään palautetta vastaan ja on kehit-

tymismyönteisempi. Osaamisen kehittäminen auttaa sekä organisaatiota että asi-

antuntijoita pysymään muutoksessa mukana ja parantaa asiantuntijan mahdolli-

suuksia uralla etenemiseen. 

Asiantuntijan osaamisen kehittäminen tuo hyötyjä myös organisaatiolle. Osaami-

sen kehittämisen katsottiin vaikuttavan suoraan Verohallinnon strategiaan toteut-

taa oikea verotus oikeaan aikaan ja vieläpä laadukkaasti. Se ylläpitää Verohallin-

non toimintavarmuutta ja lisää Verohallinnon luotettavuutta. Osaavat asiantuntijat 

pitävät yllä organisaation hyvää mainetta asiantuntijaorganisaationa. Haastatel-

tavista osa mainitsikin hakeutuneensa Verohallintoon juuri tuon maineen ja posi-

tiivisen työnantajakuvan takia. 

Et ite ainakin, kun aikoinaan hakeuduin töihin tänne, niin se johtu puhtaasti siitä, 
minkälainen kuva mulla oli Verohallinnosta, että se poikkes edukseen näistä val-
tion toimijoista kehitysmyönteisyydellään. (A3) 

Osaamisen kehittäminen parantaa työntekijäkokemusta ja luo näin pitkäaikaisia 

työsuhteita. Myös resurssit työtehtäviin kasvavat, kun asiantuntijoita perehdyte-

tään uusiin työtehtäviin ja näin taataan riittävä osaaminen, joten osaamisen ke-

hittäminen on myös tulevaisuusinvestointi organisaatiolle. Haastateltavista osa 

arveli osaamisen kehittämisen tuovan pidemmällä tähtäimellä säästöjä sekä or-

ganisaatiolle että yhteiskunnalle. 

Osaamisen kehittäminen saa aikaan hyvää asiakaspalvelua, selkeitä ja lain mu-

kaisia päätöksiä sekä laadukkaita vero-ohjeita. Kun osaamista kehitetään, vähe-

nee asiakkaiden tarve oikaisuvaatimuksille. Osaamisen kehittäminen takaa myös 

sen, että Verohallinto pystyy vastaamaan asiakkaan tarpeisiin. Osaamisen kehit-

tämisen hyötyjä Verohallinnon asiakkaille ja yhteiskunnalle on esitetty kuviossa 

12. 
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Kuvio 12. Osaamisen kehittämisen hyödyt asiakkaille ja yhteiskunnalle 

Kaikki haastateltavat tunnistivat osaamisen kehittämisellä olevan merkittävä vai-

kutus koko yhteiskunnalle: veroasiantuntijoiden osaamisen kehittäminen vaikut-

taa suoraan verotulojen kertymiseen ja näin ollen suoraan yhteiskunnan toimi-

vuuteen. Eräs haastateltava mainitsi, että osaamisen kehittäminen lisää myös 

veronmaksumyönteisyyttä. 

5.5 Valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittämisessä 

Kaikki asiantuntijat kertoivat, että asiantuntijan valmentava ote oli heille tuttu 

termi, se tiedostettiin ympäri organisaatiota virkailijoiden keskuudessa ja jokainen 

asiantuntija oli käynyt aiheeseen liittyvän koulutuksen. Asiantuntijat sovelsivat 

valmentavaa otetta vaihtelevasti työssään pääasiassa antaessaan virkailijoille 

asiantuntijatukea. Asiantuntijat kokivat valmentavan otteen pääasiassa hyväksi 

ja mukavaksi työskentelytavaksi. 

Valmentava ote on tuonut työn tekemiseen kulttuurinmuutoksen: asiantuntijat ei-

vät sanele vastauksia, vaan pohtivat asiaa yhdessä virkailijan kanssa keskustel-

len ja etsien yhdessä tiedon lähteitä. Valmentava asiantuntija antaa virkailijan itse 

oivaltaa vastauksen ja tehdä itse työn. Haastateltavat kertoivat, että virkailija on 
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pyrkinyt useimmiten aina itse pohtimaan asiaa, ennen kuin pyytää apua asian-

tuntijalta. Asiantuntijat totesivatkin, että useimmiten virkailijat itse ehdottavat asi-

aan valmista ratkaisua. 

Valmentava ote auttaa soveltamaan oppimaansa jatkossa vastaavaan saman-

kaltaiseen tilanteeseen ja ymmärtämään kokonaisuuksia. Eräs haastateltava 

mainitsi, että kun valmentavaa otetta käyttää, osoittaa luottavansa toisen kykyihin 

ratkaista asia ja antaa mahdollisuuden voimaantua tapauksen ratkaisusta. Val-

mentavan otteen merkitys oli haastateltavien mielestä suuri osaamisen kehittä-

misen kannalta, koska se kehittää oppimiskykyä ja antaa syvempää tietämystä 

asioihin. 

Aina, kun siihen tulee sitä vuorovaikutusta ja keskustelua ja joku semmonen konk-
reettinen tarttumapinta, että esimerkiksi ite, kun miettii jotain oppimiskokemuksia, 
niin jos joltain on saanu jonku suoran vastauksen, niin en mä välttämättä… mä 
muistan, että "Kallen" kans joskus on siitä keskusteltu, mut en muista enää yhtään, 
mitä puhuttiin… versus se tilanne, et on käyty oikeesti joku keskustelutilanne ja 
pohdittu yhessä, katottu jotain lakia, niin kylhän se jää paremmin mieleen. (A5) 

Valmentavan otteen mainittiin kehittävän myös tiedonhakutaitoja. Valmentavan 

otteen perimmäinen tarkoitus on kehittää pääasiassa virkailijan osaamista, mutta 

eräs asiantuntijoista totesi, että ote on laajentanut myös hänen ajattelutapaansa 

ja kehittänyt hänen osaamistaan. Valmentava ote kehittää myös asiantuntijan 

keskustelu- ja ohjaustaitoja. Kuvioon 13 on listattu asioita, jotka kuvaavat valmen-

tavan otteen merkitystä osaamisen kehittämisen kannalta. 
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Kuvio 13. Valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittämisessä 

Valmentavalle otteelle tunnistettiin muutamia esteitä. Osa virkailijoista haluaa val-

mennuksen sijaan suoria vastauksia kysymyksiinsä. Joku haastateltavista arveli, 

että suhtautuminen valmentavaan otteeseen saattaa olla ikäkysymys, sillä jotkut 

vanhemmat virkailijat hänen mukaansa odottavat suoria vastaksia enemmän kuin 

nuoremmat. Valmentavasta otteesta on myös annettu negatiivista palautetta, jos 

vastaus ei ole tyydyttänyt kysyjää. Yksi asiantuntija arveli, vastaanotto riippuu 

virkailijan halusta oppia: mitä oppimismyönteisempi työntekijä on, sitä paremmin 

hän ottaa valmennuksen vastaan. 

Toinen este, mikä useimmiten mainittiin valmentavalle otteelle, oli suorituspaine 

työn tavoitteista sekä ajanpuute. Asiantuntijat olivat sitä mieltä, että valmentavan 

otteen soveltaminen olisi mielekkäämpää rauhallisemmalla työtahdilla. Valmen-

tava ote koettiin raskaaksi myös resurssien rajallisuuden takia. 

Ne asiat on siellä mitä pitäs saada aikaan, ja ne on valtavan laajoja ja vaativia 
tapauksia ne asiat, niin tuntuu ihan niinku absurdilta sanoa, että se ois niinku se 
rauha siihen tekemiseen. Että vois olla kiinnostuskin oppia niitä. (A2) 
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Kolmas este, minkä eräs haastateltava mainitsi, oli se, että tuoreen asiantuntijan 

oli vaikeampi ryhtyä soveltamaan valmentavaa otetta entisiin virkailijakollegoihin, 

joiden rinnalla oli ennen tehnyt töitä. Eräs haastateltava totesi, että asiantuntijan 

riittävä osaaminen takaa valmentavan otteen käytön ja jos osaaminen ei ole kun-

nossa, ei valmentavaa otetakaan ole helppo käyttää. 

Asiantuntijat tunnistivat, ettei valmentava ote sovi kaikkiin tilanteisiin. Jos asia on 

virkailijalle vieras tai koetaan hankalaksi, ei valmentavan otteen käyttö ole järke-

vää tai hyödyllistä. Useimmat haastateltavat totesivat, että valmentava ote vie 

myös aikaa paljon enemmän, kun perinteinen ohjaus, joten kiire- tai hätätilantee-

seen valmentava ote ei sovi. Valmentava ote vaatii toisinaan myös ennakkotietoa 

virkailijan osaamisen tasosta, jotta asianmukainen valmennus olisi mahdollista. 

Valmentava otteen tarkoitus ei ole myöskään viedä asiantuntijalta pois ratkai-

suvastuuta asioista, eli asiantuntijan on varmistettava aina, että virkailija on ym-

märtänyt selvitettävän asian ja asia on kokonaisuudessaan ratkaistu, ja jos val-

mentava ote ei auta virkailijaa ratkaisemaan asiaa, ratkaisee asiantuntija sen. 
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET 

6.1 Osaamisen kehittämiseen käytettävä aika 

Vaikka Verohallinnossa on esitetty, että 70 prosenttia osaamisen kehittämisestä 

tapahtuu työssä oppimalla, osaamisen kehittäminen nähdään edelleen jokseen-

kin työstä irrallisena toimintona, johon on sidottava tietty määrä aikaa ja resurs-

seja. Pohdintaa herätti se, olisiko osaamisen kehittämiselle varattava kalenterista 

tietty aika. Toisaalta haastateltavat pohtivat, että osaamisen kehittäminen pitäisi 

olla itsestäänselvyys työn ohessa, mutta kiire ja muut työtehtävät tuntuivat vievän 

kaiken ajan. Myös paine siitä, saavuttaako työlle asetetut määrälliset tavoitteet, 

tuntui estävän ajan varaamisen osaamisen kehittämiselle. 

Puheet ja käytännön lähestyminen osaamisen kehittämiseen oli organisaatiossa 

osittain ristiriidassa: haastateltavien mielestä osaamisen kehittämistä suosittiin 

erityisesti johdon puheissa, mutta käytännössä ei ollut huomioitu, että se vie ai-

kaa. Toivanen ym. (2012, 4) esittävät artikkelissaan, että näin organisaatioiden 

eettiset ja taloudelliset arvot eivät käytännössä kohtaa. Osaamisen kehittämiselle 

varattu aika vaatii organisaatiossa käytännön tason jäsennystä. Joko sille on va-

rattava tietty aika, tai sitten on panostettava enemmän viestintään siitä, miten, 

milloin ja miksi osaamista on lupa kehittää. 

Viestintä osaamisen kehittämisestä liittyen ei kuitenkaan pelkästään riitä, vaan 

olisi tarpeellista tarkastella uudelleen työn tavoitteita, ovatko ne liian tiukat osaa-

misen kehittämisen näkökulmasta, sillä tämä estää osaamisen kehittämisen (Toi-

vanen ym. 2012, 4, 9). Toisaalta osaamisen kehittäminen sujuvoittaa työskente-

lytahtia (Medina & Medina 2015, 289), mutta tosiasia on, että sille on myös va-

rattava jatkuvasti aikaa. Organisaatiossa ei voida olettaa, että osaamisen kehit-

täminen tapahtuu omalla painollaan, vaan siihen on panostettava ajallisesti. 

Alaluvussa 3.2 esitettiin jatkuvan kiireen haitat osaamisen kehittämiselle. Kiire vie 

energian ja innostuksen uusien asioiden opetteluun (Grönfors 2010, 37–38; Toi-

vanen ym. 2012, 4, 9 Otala & Meklin 2021, 46–50, 229). Tämä nousi myös haas-

tatteluissa esille. Mikäli asiantuntijatyössä on jatkuva kiire, Nonakan ja Takeuchin 

(1995, 71) SECI-mallin mukainen sisäistäminen ja uuden tiedon luomisprosessi 

jäävät vähäiseksi ja työn teko on pinnallista ja mekaanista työstä suoriutumista, 
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jolloin syvempi oppiminen ja asiantuntijuuden kehittyminen ei ole mahdollista. 

Asiantuntijatyössä on annettava aikaa tiedon sisäistämiseen ja uuden tiedon luo-

miseen, jotta asiantuntijat kykenevät tulevaisuudessa jatkuvasti vaativampien 

tehtävien suorittamiseen, antamaan asiantuntijatukea ja perehdyttämään virkaili-

joita riittävällä ammattitaidolla. 

Veroasiantuntijan on oltava ajan tasalla lainsäädännöstä, oikeuskäytännöstä ja 

erilaisista linjauksista. Eräs haastateltava totesi, että ei pysyisi perillä näistä, jollei 

seuraisi niitä vapaa-ajallaan. Rissanen (2004, 19–20) on todennut, että asiantun-

tija tarvitsee työssään olosuhteet, joissa oman asiantuntijuuden kehittäminen on 

mahdollista. Verohallinnossa olisi tärkeää asettaa veroasiantuntijan työlle olosuh-

teet, joissa asiantuntijat kokisivat, että kykenevät hoitamaan työnsä lain ja ajan 

tasalla olevan oikeuskäytännön vaatimalla tavalla. Lainsäädännön ja oikeuskäy-

tännön seuraamiseen tarvitaan riittävä aika ja rauhallinen tila. Jos tämä aika on 

sekoitettuna työn suorittamiseen kuluvaan aikaan, jossa tavoitteet ovat korkealla, 

on mahdollista, että lainsäädännön seuraaminen jää puutteelliseksi. 

6.2 Osaamisen kehittämisen olosuhteet 

Nonaka ja Konno (1998, 43, 53) sekä Moilanen (2008, 239–240) painottavat, että 

osaamista ja uutta tietoa syntyy aina vuorovaikutuksessa, asioista kyseltäessä ja 

keskusteltaessa. Myös Rissanen (2004, 20) sekä Palonen ja Gruber (2010, 42) 

korostavat asiantuntijuuden olevan kollektiivista ja kehittyvän vuorovaikutuk-

sessa. Asiantuntijoiden kanssa keskustellessa nousi esiin vahvasti toiveet vuo-

rovaikutuksellisesta osaamisen kehittämisestä työparityöskentelyn, mentorin tai 

tukihenkilön avulla. Asiantuntijat järjestivät erilaisia muodollisia ja epämuodollisia 

palavereita tukemaan tiedon jakamista, mutta itse työskentely tapahtui pääasi-

assa itsenäisesti. Kuitenkin myös kokeneilla asiantuntijoilla oli tilanteita, jossa he 

kaipasivat apua ja tukea. Nonakan ja Konnon (1998, 40–42) ba-tila mahdollistaa 

tehokkaan ajatustenvaihdon ja uuden osaamisen syntymisen. Viitaten Sandvikin 

ym. (2020, 1676) tutkimukseen, tehokkaamman työskentelyn ja oppimisen kan-

nalta olisi tärkeää tukea enemmän asiantuntijoiden vuorovaikutuksellista osaa-

misen kehittämistä itse käytännön työtä tehtäessä luomalla organisaatioon ra-

kenteita, jotka tukevat jatkuvaa yhdessä työskentelemistä ja tiedon jakamista. 
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Viitala (2005, 193–194) on nostanut esiin puitteet, jotka tukevat organisaatiossa 

osaamisen johtamista. Oppimista työssä voisivat tukea esimerkiksi erilaiset työ-

ryhmät, jatkuva työparityöskentely, mentorointisuhde ja kokemusten vaihtopiirit. 

Grönfors (2010, 56–59) on tuonut esille, että myös action learning on tehokas 

tapa oppia itse työtä tekemällä. Myös työn muotoilulla voisi saada uutta, vuoro-

vaikutuksellista työnteon mallia asiantuntijatyöhön. Yhteistyömalli voisi esimer-

kiksi olla myös ihan uusi, juuri veroasiantuntijan työhön räätälöity kokonaisuus. 

Erilaisia keinoja yhteistyöskentelyyn voisi kokeilla yksittäisillä pilottiryhmillä Vero-

hallinnossa. Ryhmissä voisi soveltaa erilaisia vuorovaikutuksellisia työskentely-

malleja ja niiden vaikutuksia työn tehokkuuteen ja sujuvuuteen. 

Haastatteluissa nousi esille se, että organisaatiossa pohditaan, mitkä ovat riittä-

vät resurssit uusien asiantuntijoiden perehdytysjaksoille. Medina ja Medina 

(2015, 289) toteavat artikkelissaan, että osaava henkilöstö suoriutuu työstään pa-

remmin ja pääsee asetettuihin tavoitteisiin vaivattomammin, kuin sellaiset työn-

tekijät, joiden osaamisessa on puutteita. Tästä syystä ei perehdytykseen käytet-

tävistä resursseista olisi syytä säästää. Eklund (2021, 190–196) on painottanut, 

ettei yksittäinen perehdytysjakso vielä takaa työssä osaamista, eikä osaaminen 

ilmene aina heti perehdytysjakson jälkeen. Resurssi tuen antamiseen tulisi olla 

tämän vuoksi joustavaa. Yksittäisen perehdytysajankohdan ja tähän tiukasti si-

dottujen resurssien sijaan voisi olla syytä miettiä jatkuvampaa yhteistyön ja tie-

donjaon mallia kokeneempien ja uusien asiatuntijoiden kesken edellisessä kap-

paleessa mainittujen esimerkkien tavoin. 

Kuten Otala (2018, 88) toteaa, asiantuntijuus ja taitava osaaminen kehittyvät ajan 

myötä ja kokemuksen karttuessa perehtymällä asioihin monesta eri näkökul-

masta. On tärkeää tiedostaa, että uudet asiantuntijat eivät vielä todellisuudessa 

ole valmiita asiantuntijoita, vaan vasta opettelemassa asioita. Olisi tärkeää, että 

mentorointia ja tukea olisi asiantuntijoille tarjolla mahdollisimman pitkään pereh-

dytysjakson jälkeenkin, eikä organisaatiossa voida olettaa, että asiantuntijanimik-

keen omaava kykenee selviytymään automaattisesti vaativista verotustehtävistä 

ja syvempää tietämystä edellyttävistä kysymyksistä. Myös tarve kokeneempien 

asiantuntijoiden tietojen päivittämiseen nousi haastatteluissa esille. Oletusta asi-

antuntijuudesta olisi jossain määrin kyseenalaistettava ja ymmärrettävä, että 
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osaamisen ylläpitäminen vaatii myös järjestelmällistä ja aktiivista asiaan panos-

tamista niin uusien, mutta myös kokeneempien asiantuntijoiden kohdalla. 

Sekä Virtainlahti (2009, 137) että Sandvik ym. (2020, 1676) painottavat, että pa-

himmillaan organisaatiorakenteet ja jäykkä hierarkkinen toimintamalli estävät tie-

don jakamisen ja työssä oppimisen. Sengen (2006, 5–11,73–76) esittämät viisi 

käyttäytymistä ohjaavaa sääntöä, sekä oppivan organisaation rakenne ja toimin-

tatavat edistävät tiedon jakamista ja jatkuvaa työssä oppimista itseohjautuvalla 

tavalla. Haastatteluissa nousi esille, että samaa työtä tekevät asiantuntijat työs-

kentelivät usein eri ryhmissä ja eri työtä tekevät veroasiantuntijat olivat samassa 

ryhmässä. Organisaatiossa olisikin mietittävä, tukevatko nykyiset ryhmäraken-

teet itseohjautuvuutta, tiedon jakamista, työssä oppimista ja älykästä tiimityötä 

sillä tasolla kun sitä Verohallinnossa vaaditaan. Renkema ym. (2018, 82) koros-

tavat, että tukemalla tiimejä oikeissa asioissa voidaan saavuttaa haluttu itseoh-

jautuvuus ja tehokkuus. 

Se, että asiantuntijat eivät halunneet ainoastaan kehittyä vaativuustasolla ylös-

päin, vaan myös laajentaa osaamistaan erilaisiin työtehtäviin ilman välittömiä vai-

kutuksia palkkaukseen, tukee Otalan (2018, 63–65) esille nostamaa ihmisen 

luontaista tarvetta oppia ja kehittyä. Veroasiantuntijoilla oli itseohjautuva, sisäi-

nen halu haastaa itseään ja rikastuttaa työtään sisällöllisesti. Osaamisen laajen-

tamisen tulisi olla sujuvaa ja suosia sitä, että asiantuntija saa vaikuttaa oman 

työnsä sisältöön. Asiantuntijan tehtävänkuvassa täytyy olla mahdollisuus jousta-

vuuteen ja laaja-alaiseen osaamiseen, joka vahvistaa asiantuntijuutta. Otala 

(2018, 63–65) kirjoittaa, että vaikutusmahdollisuudet pitävät yllä asiantuntijan työ-

hyvinvointia, työmotivaatiota ja kiinnostusta työhönsä. De Vos, De Hauw ja Heij-

den (2011, 444–445) tähdentävät, että kun organisaation rakenteet tukevat osaa-

misen kehittämistä, on kehittymisellä pysyvämpiä vaikutuksia. Ei riitä pelkästään 

se, että järjestetään koulutuksia kertaluonteisesti tai työkierrossa hetkellisesti tu-

tustutaan toiseen tehtävään, vaan laajemman osaamisen säilyttäminen ja hallit-

seminen pysyvästi pitäisi saada mahdolliseksi. Virtainlahti (2009, 128–129) esit-

tää, että tehtävien laajentamismahdollisuudet edistävät myös hiljaisen tiedon ja-

kamista ja tehokkaampaa tiedon vaihtoa. 
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6.3 Osaamisen kehittymisen seuranta 

Esihenkilöiden toteuttavat osaamisen kehittämistä organisaatiossa käytännössä 

antamalla siihen aikaa ja mahdollistamalla työtehtävien opettelun. Esihenkilöitä 

haastateltaessa nousi useasti esille osaamiskartoitusten tärkeys asiantuntija-

osaamisen mittaamisessa, sillä tämä on konkreettinen väline, jolla osaamisen 

kehittyminen on näkyvää ja helpompaa seurata. Köykkä ym. (2023, 35, 37) tuovat 

tutkimuksessaan esiin, että esihenkilöillä olisi tärkeää olla myös yhteiset, selkeät 

ja tarkat osaamisen johtamisen käytänteet, joiden mukaan toimia, näin esihenki-

löillä olisi selkeä valtuutus osaamisen johtamiseen, konkreettiset keinot siihen ja 

linja koko organisaatiossa olisi yhtenäinen. Organisaatiossa tulisikin yhteisesti 

sopia, kuinka usein osaamiskartoitusta tehdään ja miten tuloksia hyödynnetään 

käytännössä. 

Työn laadullisen arvioinnin merkitystä on korostettava määrällisen arvioinnin rin-

nalla sen takia, että se tuo esiin osaamisvajeet ja mahdolliset ongelmat ja näihin 

voitaisiin tarttua ajoissa. Ei ole tarkoitus, että asiantuntijat tekevät työtä määrälli-

sesti mahdollisimman paljon tai mahdollisimman nopeasti, vaan että myös työn 

laatu on myös tarvittavalla tasolla. Se, mitä mitataan, priorisoidaan (Eklund 2021, 

190). Etenkin haastavat asiantuntijatehtävät ja harvinaiset tapaukset vievät työ-

aikaa. Tämän asian hyväksyminen ja riittävän työajan salliminen asiantuntijatyö-

hön vaikuttavat työn laatuun, oppisen syvyyteen ja asiantuntijoiden motivaatioon 

oppia asioita. Olisikin huomionarvoista miettiä, mikä on osaamiselle riittävä taso 

ja tutkia, onko siihen päästy. Tätä varten tarvitaan säännöllistä laadullista työn 

tavoitteiden arviointia nykyisen määrällisen mittareiden lisäksi. 

Työn laatua voisi tutkia esimerkiksi käymällä läpi oikaisuvaatimusten päätösten 

sisältöä säännöllisesti. Toinen laadullinen arviointikeino voisi olla asiantuntijata-

soisiin verotustehtäviin kuuluvien päätösten säännöllinen läpikäyminen. Kolmas 

keino voisi olla oikaisulautakunnan kanssa yhteistyössä kehitettävä säännöllinen 

palautekäytäntö lautakuntaan vietävistä päätösehdotuksista. Laadullista arvioin-

tia voisi lisätä myös työparityöskentelyn, tai muiden aiemmin ehdotettujen yh-

dessä työskentelemisen keinoin. Näin asiantuntija saisi palautetta työnsä laa-

dusta jo ennen kuin päätös lähtee asiakkaalle. 
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6.4 Verkostoituminen 

Organisaatiossa tulisi kiinnittää huomiota siihen, miten eri verolajien keskinäinen 

yhteistyö saadaan toimimaan ja parannettua tietoisuutta siitä, keneltä voi kysyä 

ongelmatilanteissa apua. Tietämystä toisten asiantuntija- ja erityisosaamisista 

olisi tärkeää saada esille. Köykkä ym. (2023, 35) sekä Almaatouq ym. (2020, 

11382–11383) korostavat tutkimuksissaan verkostoitumisen tärkeyttä, sillä siitä 

hyötyvät myös kokeneimmat työntekijät. Myös erilaisten yhteistyömallien kehittä-

minen alentaisi kynnystä yhteydenotolle. Tällaisen yhteistyö- tai verkostoitumis-

mallin kehittämistä varten voisi järjestää fasilitoidun työpajan, jossa asiantuntijat 

pääsisivät suunnittelemaan nimenomaan heidän työtään tukevat toimintamallit ja 

verkostot heille itselleen toimivimmalla tavalla. 

On huomioitava, että myös kokeneet asiantuntijat sekä erityisasiantuntijat tarvit-

sevat osaamisen kehittämistä. Alaluvussa 3.3 mainittiin osaamisen johtamisen 

ansat, joista yksi oli piilossa tapahtuva osaamisen kehittäminen, joka saattaa 

luoda organisaatiossa oletuksen, että asiantuntija, etenkin kokenut, osaa kaiken 

ilman sen suurempaa työtä (Tuomi & Sumkin 2012, 78). Ennakko-oletus siitä, 

että kokeneet asiantuntijat tietävät jo kaiken, on heidän osaamisen kehittämisen 

tiellä niillä osa-alueilla, joilla tietoja tulisi todellisuudessa päivittää. Sekä yhteis-

työtä erityisasiantuntijoiden kesken että yhteistyötä muiden asiantuntijoiden vä-

lillä tulisi kehittää. Etätyö ja tehtävien vaativoituminen on korostanut asiantuntijoi-

den edellä mainittua verkostoitumisen tärkeyttä. On entistä oleellisempaa tietää 

muiden asiantuntijoiden erityisosaamiset, jotta tietoa voidaan jakaa ja hankkia 

monipuolisesti. 

6.5 Organisaatiokulttuuri 

Verohallintoon on tullut pienessä ajassa paljon uusia asiantuntijoita, mikä voi 

tuoda omat haasteensa osaamisen ja tiedon jakamiselle. Jotta tietoa pystytään 

jakamaan, vaatii se psykologista turvallisuutta. Sydänmaanlakka (2000, 187–

189) on korostanut, että luottamuksellinen organisaatiokulttuuri edistää tiedon ja-

kamista. Thomasin ja Guptan (2022, 1026) mukaan tutkimukset osoittavat, että 

tiedon jakaminen on tehokkaampaa luottamuksellisessa ympäristössä. On huo-



60 

 

mioitava, että tällaisen luottamuksellisen kulttuurin aikaansaaminen voi viedä ai-

kaa ja sitä haastaa myös etätyöympäristö. Tätä edesauttaa kuitenkin se, että il-

mapiiri ja asenne tiedon jakamiselle koetaan jo valmiiksi Verohallinnossa suotui-

saksi. Psykologista turvallisuutta ja luottamusta lisäävät tiimirakenteiden organi-

soiminen tiedon jakamisen kannalta suotuisaksi ja aikaisemmin mainitut työssä 

oppimisen keinot. Luottamusta kasvattavat myös yleinen avoimuus, rehellisyys 

ja läpinäkyvyys kommunikaatiossa sekä aktiivisen tiedonjakamisen asenne niin 

johdon kuin kaikkien työntekijöiden toimesta (Sydänmaanlakka 2000, 188, 192; 

Virtainlahti 2009, 110). Itseohjautuvuuden tukeminen organisaatiossa edistää 

myös avointa tiedon jakamisen kulttuuria (Hislop ym. 2018, 276–277). 

Se, että osa virkailijoista ei osaa suhtautua valmentavaan otteeseen kertoo siitä, 

että työskentelykulttuurin muutos kaikkitietävästä ja -taitavasta asiantuntijuu-

desta valmentavaan on vielä kesken. Valmentavalla otteella on lukuisia hyötyjä 

oppimisen kannalta, sillä sen tarkoitus on auttaa syvempään oppimiseen, koko-

naisuuksien ymmärtämiseen. Valmentava ote tukee aiemmin mainittua vuorovai-

kutusta ja dialogia, joka synnyttää uutta osaamista. Se tukee myös virkailijoiden 

itseohjautuvuutta ohjaten virkailijaa miettimään aktiivisesti vastausta ja aihee-

seen liittyviä kysymyksiä. Koska valmentava ote tukee tehokkaasti juuri työssä 

oppimista, joten sen soveltaminen on erittäin tärkeää. Jos valmentavan otteen 

soveltamiselle suurin haaste oli ajan ja resurssien puute, olisi tarpeen miettiä, 

ovatko töiden tavoitteet liian korkealla ja estävätkö ne näiden rakentavien käy-

täntöjen soveltamista ja tätä myötä syvempää oppimisprosessia. 
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7 POHDINTA 

Opinnäytetyön tarkoitus oli tehdä osaamisen kehittäminen näkyvämmäksi, ym-

märrettävämmäksi ja toimivammaksi osaksi käytännön asiantuntijatyötä Verohal-

linnossa. Tavoite oli löytää hyviä keinoja osaamisen kehittämiseen ja liittää se 

kiinteämmin käytännön asiantuntijatyöhön. Tavoite oli myös tunnistaa osaamisen 

kehittämisen esteitä ja nostaa esiin asiantuntijoiden osaamisen kehittämisen hyö-

dyt. Opinnäytetyössä tutkittiin myös valmentavan otteen merkitystä osaamisen 

kehittämisessä. 

7.1 Tavoitteiden saavuttamisen arviointi ja keskeiset tulokset 

Opinnäytetyössä tavoitteet pyrittiin saavuttamaan esittämällä kehitysehdotuksia, 

kuinka osaamisen kehittäminen tuodaan lähemmäs käytännön työtä. Opinnäyte-

työn tulosten avulla asiantuntijoiden osaamisen kehittämistä voidaan suunnata 

tarkemmin, se tuo esille asiantuntijoiden tarpeita ja toiveita osaamisen kehittämi-

seen liittyen. Työssä pyrittiin nostamaan myös esille, millaisen ympäristön nimen-

omaan veroasiantuntijan osaamisen kehittäminen vaatii ja tätä myötä opinnäyte-

työssä esiteltiin kehitysehdotuksia tiedon jakamisen sujuvoittamiseen. Opinnäy-

tetyön keskeisin tulos on suositus panostaa asiantuntijoiden vuorovaikutukselli-

seen osaamisen kehittämiseen työtä tehdessä, jotta työnteko olisi tehokkaampaa 

ja hiljaisen tiedon jakaminen jatkuvaa. Tällä tavoin opinnäytetyössä pyrittiin tuo-

maan osaamisen kehittäminen lähemmäs käytännön asiantuntijatyötä ja kiinnit-

tämään se tiiviimmin työntekoon. Tähän liittyy olennaisesti myös ratkaisuehdotus 

asiantuntijaverkostojen kehittämisestä organisaatiossa, mikä onkin toinen kes-

keinen opinnäytetyön tulos. 

Opinnäytetyön avulla nousivat esille haasteet osaamisen kehittämisen suhteen. 

Vaikka haasteet ovat osittain varmasti tiedossa Verohallinnossa, on tärkeää, että 

ne sanoitetaan. Kolmanneksi keskeisin tulos opinnäytetyössä onkin suositus tar-

kastella määrällisiä tavoitteita uudelleen siten, että ne mahdollistavat aikataululli-

sesti paremmin osaamisen kehittämisen sekä valmentavan otteen käytön. Koska 

veroasiantuntijan osaamisen kehittämisellä on merkittävät hyödyt sekä asiantun-

tijalle itselleen, organisaatiolle ja yhteiskunnalle, on osaamisen kehittämisen 

haasteista keskusteleminen ja niihin tarttuminen tärkeää Verohallinnossa. Johto 
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on tietoinen osaamisen kehittämisen hyödyistä, mutta käytännössä tämä ei vält-

tämättä näy, sillä organisaatiossa painotetaan hyvin paljon resurssitehokkuutta. 

Opinnäytetyössä ehdotettiin työn laadullista arviointia mittariksi sille, miten paljon 

on järkevää painottaa resurssitehokkuutta ja miten paljon varata aikaa osaami-

sen kehittämiselle. 

Opinnäytetyön tuloksia voivat hyödyntää asiantuntijoiden esihenkilöt ja muut ta-

hot, jotka organisoivat ja ohjaavat asiantuntijoiden työtä. Myös osaamisen kehit-

tämisen asiantuntijat voivat hyödyntää työn tuloksia perehdytyksiä ja koulutuksia 

kehittäessään. Organisaation johto voi hyödyntää tuloksia ryhmärakenteiden ke-

hittämisessä ja tavoitteiden asettamisessa. Kukin edellä mainituista tahoista voi 

myös edistää organisaation luottamuksellista ilmapiiriä jakamalla tietoa avoi-

mesti, aktiivisesti ja tukemalla itseohjautuvuutta organisaatiossa. Konkreettisia 

kehitystöitä on mahdollista toteuttaa tutkimuksen jatkotoimenpiteinä, joita on esi-

tetty alaluvussa 7.3. 

7.2 Osaamisen kehittämisen vaikutusten arviointi 

Osaamisen kehittämiseen panostamisen ja paremman tiedon jakamisen vaiku-

tukset ovat nähtävissä organisaatiossa erilaisina positiivisina ilmiöinä ja heik-

koina signaaleina. Vaikutukset heijastuvat myös organisaation toimintaympäris-

töön ja asiakkaisiin. Näitä vaikutuksia on vaikea mitata, sillä ne voivat näkyä pit-

känkin ajan kuluttua. Koska organisaatioissa asetetaan osaamisen kehittämisen 

vaikutuksille usein lyhyen tähtäimen tavoitteita, jäävät kokonaisvaltaiset vaikutuk-

set usein huomaamatta. Vaikutusten arviointia on kuitenkin syytä tehdä, että ke-

hittäminen olisi perusteltua ja nähdään, että osaamisen kehittämisen toimet vie-

vät organisaation toimintaa oikeaan suuntaan. (Viitala 2005, 281–282; Eklund 

2021, 189–196.) 

Vaikutukset voivat olla nähtävissä organisaation menestyksenä tietyssä organi-

saation toiminnassa tai esimerkiksi työntekijöiden hyvinvointina (Viitala 2005, 

281–282; Eklund 2021, 190–196). Myös opinnäytetyössä listatut osaamisen ke-

hittämisen hyödyt yksilö-, organisaatio-, asiakas- ja yhteiskuntatasolla antavat 

esimerkkejä niistä asioista, joissa tiedon jakamisen ja osaamisen kehittämisen 

vaikutukset näkyvät. Vaikutusten arvioimiseen olisikin syytä soveltaa Sengen 
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(2006, 73–81) painottamaa systeemiajattelua ja suoraviivaisten syy-seuraussuh-

teiden sijaan hahmottaa erilaisten toimien keskinäisiä vaikutussuhteita ja erilaisia 

prosesseja asioiden takana. 

7.3 Jatkotutkimusaiheet 

Tässä opinnäytetyössä pyrittiin löytämään kehitysedotuksia siihen, miten tuoda 

osaamisen kehittäminen lähemmäksi itse työn tekoa. Opinnäytetyössä ei kuiten-

kaan tutkittu, millainen vuorovaikutuksellinen yhteistyön ja tiedon jakamisen malli 

juuri veroasiantuntijatyöhön sopisi, että osaamisen jakaminen olisi tehokkaam-

paa työtä tehdessä. Oliksikin hyödyllistä tutkia, millainen malli olisi sopivin ja te-

hokkain tähän tarkoitukseen, tai voitaisiinko esimerkiksi työn muotoilulla saada 

aikaan uutta työskentelymallia, joka tukisi vuorovaikutusta ja dialogia paremmin. 

Opinnäytetyössä tuotiin esille se, että verolajit ylittävä yhteistyö ja erityisasian-

tuntijoiden välinen yhteistyö on vielä aluillaan ja vaatii kehittämistä. Tässä opin-

näytetyössä ehdotettiin asiantuntijoille työpajoja yhteistyön kehittämiselle. Olisi 

hyödyllistä tehdä kehittämispainotteinen tutkimus verolajien keskinäisen yhteis-

työn alullepanemiselle Verohallinnossa. Tutkimus ei hyödyttäisi pelkästään asi-

antuntijoita vaan mahdollisesti muitakin työskentelyrooleja Verohallinnossa. 

Koska opinnäytetyössä nousi esille myös asiantuntijatyön laadullisen arvioinnin 

vähäisyys, olisi hyvä tutkia sitä, miten työn laatua voidaan arvioida säännöllisesti, 

kokonaisvaltaisesti ja mahdollisesti jopa automaatiossa. Näin saataisiin näyttä-

vämmin esille myös asiantuntijoiden mahdolliset osaamisvajeet ja ongelmakoh-

dat työn tekoon liittyen. Laadullisen arvioinnin avulla voitaisiin asettaa realistiset 

tavoitteet työn määrällisiin mittareihin. 

7.4 Eettisyyden ja luotettavuuden arviointi 

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa kolme näkökulmaa, jotka ovat vahvasti si-

doksissa toisiinsa. Nämä näkökulmat ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. 

(Juuti & Puusa 2020a, 175.) Hirsjärvi ym. 2009 esittävät, että reliaabelius, eli mit-

taustulosten toistettavuus on yksi tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin tapa. 
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Reliabiliteetin kannalta avoimuus on tärkeää tutkimuksen raportoinnissa, jotta tut-

kimus on toistettavissa. Toinen tapa arvioida luotettavuutta on validius, eli päte-

vyys. Tutkimuksen validiteetti toteutuu, jos tutkimus tutkii sitä asiaa, mitä sen tu-

lee tutkia. Haastattelujen kysymykset on asetettava harkiten, mahdollisimman 

täsmällisesti ja niitä on hyvä testata ennen varsinaista haastattelua. (Hirsjärvi ym. 

2009, 231–232.) Haastattelukysymysten rooli validiteetin mittaamisessa on huo-

mattava (Vilkka 2021, 376). On muistettava, että täyttä objektiivisuutta on vaikea 

saavuttaa. Tutkimus ja haastattelut ovat aina tilannesidonnaisia. Tällöin myös tut-

kimuksen toistettavuus täysin samalla tavalla ei ole mahdollista, vaan vaikka tut-

kimus olisi dokumentoitu ja perusteltu huolellisesti, voi toinen tutkija päätyä eri-

laiseen tulokseen. Tämä ei tarkoita, että tutkimus ei olisi luotettava. Tutkijan onkin 

avattava, miten on päätynyt kuvaamaan tutkittavaa asiaa, kuten on sen tehnyt. 

(Hirsjärvi & Hurme 2008, 186, 189) 

Tapaustutkimus perustuu vahvasti teoriaan, ja on tärkeää tutkia aiempaa tietoa 

aiheeseen liittyen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Ojasalo ym. 2015, 54). 

Tutkimukseni aikana olen tutustunut laajasti aihetta käsittelevään teoriaan. Olen 

myös pyrkinyt raportointivaiheessa avoimeen kuvaukseen tutkimuksen toteutta-

misesta, haastateltavien valinnasta, menetelmävalintojen perustelemisesta sekä 

sisällönanalyysin prosessista. 

Aiemmat teoriat ja tutkimukset olivat linjassa opinnäytetyön tulosten kanssa ja 

opinnäytetyö on hyödynnettävissä myös muissa asiantuntijaorganisaatioissa tie-

tyin rajoituksin. On huomioitava, että tutkimus on syventynyt juuri veroasiantunti-

joiden työhön ja kyseisen työn ominaisiin piirteisiin. Opinnäytetyössä on huomi-

oitu Verohallinnon nykyinen organisaatiorakenne, osaamisen johtamisen ra-

kenne sekä etätyöympäristö työskentelyolosuhteena. Nämä seikat saattavat 

vaihdella muissa organisaatioissa. Myös ryhmäpäälliköiden tehtäväkenttä ja vas-

tuualueet saattavat olla erilaisia eri organisaatioissa. Opinnäytetyön käytettävyy-

destä laajemmin Verohallinnon sisällä on huomioitava se, että muissa verotus-

tehtävissä saattavat esimerkiksi osaamisen kehittämisen haasteet olla hyvin toi-

senlaiset eikä opinnäytetyö anna kattavaa tietoa näistä. 

Yksilöhaastattelu aineistonkeruumenetelmän valintana oli onnistunut, sillä näin 

haastateltava uskalsi nostaa osaamisen kehittämisen epäkohtia ja haasteita 
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miettimättä, mitä muut saattaisivat näistä ajatella. Haastattelukysymykset mietin 

opinnäytetyön tarkoituksen ja tavoitteiden pohjalta ja aiempien tutkimusten avulla 

löysin ideoita haastattelukysymyksiin. Haastateltavien valinta onnistui täsmälli-

sesti, sillä tiedonantajat kykenivät antamaan laajasti tietoa juuri niistä asioista, 

mitä oli tarkoitus tutkia, kukin omasta näkökulmastaan ja eri näkökulmat rikastivat 

haastattelutuloksia. Ryhmäpäälliköiden näkökulma toi haastatteluaineistoon ob-

jektiivisuutta. Haastatteluaineistoa olisi ollut hyvä täydentää vielä esimerkiksi laa-

jemmalla kyselyllä, mutta koska haastattelujen toteuttaminen vaati hyvin paljon 

aikaa, ei tätä kyselyn toteuttamiseen jäänyt. 

Haastattelun suunnittelua ja toteutusta haittasi kokemattomuus tutkimushaastat-

teluista, sillä toisinaan oli vaikea arvioida, mikä määrä kysymyksiä oli tarpeeksi, 

mikä liikaa ja milloin olisi ollut hyvä esittää jokin lisäkysymys. Lisäkysymyksiä tu-

likin mieleen vasta haastattelua litteroidessa. Erääseen aiheeseen palasinkin 

haastateltaville myöhemmin tarkentavalla kysymyksellä. Kokemattomuutta auttoi 

hieman harjoitushaastattelun pitäminen ennen varsinaisia haastatteluja: se antoi 

apua ajanhallintaan, kysymysten määrään ja auttoi täsmentämään joitain kysy-

myksiä. 

Haastateltavien määrä oli sopiva, sillä haastattelut antoivat laajasti aineistoa tut-

kimusta varten, aineisto saturoitui, se oli helposti hallittavissa ja analysoitavissa, 

eli aineistosta löytyivät alaluokat ja yläluokat. Erityisesti tapaustutkimuksessa tut-

kimuksen luotettavuutta lisää se, että tutkimustulosten analysointi on mahdolli-

simman kokonaisvaltaista ja kaikki näkökulmat, myös odottamattomat, otetaan 

huomioon (Eriksson & Koistinen 2014, 47–48). Myös sisällönanalyysin teko vaatii 

kokemusta ja jouduinkin suorittamaan analyysin kahteen kertaan, jotta sain esille 

kokonaisvaltaisemmin, täsmällisemmin ja huolellisemmin haastateltavien tuomat 

asiat. 

Kuten alaluvussa 5.3. todettiin, teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmänä 

vaatii paljon aikaa. Tätä helpotti se, että olin jo etukäteen varannut sekä haastat-

telujen toteuttamiselle, aineiston litteroimiselle että sisällönanalyysille koko opin-

näytetyöstä määrällisesti eniten aikaa. Opinnäytetyön toteuttamista olisi sujuvoit-

tanut työparityöskentely jonkun kanssa, näin olisi ollut mahdollista jakaa työ-
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määrä ja saada sisällönanalyysiin toisen henkilön mielipide jo analyysin työstö-

vaiheessa. Myös aineistoa täydentävä kysely olisi ollut mahdollista toteuttaa hel-

pommin parityöskentelyssä. 

Tutkimus on toteutettu Verohallinnon opinnäytetyöprosessin mukaan (Verohal-

linto 2023a). Olen hankkinut työlle tukihenkilön ja viestinyt organisaation tieto-

suoja-asiantuntijan kanssa opinnäytetyön tutkimusaineistoon ja salassapitoon 

liittyvistä asioista ja ennen opinnäytetyön toteuttamista olen pitänyt palaverin 

opinnäytetyövastaavan kanssa opinnäytetyön yleisistä ja tieteellisistä asioista 

(Verohallinto 2023a). Aineistoa kerätessäni kerroin kaikille haastateltaville, että 

haastattelulla kerätään aineistoa opinnäytetyötä varten, eikä keskusteluissa saa 

paljastaa salassa pidettäviä asioita, koska opinnäytetyö on julkinen. Kerroin 

haastateltaville myös, ettei haastateltavien henkilöllisyyttä tuoda esiin opinnäyte-

työssä. Jokaiselta haastateltavalta on saatu lupa haastattelun tallennukseen. Säi-

lytin haastatteluaineiston ainoastaan sähköisessä muodossa turvallisessa pai-

kassa vahvan salasanasuojauksen takana. Koodasin aineiston taulukon 1 mu-

kaan. Tutkimuksen jälkeen aineisto hävitetään tietoturvallisella tavalla. (Tietosuo-

javaltuutetun toimisto 2022.) 

Opinnäytetyössä olen pyrkinyt toimimaan Opetus- ja kulttuuriministeriön asetta-

man tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2021) HTK-ohjeen (2012) mu-

kaan. Tutkimustyötä tehdessä olen pyrkinyt rehellisyyteen ja tarkkuuteen jokai-

sessa tutkimuksen vaiheessa tulosten tallentamisesta niiden säilyttämiseen, esit-

tämiseen ja tulosten arviointiin viestien avoimesti ja vastuullisesti tutkimuksen tu-

loksista (TENK 2021, 6–7). Olen arvioinut kriittisesti omia valintojani, toiminut jär-

jestelmällisesti, ja pyrkinyt etsimään opinnäytetyössä esitettyihin väittämiin pe-

rustelut ja tuntemaan tutkimusta ohjaavat säännöt (Hirsjärvi ym. 2009, 22 & Aaltio 

& Puusa 2020, 178–179). Tutkimuksen suunnitteluun, toteutukseen ja raportoin-

tiin olen hyödyntänyt Lapin ammattikorkeakoulun ohjeita (Lapin ammattikorkea-

koulu 2023). Muiden tutkijoiden työn olen tuonut esille viittaamalla asianmukai-

sesti lähteisiin, joita opinnäytetyössä on käytetty (TENK 2021, 6). Olen ollut tie-

toinen siitä, että tekaistujen tulosten esittäminen ja vääristely sekä plagiointi ja 

anastaminen ovat vilpillisiä tekoja, sekä siitä, että piittaamattomuus ja huolimat-

tomuus laiminlyö hyvää tieteellistä käytäntöä (TENK 2021, 8–9). 
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7.5 Oman asiantuntijuuden kehittyminen 

Osaamisen kehittäminen on ollut mielenkiinnon kohteeni pitkään ja sen valitse-

minen opinnäytetyön aiheeksi tavalla tai toisella oli minulle alusta asti melko sel-

vää. Luontaisen kiinnostukseni takia opinnäytetyön työstäminen ja aiheeseen pe-

rehtyminen onkin ollut antoisa kokemus. Olen saanut opinnäytetyön myötä van-

kan tietopohjan aiheeseen liittyen ja oppinut tuntemaan siihen liittyvät tunnetuim-

mat teoriat ja tutkimukset. Aiheeseen tutustuminen tiedon johtamisen näkökul-

masta on syventänyt asiantuntemustani tiedon syntymiseen vaikuttaviin tekijöihin 

sekä tiedon johtamiseen käytännössä. Perehtyminen osaamisen kehittämisen, 

johtamisen sekä oppivan organisaation käsitteisiin on antanut minulle pohjaa sii-

hen, mitä toimia käsitteet pitävät sisällään ja mitkä vaikutukset systemaattisella 

osaamisen kehittämisen tukemisella on. 

Tutkimus antoi minulle hyödyllistä tietoa organisaationi tilasta osaamisen kehittä-

misen suhteen asiantuntijatyössä, ja koska itse työskentelen Verohallinnossa, 

voin hyödyntää tutkimuksessa esiin nousseita asioita nykyisissä työtehtävissäni. 

Tutkimus on antanut ymmärrystä osaamisen johtamisen käytäntöihin organisaa-

tossani, sekä siihen, missä asioissa organisaatiollani on vielä kehitettävää. Tut-

kimus antaa hyödyllistä pohjaa myös uratoiveilleni toteuttaa osaamisen johta-

mista käytännössä Verohallinnossa. 

Opinnäytetyö on kasvattanut tiedolla johtamisen ymmärrystäni tuomalla esiin 

haasteita, joita sekä Verohallinto että varmasti monet muutkin julkishallinnon or-

ganisaatiot kohtaavat. Tiedolla johtamista tulee vielä kehittää ja kehittämistyö sen 

selvittämiseen, mikä tieto on oleellista ja mitä tietoa vielä tarvitaan johtaakseen 

organisaatiota täydellä ymmärryksellä, on kesken. Tiedolla johtamista mietitään 

organisaatioissa usein resurssitehokkuuden lähtökohdista. Yhtä lailla tiedolla joh-

tamista olisi hyvä toteuttaa syvemmän osaamisen saavuttamiseksi ja itseohjau-

tuvuuden tukemiseksi. Tämän asian käytäntöön saattaminen melko hierakki-

sessa organisaatiomallissa on haasteellista ja hidasta. 

Opinnäytetyö on kasvattanut myös omaa itsetuntemustani ja työskentelytaitojani. 

Se on vahvistanut tunnetta siitä, että kirjoittaminen on minulle mielekästä työtä ja 
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hallitsen kirjoittamisen taidon hyvin, sekä siitä, että haluan kirjoittaa myös tulevai-

suudessa minulle tärkeistä aiheista. Opin sen, että olen varsin sinnikäs ja pitkä-

jänteinen työssäni, enkä kaihda suurta työn määrää, vaan pidän itseni haastami-

sesta ja nautin tavoitteiden saavuttamisesta. Opin työskentelemään paineen alla, 

tunnistamaan jaksamiseni rajat, hallitsemaan työmäärääni sekä reflektoimaan 

tehtyä työtä. 



69 

 

LÄHTEET 

Aaltio, I., & Puusa, A. 2020 Mitä laadullisen tutkimuksen arvioinnissa tulisi ottaa 
huomioon? Teoksessa A. Puusa & P. (toim.) Laadullisen tutkimuksen 
näkökulmat ja menetelmät. Helsinki: Gaudeamus, 177–188. 

Alasuutari, P. 2011. Laadullinen tutkimus 2.0. 4. uudistettu painos. Tampere: 
Vastapaino. 

Almaatouq, A., Noriega-Campero, A., Alotaibi, A., Krafft, P. M., Moussaid, M. & 
Pentland, A. Adaptive social networks promote the wisdom of crowds. Proc Natl 
Acad Sci USA, Vol 117 Nro 21 (2020), 11379–11386. Viitattu 18.11.2023 
https://doi.org/10.1073/pnas.1917687117. 

Arnett, D.B. & Wittmann, C.M. 2014. Improving marketing success: The role of 
tacit knowledge exchange between sales and marketing. Journal of Business 
Research, Vol 67 Nro 3 (2014), 324–331. Viitattu 3.2.2024 
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2013.01.018. 

Bellini, D., Cubico, S., Favretto, G., Noventa, S.A., Ardolino, P., Gianesini, G., 
Ciabuschi, F., Leitao, J. & Jain, A.K. 2021. A metamodel for competence 
assessment: Co.S.M.O. co competences software management for 
organizations. European Journal of Training and Development, Vol 45 Nro 6/7 
(2021), 603-616. Viitattu 15.10.2023 https://doi.org/10.1108/EJTD-04-2018-
0034. 

Castellani, P., Rossato, C., Giaretta, E. & Davide, R. 2019 Tacit knowledge 
sharing in knowledge-intensive firms: the perceptions of team members and 
team leaders. Review of Managerial Science, Vol 15 Nro 1 (2021), 125–155. 
Viitattu 3.2.2024 https://doi.org/10.1007/s11846-019-00368-x.  

Catonini, E., Kurbatov, A. & Stepanov, S. 2024. Independent versus collective 
expertise. Games and Economic Behavior, Vol 143 Nro 1 (2024) 340–356. 
Viitattu 4.2.2024 https://doi.org/10.1016/j.geb.2023.12.001.  

Choo, C.W. 2000.Working with knowledge: how information professionals help 
organisations manage what they know. Library Management, Vol 21 Nro 6 
(2000), 395–403. Viitattu 22.1.2023 
https://doi.org/10.1108/01435120010342770. 

Dembkowski, S. & Eldridge, F. 2003. Beyond GROW: A New Coaching Model. 
The International Journal of Mentoring and Coaching, Vol 1 Nro 1, November 
2003. Viitattu 12.3.2023 https://www.coaching-
magazin.de/artikel/dembkowski_sabine_eldridge_fiona_-_beyond_grow.doc. 

Dembkowski, S., Eldridge, F. & Hunter, I. 2006. The Seven Steps of Effective 
Executive Coaching. Lontoo: Thorogood Publishing.  



70 

 

De Vos, A., De Hauw, S. & Heijden, B.I.J.M. Van Der. 2011. Competency 
development and career success: The mediating role of employability. Journal 
of Vocational Behavior, Vol 79 Nro 2, October 2011, 438-447. Viitattu 9.10.2023 
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2011.05.010. 

Eklund, A. 2021. Osaamiskartta: osaamisen kehittäminen työelämässä. Espoo: 
Brik. 

EOppiva 2022. Veron kategoria. Valmentava asiantuntija. 2022. Verkkokurssi 
Verohallinnon työntekijöille. Viitattu 17.3.2023. 

Eriksson, P. & Koistinen K. 2014. Monenlainen tapaustutkimus. Tutkimuksia ja 
selvityksiä, 11 (2014). Helsinki: Kuluttajatutkimuskeskus. Viitattu 14.1.2023 
http://hdl.handle.net/10138/153032. 

Eskelinen, P. 2023. Hyria. Johtamisen kouluttaja. Luento. Valmentavat 
kysymykset. 1.6.2023. 

Gillham, B. 2000. Case Study Research Methods. London; New York: 
Continuum. 

Goldman, A.I. 2018. Expertise. Topoi, Vol 37 Nro 1 (2018), 3–10. Viitattu 
4.2.2024 https://doi.org/10.1007/s11245-016-9410-3. 

Grönfors, T. 2010. Työssä oppiminen – avain tuottavuuteen. Helsinki: 
Kauppakamari. 

Hakkarainen, K., & Paavola, S. 2008. Asiantuntijuuden kehittyminen, hiljainen 
tieto ja uutta luovat tietokäytännöt. Teoksessa A. Toom, J. Onnismaa & A. 
Kajanto (toim.) Hiljainen tieto: tietämistä, toimimista, taitavuutta. Helsinki: 
Kansanvalistusseura, Aikuiskasvatuksen tutkimusseura, 59–82. 

Hay, J. 2003. Coaching. Train the Trainer. Viitattu 12.3.2023 
https://www.mmhrdonline.com/download/pdf/handouts/2711c.pdf. 

Hirsjärvi, S. & Hurme, H. 2008. Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria 
ja käytäntö. Helsinki: Yliopistopaino. 

Hirsjärvi, S., Remes, P. & Sajavaara P. 2009. Tutki ja kirjoita. 22. painos. 
Helsinki: Tammi. 

Hislop, D., Bosua, R. & Helms, R. 2018. Knowledge management in 
organizations: a critical introduction. 4. painos. Oxford: Oxford University Press. 

Iqbal, A., Nazir, T. & Ahmad, M.S. Unraveling the relationship between 
workplace dignity and employees' tacit knowledge sharing: the role of proactive 
motivation. Journal of Knowledge Management, Vol 27 Nro 10 (2023), 2754–
2778. Viitattu 3.2.2024 https://doi.org/10.1108/JKM-10-2022-0778. 

Juuti, P. & Puusa, A. 2020a. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus. Teoksessa 
A. Puusa & P. Juuti (toim.) Laadullisen tutkimuksen näkökulmat ja menetelmät. 
Helsinki: Gaudeamus, 57–60. 



71 

 

Juuti, P. & Puusa, A. 2020b. Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet. 
Teoksessa A. Puusa & P. Juuti (toim.) Laadullisen tutkimuksen näkökulmat ja 
menetelmät. Helsinki: Gaudeamus, 173–176. 

Jäntti, S. & Seppälä, M. 2021. Työntekijät resilientin organisaation rakentajana. 
Teoksessa M. Ekström, N. Montonen, S. Holm & S. Kivinen (toim.) 
Resilienssillä joustavuutta ja kestävyyttä yksilöille, organisaatioille ja 
yhteiskunnalle. Laurea-julkaisut 165. Laurea ammattikorkeakoulu. Viitattu 
22.10.2023 http://www.urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2021052711621. 

Kalling, T. & Styhre A. 2003. Knowledge Sharing in Organizations. Malmö: 
Liber. 

Karkulehto, K. & Sipponen, J. 2010. Esimies siltaa rakentamassa – osallistavat 
menetelmät strategian ja toiminnan yhdistämisessä. Työelämän tutkimus, Vol 8 
Nro 1 (2010), 60–65. Viitattu 10.6.2023 
https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/87424/46327. 

Kuittinen, M. 2023. Hyria. Kouluttaja. Luento. Valmentava työote: oppiminen ja 
osaamisen hyödyntäminen. 16.6.2023. 

Kupias, P., Peltola, R. & Pirinen, J. 2014. Esimies osaamisen kehittäjänä. 
Helsinki: SanomaPro.  

Köykkä, K., Vähäsantanen, K. & Lemmetty, S. Esihenkilöiden tarinoita 
ammatillisen osaamisen johtamisesta hajautetuissa organisaatioissa. Intuitiolla 
mennään ja verkostoissa johdetaan. Aikuiskasvatus, Vol 43 Nro 1–2 (2023), 
26–41. Viitattu 17.11.2023 https://doi.org/10.33336/aik.126075. 

Laakso-Manninen R. 2003. Henkilöstön kehittämisen integroitu järjestelmä. 
Teoksessa P. Kirjavainen, R. Laakso-Manninen, M.-L. Manka, & E. Troberg 
(toim.) Kehittyvä Osaamisen johtaminen. Helsinki: Helsingin liiketalouden 
ammattikorkeakoulu – Helia, 29–44. 

Laihonen, H., Hannula, M., Helander, N., Ilvonen I., Jussila, J., Kukko, M., 
Kärkkäinen, H., Lönnqvist, A., Myllärniemi, J., Pekkola, S., Virtanen, P., Vuori, 
V. & Yliniemi T. 2013. Tietojohtaminen. Tampereen teknillinen yliopisto. 
Tiedonhallinnan ja logistiikan laitos. Tampere: Juvenes Print. Viitattu 6.1.2023 
https://core.ac.uk/download/pdf/250168716.pdf. 

Lapin ammattikorkeakoulu 2023. Millainen on opinnäytetyö. Viitattu 5.2.2023 
https://www.lapinamk.fi/fi/Opiskelijalle/Oppaat-ja-ohjeet/Opinnaytetyo. 

Lönnqvist, A. 2007. Mistä tietojohtamisessa on kyse? Teoksessa A. Lönnqvist, 
K. Blomqvist, M. Hannula, A. Kianto, H. Kärkkäinen, M. Maula & P. Ståhle 
(toim.) Tietojohtaminen tutkimusalueena. Tampere: Pilot-kustannus Oy, 11–18. 

Mannermaa, E. 2022. Osaamisen kehittäminen kasvattaa ja ylläpitää 
organisaation kilpailukykyä. Vuolearning 30.3.2022. Viitattu 8.10.2023 
https://www.vuolearning.com/fi/blog/osaamisen-kehittaminen-oikeat-
menetelmat. 



72 

 

Medina, R. & Medina, A. 2015. The competence loop. International Journal of 
Managing Projects in Business, Vol 8 Nro 2 (2015), 279-299. Viitattu 
15.10.2023 https://doi.org/10.1108/IJMPB-09-2014-0061. 

Moilanen, R. 2001. Oppivan organisaation mahdollisuudet. Helsinki: Tammi. 

Moilanen, R. 2008. Ikääntyvien asiantuntijoiden hiljaisen tiedon tunnistaminen. 
Teoksessa A. Toom, J. Onnismaa & A. Kajanto (toim.) Hiljainen tieto: tietämistä, 
toimimista, taitavuutta. Helsinki: Kansanvalistusseura, Aikuiskasvatuksen 
tutkimusseura, 235–254. 

Metsämuuronen, J. 2006. Laadullisen tutkimuksen perusteet. Teoksessa J. 
Metsämuuronen (toim.) Laadullisen tutkimuksen käsikirja. Helsinki: International 
Methelp, 79–147. 

Nonaka, I. & Konno, N. 1998. The concept of “ba”: Building a foundation for 
knowledge creation. California Management Review, Vol. 40 Nro 3, Spring 
1998, 40-45. Viitattu 22.1.2023 https://www.proquest.com/scholarly-
journals/concept-ba-building-foundation-knowledge-
creation/docview/216149525/se-2?accountid=27297. 

Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The knowledge-creating company: how 
Japanese companies create the dynamics of innovation. New York: Oxford 
University Press. 

Ojasalo, K., Moilanen T, & Ritalahti, J. 2015. Kehittämistyön menetelmät: 
uudenlaista osaamista liiketoimintaan. 4. painos. Helsinki: Sanoma Pro Oy. 

Otala, L. 2018. Ketterä oppiminen: keino menestyä jatkuvassa muutoksessa. 
Helsinki: Kauppakamari. 

Otala, L. & Meklin, S. 2021. Ketterä oppiminen 2, strategiasta käytäntöön. 
Helsinki: Kauppakamari. 

Palonen, T. & Gruber, H. 2010. Satunnainen, rutiininomainen ja tietoinen 
osaaminen. Teoksessa K. Collin, S. Paloniemi, H. Rasku-Puttonen & P. Tynjälä 
(toim.) Luovuus, oppiminen ja asiantuntijuus: koulutuksen ja työelämän 
näkökulmia. Helsinki: WSOYpro. 

Paloniemi, S., Rasku-Puttonen, H. & Tynjälä P. 2010. Asiantuntijuudesta 
identiteettiin – Anneli Eteläpellon tutkimuspolkuja. Teoksessa K. Collin, S. 
Paloniemi, H. Rasku-Puttonen & P. Tynjälä (toim.) Luovuus, oppiminen ja 
asiantuntijuus: koulutuksen ja työelämän näkökulmia. Helsinki: WSOYpro. 

Paulsson, K., Ivergård, T. & Hunt, B. 2004. Learning at work: Competece 
development or competence-stress Applied Ergonomics, Vol 36 Nro 2, March 
2005, 135–144. Viitattu 22.1.2023 https://doi.org/10.1016/j.apergo.2004.09.008. 

Pedler, M., Burgoyne, J. & Boydell, T. 1991. The learning company: a strategy 
for sustainable development. London: McGraw-Hill. 



73 

 

Renkema, M., Bondarouk, T. & Bos-Nehles A. 2018. Transformation to self-
managing teams: lessons learned. A look at the current trends and data. 
Srategic HR Review, Vol 17 Nro 2 (2018), 81-84. Viitattu 12.11.2023 
https://doi.org/10.1108/SHR-10-2017-0072. 

Rissanen R. 2004. Tiedon johtaminen asiantuntijatyössä. Ammattikasvatuksen 
aikakauskirja, Vol 6 Nro 1 (2004), 16–25. Viitattu 10.12.2022 
https://journal.fi/akakk/article/view/115071. 

Sandvik, J., Saouma, R., Seegert, N. & Stanton C. 2020. Workplace Knowledge 
Flows. The Quarterly Journal of Economics, Vol 135 Nro 3, August 2020, 1635–
1680. Viitattu 12.11.2023 https://doi.org/10.1093/qje/qjaa013. 

Sarala, U. & Sarala A. 2010. Oppiva organisaatio: oppimisen, laadun ja 
tuottavuuden yhdistäminen. 9. painos. Helsinki: Gaudeamus. 

Schwartz, J., Denny, B., Mallon, D., Van Durme, Y., Hauptmann, M., Yan R. & 
Poyton S. 2020. The social enterprise at work: Paradox as a path forward. 
Deloitte Global Human Capital Trends. Viitattu 31.3.2023 
https://www2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/us43244_human-
capital-trends-2020/us43244_human-capital-trends-2020/di_hc-trends-
2020.pdf. 

Senge, P. 2006. The Fifth Discipline: the art & practice of the learning 
organization. Tarkistettu painos. New York: Currency Doubleday. 

Simons H. 2009. Case Study Research in Practice. Los Angeles, London: 
SAGE. 

Ståhle, P. 1995. Oppiva organisaatio – menestyksen ehto. Aikuiskasvatus, Vol 
15 Nro1 (1995). Viitattu 23.5.2023 https://doi.org/10.33336/aik.92302. 

Sydänmaanlakka, P. 2000. Älykäs organisaatio: tiedon, osaamisen ja 
suorituksen johtaminen. Helsinki: Kauppakaari. 

Thomas, A. & Gupta, V. 2022. Tacit knowledge in organizations: bibliometrics 
and a framework-based systematic review of antecedents, outcomes, theories, 
methods and future directions. Journal of Knowledge Management, Vol 26 Nro 
4 (2022), 1014–1041 Viitattu 11.11.2023 https://doi.org/10.1108/JKM-01-2021-
0026. 

Toivanen M., Leppänen A. & Kovalainen A. 2012. Osaamisen kehittäminen 
työorganisaatiossa. Jännitteitä ja paradokseja. Työelämän tutkimus – 
Arbetslivsforskning, Vol 10 Nro 1 (2012), 3–21. Viitattu 23.5.2023 
https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/87295/46190. 

Toivonen, V.-M. & Asikainen, R. 2004. Yrityksen hiljainen osaaminen: 
kehittämisen uusi taso. Helsinki: Ai-ai. 

Tuomi, J. & Sarajärvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. 
Uudistettu laitos. Helsinki: Kustannusosakeyhtiö Tammi.  



74 

 

Tuomi, L. & Sumkin T. 2012. Osaamisen ja työn johtaminen – organisaation 
oppimisen oivalluksia. Helsinki: Sanoma Pro. 

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) 2021. Hyvä tieteellinen käytäntö ja 
sen loukkausepäilyjen käsitteleminen Suomessa. Viitattu 14.1.2023 
https://tenk.fi/fi/ohjeet-ja-aineistot/HTK-ohje-2012. 

Tynjälä P. 1999. Konstruktivistinen oppimiskäsitys ja asiantuntijuuden 
edellytysten rakentaminen koulutuksessa. Teoksessa A. Eteläpelto & P. Tynjälä 
(toim.) Oppiminen ja asiantuntijuus: työelämän ja koulutuksen näkökulmia. 
Juva: WSOY, 160–179. 

Valkeavaara, T. 1999. Ongelmien kauttako asiantuntijaksi? Henkilöstön 
kehittäjien kokemuksia työnsä ongelmallisista tilanteista. Teoksessa A. 
Eteläpelto & P. Tynjälä (toim.) Oppiminen ja asiantuntijuus: työelämän ja 
koulutuksen näkökulmia. Juva: WSOY, 102–124. 

Verohallinto 2019. Toiminta. Viitattu 10.12.2022 https://www.vero.fi/tietoa-
verohallinnosta/verohallinnon_esittely/toiminta/. 

Verohallinto 2022a. Työmme on merkityksellistä. Viitattu 1.1.2023 
https://www.vero.fi/tietoa-verohallinnosta/verohallinnon_esittely/. 

Verohallinto 2022b. Verovalitusmenettelyä koskeva ohje. Viitattu 20.4.2023 
https://www.vero.fi/syventavat-vero-ohjeet/ohje-
hakusivu/48312/verovalitusmenettely%C3%A4-koskeva-ohje4/. 

Verohallinto 2023a. Opinnäytetyöprosessi. Viitattu 20.11.2023. 

Verohallinto 2023b. Verohallinnon strategia. Viitattu 6.1.2023 
https://www.vero.fi/tietoa-
verohallinnosta/verohallinnon_esittely/verohallinnon_strategia/. 

Viitala R. 2005. Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta käytäntöön. 
Helsinki: Inforviestintä Oy. 

Vilkka, H. 2021. Tutki ja kehitä. 5., päivitetty painos. Jyväskylä: PS-kustannus. 

Virtainlahti, S. 2009. Hiljaisen tietämyksen johtaminen. Helsinki: Talentum. 

Whitmore, J. 2017. Coaching for Performance: The Principles and Practice of 
Coaching and Leadership. 5. painos. Lontoo: Nicholas Brealey Publishing. 
Viitattu 22.12.2023. 

Wikipedia 2023. SECI-malli. Viitattu 13.2.2023 https://fi.wikipedia.org/wiki/SECI-
malli. 

Örtenblad, A. 2018. What does "learning organization" mean? The Learning 
organization, Vol 25, Nro 3 (2018), 150-158. Viitattu 9.10.2023 
https://doi.org/10.1108/TLO-02-2018-0016. 



75 

 

LIITTEET 

Liite 1. Osaamisen kehittämisen asiantuntijan haastattelukysymykset 

Liite 2. Asiantuntijahaastattelun kysymykset 

Liite 3. Ryhmäpäällikön haastattelun kysymykset  

Liite 4. Ote sisällönanalyysistä 

  



76 

 

Liite 1   Osaamisen kehittämisen asiantuntijan haastattelukysymykset 

  

Osaamisen kehittäminen 
 

• Mikä rooli osaamisen kehittämisen asiantuntijalla on veroasiantuntijoiden 

osaamisen kehittämisessä? 

• Miten Verohallinon osaamisen kehittämisen 70–20–10-malli (70 % 

työssä oppiminen 20 % yhdessä oppiminen erilaisissa verkostoissa, 10 

% koulutukset, substanssi-infot) toteutuu käytännössä asiantuntijatyössä 

ja millaista kehittämistä toteutus vaatii? 

• Miten osaamisen kehittämistä seurataan? – vaikuttavuuden arviointi? 

• Miten tulisi ennakoida tulevaisuutta ja osaamistarpeiden määrittelyä asi-

antuntijaosaamisen suhteen?  

• Millaisia osaamisriskejä asiantuntijatyöhön liittyy ja miten niitä hallitaan? 

• Mikä rooli esihenkilöillä on osaamisen kehittämisessä tällä hetkellä Vero-

hallinnossa? Miten tätä roolia voisi kehittää? 

• Mitkä edellytykset organisaatiolta asiantuntijan osaamisen kehittäminen 

vaatii?  
 

Osaamisen kehittämisen haasteet 
 

• Mitä esteitä tai haasteita asiantuntijoiden osaamisen kehittämisessä mie-

lestänne on? 

• Paljonko osaamisen kehittämiselle on varattu aikaa? 

• Miten esteitä voitaisiin purkaa? 
 

Osaamisen kehittämisen tukeminen 
 

• Miten osaamisen kehittämistä tuetaan Verohallinnossa? 

• Miten osaamisen uudistamiseen investoidaan Verohallinnossa? 

• Miten osaamisen kehittämiseen kannustetaan? 

  

Osaamisen kehittämisen hyödyt 
 

• Minkälaisen vaikutuksen näette asiantuntijan osaamisen kehittämisessä 

yksilötasolla? Organisaatiotasolla? Yhteisötasolla? 

• Tunnistetaanko Verohallinnossa osaamisen kehittämisen hyödyt? Miten 

tämä ilmenee käytännössä? 

  

Valmentava ote 
 

• Mikä on valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittämisessä? 

• Miten valmentavaa otetta ja osaamisen kehittämistä voisi yhdistää tehok-

kaammin? 
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Liite 2 1(2) Asiantuntijahaastattelun kysymykset 

 

Taustakysymys: Minkä alan asiantuntija olet ja kauanko olet toiminut tehtä-

vissä? 

Asiantuntijuuden ylläpitäminen ja kehittäminen  

• (Erityisasiantuntija: millainen rooli erityisasiantuntijalla on asiantuntijoiden 

osaamisen kehittämisessä?) 

• Miten kehität omaa osaamistasi? Muodolliset ja epämuodolliset tilanteet  

• Millaiset keinot olet kokenut hyviksi ja tehokkaiksi osaamisen kehittämi-

sessä?   

• Millä tavalla haluaisit kehittää osaamistasi? Annetaanko tähän mahdolli-

suus? 

• Miten asiantuntijat jakavat keskenään tietoa ja osaamistaan? 

• Millaisia palaverikäytäntöjä on substanssitiedon ja osaamisen jakami-

seen? 

• Miten asiantuntijan osaamista mielestäsi pitäisi kehittää? Millaista osaa-

mista asiantuntijatyö vaatii?  

Osaamisen kehittämisen haasteet 

• Mitä esteitä/haasteita osaamisen kehittämiselle koet olevan? 

• Millainen ilmapiiri työyhteisössäsi on osaamisen ja tiedon jakamisen suh-

teen? 

• Miten paljon henkilöstön vaihtuvuutta työyhteisössäsi on asiantuntija-

työssä? 

• Miten paljon aikaa osaamisen kehittämiselle on annettu? 

• Miten etätyö vaikuttaa osaamisen- ja tiedonjakamiseen? 

Osaamisen kehittämisen tukeminen 

• Miten osaamisen kehittämiseen kannustetaan? 

• Miten paljon voit vaikuttaa omaan osaamisen kehittämiseesi? 

• Miten osaamisen kehittymistä seurataan? 

• Minkälaisia työkaluja organisaatio tarjoaa osaamisen kehittämiseen? 

• Minkälaisia osaamista tukevia käytäntöjä työyhteisössänne on? 

• Miten uralla eteneminen mahdollistetaan? / Millaisia toiveita sinulla on 

työssä etenemisen suhteen? 

Valmentava ote 

• Kuinka tuttu termi asiantuntijan valmentava ote on sinulle? 

• Käytätkö valmentavaa otetta työssäsi?  

• Miten valmennus otetaan vastaan? 

• Mitä haasteita valmentavan otteen käytölle on? 
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Liite 2 2(2) Asiantuntijahaastattelun kysymykset 

 

• Mikä on asiantuntijan valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittämi-

sessä? 

• Miten valmentavaa otetta ja osaamisen kehittämistä voisi yhdistää tehok-

kaammin? 

Osaamisen kehittämisen hyödyt 

• Minkälaisen vaikutuksen näet osaamisen kehittämisessä yksilötasolla? 

Organisaatiotasolla? Yhteiskunnan tasolla? 

• Tunnistaako mielestäsi esihenkilöt ja organisaation johto osaamisen ke-

hittämisen hyödyt ja miten se käytännössä näkyy Verohallinnossa? 
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Liite 3 Ryhmäpäällikön haastattelun kysymykset  

 

Taustakysymys: Kauanko olet toiminut asiantuntijoiden ryhmäpäällikkönä, minkä ve-

rotuksen alan asiantuntijatiimistä on kyse? 

 

Yleisesti osaamisen kehittämisestä 
 

• Mikä rooli esihenkilöllä on asiantuntijan osaamisen kehittämisessä? Miten tätä 

roolia voisi kehittää? 

• Millaisia kehityskeskusteluja esihenkilö pitää asiantuntijoille ja kuinka usein? 

• Miten asiantuntijat ylläpitävät ja kehittävät omaa asiantuntijuuttaan? 

• Miten asiantuntijan osaamista mielestäsi pitäisi kehittää? Onko asiantuntijalla 

erityistarpeita osaamisen kehittämisen suhteen? 

• Miten asiantuntijat jakavat tietoa ja osaamista? 

• Miten itseohjautuvaa osaamisen kehittäminen mielestäsi on? 

• Saako oman osaamisen kehittämiseen vaikuttaa? 

• Miten riittäväksi uusien asiantuntijoiden tehtäviin perehdyttäminen on koettu? 

• Millaisia osaamisriskejä asiantuntijatyöhön liittyy ja miten niitä hallitaan? 
 

Osaamisen kehittämisen haasteet 
 

• Mitä haasteita osaamisen kehittämiselle koet olevan? 

• Miten paljon osaamisen kehittämiselle on annettu aikaa? 

• Millainen ilmapiiri tiimissä on osaamisen ja tiedon jakamisen suhteen? 

• Miten paljon henkilöstön vaihtuvuutta tiimissäsi on? 

• Miten ryhmäjako vaikuttaa osaamisen ja tiedon jakamiseen? 
 

Osaamisen kehittämisen hyödyt 
 

• Minkälaisen vaikutuksen näet osaamisen kehittämisessä yksilötasolla? Organi-

saatiotasolla? Yhteiskuntatasolla? 

• Tunnistaako organisaation johto osaamisen kehittämisen hyödyt ja miten se nä-

kyy käytännössä? 
 

Osaamisen kehittämisen tukeminen 
 

• Miten osaamisen kehittämiseen kannustetaan? 

• Miten asiantuntijoiden osaamisen kehittymistä seurataan? 

• Miten asiantuntijoiden uralla eteneminen mahdollistetaan? 

 

Valmentava ote 
 

• Toteutetaanko valmentavaa otetta käytännön tasolla? 

• Mitä haasteita valmentavan otteen käytölle voisi olla? 

• Mikä on asiantuntijan valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittämisessä? 

• Miten valmentavaa otetta saisi käytäntöön paremmin? 

  



80 

 

Liite 4 1(3) Ote sisällönanalyysistä 

Alkuperäisilmaisu Pelkistys Alaluokka  Yläluokka Pääluokka 

Ehkä semmonen, että vois syventyä 

jonkin ja sitte edetä siinä vaikka eri-

tyisasiantuntijaks, taikka jotain täm-

möstä tai vaativuustasolta toiselle 

mut sitä ei ehkä niin (mahdollisteta), 

että laajentais sitä osaamista, että 

vois niinku syventyä, mut minusta on 

vähän hankalaa se niinku osaami-

sen laajentaminen ja sitä kautta ete-

neminen. 

Uralla eteneminen on mahdol-

lista erityisasiantuntijaksi.  

 

Uralla eteneminen mahdollista 

vaativuustasolta ylemmäksi.  

 

 

Osaamisen laajentaminen on 

hankalaa. 

Erityisasiantuntijaksi ete-

neminen 

 

Vaativuustasolla etene-

minen 

 

Osaamisen laajentami-

sen hankaluus 

Etenemismahdolli-

suudet 

 

Etenemismahdolli-

suudet 

 

Osaamisen laajen-

taminen 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

 

Osaamisen kehittämi-

sen haasteet 

No kyllä se aika on se semmonen, 

että se on rajallista, mutta mä koen 

sen, että se on tosi kivaa, että se on 

meillä siinä kalenterissa, niin se sit 

kertoo myös meille asiantuntijoille, 

että vaikka on muita työtehtäviä niin 

on ihan sallittua käyttää aikaa siihen. 

Aika osaamisen kehittämiseen 

on rajallista. 

 

On hyvä, että kalenterissa on 

varattu aika osaamisen kehittä-

miselle.  

 

Sallittua käyttää työaikaa osaa-

misen kehittämiseen. 

Aika osaamisen kehittä-

miselle rajallinen 

 

Varattu aika osaamisen 

kehittämiselle 

 

 

Työajan käyttö 

 

 

Aikahaaste 

 

 

Aikapanostus 

 

 

Viestintä 

Osaamisen kehittämi-

sen haasteet 

 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

Mä ymmärrän, että kaikilla ei ehkä 

tämmöstä kalenteroitua aikaa ole 

mutta se on tosi tärkee, mut silti on 

välillä esteenä, että ei vaan kerta 

kaikkiaan ehdi. 

Kalenteroitu aika osaamisen 

kehittämiselle ei aina ole riit-

tävä. 

Aika osaamisen kehittä-

miselle ei ole riittävä 

Aikahaaste Osaamisen kehittämi-

sen haasteet 

Olin kyllä vähän pettynyt, kun Vero-

tusyksikössä otettiin se linja et pääsi 

vaan johtavat asiantuntijat näihin Ve-

rohallinnon ulkopuolisiin koulutuk-

siin, et minusta ois myös semmonen 

tärkeä myös sen oman ammatti-

identiteetinkin kannalta, et mä kuu-

lun tähän veroasiantuntijoiden yhtei-

söön ja että pääsis siellä myös yksi-

tyisen puolen kollegoiden kanssa 

keskustelemaan ja kuuntelemaan 

että mitä siellä on, mutta nyt sitten 

oli tehty linaus, että sitten pääsikin 

vaan sitten... johtava. 

Pettymys, että vain johtavat 

asiantuntijat pääsevät ulko-

puolisiin koulutuksiin 

 

Ulkopuolisiin koulutuksiin 

pääsy tärkeää ammatti-identi-

teetin kannalta. 

 

Ulkopuolisiin koulutuksiin 

pääsy tärkeää yhteisöön kuu-

lumisen kannalta.  

Verohallinnon ulkopuoli-

set koulutukset  

 

 

Ammatti-identiteetin 

muodostuminen 

 

 

Yhteisöllisyys 

Toive osaamisen 

kehittämiselle 

 

 

Asiantuntijuus 

 

 

 

Asiantuntijuus 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen   

 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen 

 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen 

No on se vähän semmosta, että kun 

nää asiathan on, että vaikka ois 

mikä aika, niin ei näitä kaikkia vaan 

niinku mistään kirjoista voi lukea, 

että vaikka sulla ois kauhea halu, 

vaikka itse jotaki oppia niin se ei 

välttämättä oo mitenkään muuten 

mahollista ku sillee, et pääset jonku 

kokeneemman kollegan kanssa sitä 

asiaa tekemään.   

Näitä asioita ei voi oppia kir-

joista lukemalla. 

 

Asioiden oppiminen tapahtuu 

yleensä kokeneemman kolle-

gan kanssa tekemällä 

 

Itseopiskelu 

 

 

Kokeneemman kollegan 

kanssa 

Tuen tarve 

 

 

Kollegatuki  

Osaamisen kehittämi-

sen haasteet 

 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen  

Joo meillä on kyllä tosi hyvä ilmapiiri 

ja avoin ilmapiiri ja sit meillä on vielä 

minkä oon kokenu niinku tosi virkis-

täväksi ja edistää sitä omaa oppi-

mista, ku meillä on ihan oikeesti sil-

lain, ettei haittaa, jos tulee niinku 

tyhmiä kysymyksiä, että tuota ei tarvi 

sillai niinku jännittää. 

Avoin ilmapiiri tiedon jakami-

sen suhteen. 

 

Avoin ilmapiiri edistää omaa 

oppimista. 

 

Ei tarvitse jännittää kysymyk-

siä. 

Avoin ilmapiiri tiedon ja-

olle 

 

Oppimisen edistäminen 

 

 

Kysymysten kysyminen 

Suotuisa ilmapiiri 

 

 

Suotuisa ilmapiiri 

 

 

Suotuisa ilmapiiri 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 
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Liite 4 2(3) Ote sisällönanalyysistä 

Sit voisin sanoa siihen niinku estee-

seen, että meillä on aika pieni ja tii-

vis tää meijän tiimi, niin minusta tun-

tuu et tätä asiantuntijatukea ja asian-

tuntijatekemistä viedään sit koko 

ajan enemmän valtakunnallisem-

paan malliin, niin itte oon kokenu, 

että onks meidän oman porukan 

kymmenen-kahentoista hengen tilai-

suus missä me keskustellaan asi-

oista niin voi niinku jakaa sitä osaa-

mistaan, niin on aivan eri asia, ku 

se, et meit on joku viiskyt ja siel on 

sellasia ihmisiä joita ei niinku tunne. 

Valtakunnallisempaan malliin 

siirtymisen jälkeen tulleet isot 

palaverit.  

 

Pienen joukon palavereissa 

voi jakaa osaamistaan. 

Isot palaverit 

 

 

 

Pienet palaverit 

Tiedonjaon haaste 

 

 

Osaamisen jaka-

minen 

Osaamisen kehittämi-

sen haasteet 

 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

Toki on niinku tarpeen semmosetki 

tilaisuudet, että koko samaa asiaa, 

samaa verolajia tekevät ihmiset ovat 

koolla ja sitte kootaan vaikka oikeus-

tapauksia ja tämmöstä, mutta koki-

sin, että pienempienkin ryhmien sub-

stanssitukipalaverit ja tämmöset on 

toki tarpeen et siellä pystyy keskus-

teleen avoimemmin, et mullakin 

vaikkei kuulostas siltä, niin on vähä 

niinku ujo, et jos on paljon porukkaa 

niin minust on tosi paljon vaikeempi 

siellä sitte tuoda niitä kysymyksiä 

esille, että se pitäs säilyttää semmo-

sena matalan kynnyksen asiana se 

kollegatuki. 

Isot palaverit tarpeen oikeusta-

pausten läpikäymiseen. 

 

Pienempien ryhmien sub-

stanssitukipalaverit tarpeen 

avoimen keskustelun kannalta. 

 

 

Vaikea tuoda isossa palave-

rissa esille omia kysymyksiä. 

 

Pitäisi säilyttää matalan kyn-

nyksen kollegatuki. 

Infopalaverit oikeusta-

pauksiin liittyen 

 

 

Pienet palaverit 

 

 

 

Isot palaverit 

 

 

 Kollegatuki 

Palaverit 

 

 

 

Toive osaamisen 

kehittämiselle 

 

 

Tiedonjaon haaste 

 

 

Toive osaamisen 

kehittämiselle 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen   

 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen 

 

Osaamisen kehittämi-

sen haasteet 

 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen 

Eihän se sitten, ku ku oot saanu ensi 

niitten lähikollegoiden kanssa kes-

kusteltua, ja jos jää vielä epäsel-

väks, niin sittehän se on ihan ok 

viedä sitä niinku ratkasutoiminnan 

verkostoihin ja tällä tavalla, että mi-

nusta se on niinku tärkeetä, että säi-

lytetään se lähellä oleva tuki. 

Jos lähituki ei saa ratkaistua 

asiaa, voidaan kysyä verkos-

toista. 

 

Lähituen säilyminen tärkeää. 

Tuen pyytämisen järjes-

tys 

 

 

Kollegatuki 

Kollegatuki 

Verkostot 

 

 

Toive osaamisen 

kehittämiselle 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen   

 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen 

Ei sitä vaihtuvuutta mutta lisää tulee 

niinku ihmiset, että me on pysytty 

tässä aika hyvin tää porukka mut 

sitte meillon ollu se yksi ohjelma ja 

siitä sitten uusia kollegoja ja siinä 

oonki ollu sitten itse vähän opasta-

massa noissa ennakkoratkaisuissa, 

mikä on kans semmonen, että missä 

oppii sit taas minusta tosi hyvin.   

Vaihtuvuutta ollut sen verran 

että lisää on tullut asiantunti-

joita. 

 

Työparityöskentelyssä ennak-

koratkaisuissa oppii tosi hyvin. 

Uudet työntekijät 

 

 

 

Työparityöskentely 

Psykologinen tur-

vallisuus 

 

 

Tehokkaat osaa-

misen kehittämi-

sen keinot 

Osaamisen kehittämi-

sen haasteet 

 

 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen 

Ku joutuu käyttämään eri verolajien 

työkaluja, niin mulla menee ihan hir-

veesti siihen aikaa, ku joudun itte 

kaivamaan, että mikäs se tämmönen 

on ja mikäs tähän on se työmenette-

lyohje. Siitä oisin toivonut, että käy-

täs ne perusasiat läpi. 

Aikaa menee eri ohjeiden etsi-

miseen. 

 

Työkalut tiedon hallintaan tulisi 

käydä läpi 

Ohjeiden etsiminen 

 

 

Perehdytys työkaluihin 

Tiedon haja-

naisuus 

 

Toive osaamisen 

kehittämiselle 

Osaamisen kehittämi-

sen haasteet   

 

Asiantuntijuuden yllä-

pitämineen ja kehittä-

minen 

Se mahdollistetaan minusta hyvin, 

että on tosi paljon kaikkia tietoiskuja 

ja infoja. 

Järjestetään paljon tietoiskuja 

ja infoja 

Tietoiskut ja infot Tiedon jakaminen Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

Minusta on mahtavaa et saa myös 

työajalla itse myös jonkin verran 

opiskella. 

Työaikaa saa käyttää jonkin 

verran opiskeluun 

Työajan käyttö  Viestintä Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 
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Mä olin ihan, ku mä tulin tänne töi-

hin, niin siis tosi yllättyny siitä kai-

kesta määrästä, että kuinka paljon 

on koulutusta kaikkeen substanssiin 

liittyen ja siitä, että saa opiskella. 

Yllättynyt, että koulutuksia 

substanssiin liittyen on paljon. 

 

Yllättynyt, että saa opiskella. 

Substanssikoulutusten 

järjestäminen 

 

Työajan käyttö 

Koulutukset 

 

 

Viestintä 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

Ja meilläkin kuuluu siis omaan työ-

hön niin monenlaista niin sitten seu-

raa just uutisia, että minkälaisia kou-

lutuksia on ja koskaan ei ole esimies 

sanonu, että et saa osallistua, jos on 

itte kokenu jonku hyödylliseks. Siis 

omalla vastuullahan se on se oma 

osaamisen kehittäminen niin siis. 

Ajankohtaisten koulutusten 

seuranta ja niihin osallistumi-

nen omalla vastuulla. 

Esihenkilö ei ole koskaan sa-

nonut, ettei saisi osallistua. 

Itseohjautuvuus 

 

 

Esihenkilö mahdollista-

jana 

Kokeneemman 

asiantuntijan 

osaamisen kehittä-

minen 

Esihenkilön toimet 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen    

 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

Jos huomaa että jotain taitoa tai tie-

toa tarvis niin sit on voinu ehottaa, 

että voisko olla tämmöstä koulutusta 

ja sit ne on myös niinku toteutunu, 

että se myös minusta kertoo siitä, 

että oikeasti ollaan kiinnostuneita 

siitä työntekijän osaamisesta.   

Jos jotain tietoa tarvitsee, voi 

itse ehdottaa koulutusta. 

 

Itse ehdotetut koulutukset ovat 

toteutuneet. 

 

Kokemus, että ollaan kiinnos-

tuneita osaamisesta. 

Koulutusten ehdottami-

nen 

 

Koulutusten toteuttami-

nen 

 

Kiinnostus työntekijöiden 

osaamisesta 

Vaikutusmahdolli-

suudet 

 

Vaikutusmahdolli-

suudet 

 

Suotuisa ilmapiiri 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

 

Osaamisen kehittämi-

nen tukeminen 

Nytkin huomasin, että on vähän 

osaamisvajetta itsellä yhteen osa-

alueeseen liittyen ja kyselin kolle-

goilta ja heilläkin oli, niin kyllä sitä 

nyt sitten ollaan viemässä sitä koulu-

tusta eteenpäin. 

Osaamisvajeen huomattua eh-

dotettu koulutusta. 

 

Koulutusta viedään eteenpäin. 

Koulutusten ehdottami-

nen 

 

Koulutusten toteuttami-

nen 

Vaikutusmahdolli-

suudet 

 

Vaikutusmahdolli-

suudet 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

Tilannepalavereissa ja tommosissa 

tavoitteissa ei nyt tarvi olla mitään 

substanssiin liittyvää tavotetta, mut 

mulla on esimerkiks ollu, niin siitä on 

sit niinku keskusteltu, että onkse 

edenny ja sillee mut ei nyt varmaan. 

En osaa sanoa oikeen, että miten 

muuten sitä seurattas.  

Tilannepalavereissa keskus-

teltu tavoitteista. 

Palaverit  Osaamisen kehit-

tämisen seuranta 

Osaamisen kehittämi-

sen tukeminen 

No meillä on siellä omassa intrassa 

tai siellä sivuilla koottuna aihealueit-

tain koulutusmateriaaleja vähä pi-

temmältä ajalta et sieltä voi sit hakea 

ja sit no just koulutusta ja kirjoja ja 

tämmöstä sinne valmiiks koottuna. 

Intrassa koottuna koulutusma-

teriaalit. 

 

Intrassa koottuna kirjat. 

Materiaalit 

 

 

Kirjat 

Osaamisen kehit-

tämisen työkalut 

 

Osaamisen kehit-

tämisen työkalut 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen  

Kyllä mä koen, että sekin on, mitä 

tarjotaan, niin että on pääsy suo-

menlaki.comiin ja Edilexiin ja onhan 

meillä myös Verotuslehti, et sekin on 

semmonen, mikä kuuluu meille tu-

tustua ja myös hyvä, että sen Vero-

hallinto tarjoaa. 

Pääsy lakiaineistoihin. 

 

 

 

Pääsy Verotuslehteen. 

  

Laki 

 

 

 

Ajankohtaisaineistot 

Osaamisen kehit-

tämisen työkalut 

 

 

Osaamisen kehit-

tämisen työkalut 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen   

 

Asiantuntijuuden yllä-

pitäminen ja kehittämi-

nen 

 


