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Opinnaytetyon aiheena oli tutkia tiedon johtamista veroasiantuntijatydssa ja sy-
ventya tarkemmin osaamisen kehittamisen nakokulmaan. Tyo on tehty Verohal-
linon tukemana. Opinnaytetydn tarkoituksena oli tehda osaamisen kehittamisesta
toimivampaa, ymmarrettavampaa ja ndkyvampaa asiantuntijatyossa. Tavoite ol
|Oytaa asiantuntijatydohon sopivia osaamisen kehittamisen keinoja, tuoda osaami-
sen kehittdminen kiinteammaksi osaksi kaytannon tyota ja nostaa esiin osaami-
sen kehittamisen esteita ja hyotyja. Tavoite oli myos tutkia asiantuntijan valmen-
tavan otteen merkitysta osaamisen kehittamisen kannalta. Tutkimuskysymykset
olivat: Miten asiantuntijat yllapitavat ja kehittavat asiantuntijuuttaan organisaa-
tiossa? Miten osaamisen kehittamista tuetaan? Mita haasteita osaamisen kehit-
tamiselle on? Tunnistetaanko organisaatiossa osaamisen kehittdmisen hyodyt?
Mika on asiantuntijan valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittamisessa?

Tietoperustan kasitteet rakentuivat tiedon johtamisen ja osaamisen kehittamisen
kasitteiden ymparille. Tietoperustassa on kuvattu tiedon tasot, hiljainen ja ekspli-
siittinen tieto, tiedon luomisen prosessi SECIl-mallin avulla seka tiedon johtami-
sen toimet. Osaamisen kehittdmiseen liittyvina kasitteina on tuotu esiin osaami-
nen, asiantuntijatyd ja osaamisen johtaminen. Valmentava ote on avattu GROW-
mallin kautta, ja puolestaan oppivan organisaation ominaisuudet on esitelty Sen-
gen teorian valossa.

Opinnaytety0ssa sovellettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa ja lahestymista-
pana hyodynnettiin tapaustutkimusta. Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla
veroasiantuntijoita, ryhmapaallikdita ja osaamisen kehittdmisen asiantuntijoita
Verohallinnossa, ja aineisto analysoitiin sisallonanalyysin avulla.

Tuloksista nousi esille, etta veroasiantuntijan osaamisen kehittamisella on laa-
jasti hyotyja yksild-, organisaatio-, asiakas- ja yhteiskuntatasolla. Taman vuoksi
osaamisen kehittamisen haasteisiin on tartuttava jarjestamalla riittava aika, olo-
suhteet seka toimivat verkostot, jotka mahdollistaisivat asiantuntijoiden osaami-
sen kehittamisen ja hiljaisen tiedon jakamisen tyota tehdessa. Tyon laadullista
seurantaa on myos kehitettava, jotta saadaan kartoitettua riittdva osaaminen.

Avainsanat osaamisen kehittdminen, tietojohtaminen, asiantuntijat,
osaamisen johtaminen, hiljainen tieto
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The subject of the thesis is knowledge management in Tax Specialist work from
the perspective of competence development. The thesis was supported by the
Tax Administration. The purpose of the thesis was to make competence devel-
opment more functional, understandable, and visible in specialist work. The ob-
jective of the thesis was to find competence development methods suitable for
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also to study the purpose of the specialist's coaching approach in terms of com-
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The theory section describes the knowledge hierarchy, tacit and explicit
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methods of knowledge management. The theory section also discusses the con-
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ment and coaching approach through GROW model. The learning organization
was presented through Senge's theory of five disciplines.

The study was based on qualitative methods and involved a case study research
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were analyzed utilizing content analysis.
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ALKUSANAT

Opinnaytetyoprosessi on ollut antoisa ja inspiroiva matka osaamisen kehittami-
sen maailmaan niin teoriassa kuin kaytannossakin. Koska opinnaytety6 valmistui
kokopaivatyon ohessa, on matka toisinaan tuntunut haastavaltakin. Tyon valmis-
tuminen tuntuu tdman vuoksi erityisen palkitsevalta. Opinnaytetyé on prosessi,
joka vaatii kokonaisvaltaista paneutumista aiheeseen ja tyovaiheisiin. Valilla pro-
sessi on tuntunut valttamattomalta velvoitteelta. Toisinaan prosessi on ollut kodi-
kas, turvallinen kupla, jonka suojassa on saanut unohtaa esimerkiksi epavakaan

maailmantilanteen.

Haluan kiittaa Verohallintoa mahdollisuudesta tutkia asiantuntijoiden osaamisen
kehittamista. Toivon, etta tyollani on konkreettisia vaikutuksia tiedon johtamisen
ja asiantuntijoiden osaamisen kehittamisen edistamiseksi organisaatiossa. Kiitos
myos opinnaytetyoni tukihenkilolle Nina-Marie Helinille tydn mahdollistamisesta,

tukemisesta ja kannustamisesta.

Kiitokset opinnaytetydohjaajilleni Marita Turulinille ja Mira Alhonsuolle ohjauk-
sesta. Kiitos myos haastamisesta, sen avulla sain opinnaytety6ta tehdessa sy-

vemman oppimisprosessin, uusia oivalluksia ja onnistumisen kokemuksia.

Erityisen kiitoksen saa mieheni Mathias Kippola, joka sitoutui myos opinnaytetyo-
prosessiin omalla tavallaan. liman hanen aktiivista, suurta tydpanostaan kodin ja
lasten hoitamisessa ei opinnaytetydn tekeminen olisi minulta onnistunut. Han
sieti myOs ajoittaisen poissaolevuuteni ja hajamielisyyteni ja tuki paatostani to-

teuttaa opinnaytety0 alusta loppuun asti.



1 JOHDANTO

Tiedolla johtaminen kasittaa kaikki sellaiset toimintatavat, joilla tietoa tuotetaan ja
kaytetdan hyvaksi organisaaton johtamisessa (Laihonen ym. 2013, 32). Yksi
naista toimintatavoista on osaamisen kehittaminen, jonka ansiosta organisaation
tietoa jalostetaan ja kehitetdan. Osaamisen kehittdminen on olennainen osa or-
ganisaation tiedon johtamista, silla siina yhdistyvat tiedon jakaminen, uuden tie-
don luominen ja toimintatapojen kehittdminen. Osaamisen kehittdminen on tie-
don johtamista yksil6tasolta (Sydanmaanlakka 2000, 176). Perimmaisena tarkoi-
tuksena osaamisen kehittdmisessa on tehda organisaatiosta kyvykas toimimaan
strategisesti tehokkaasti alati muuttuvassa toimintaymparistossa. Tiedon johta-
minen asiantuntijatyossa sisaltaa hiljaisen tiedon hydédyntamista ja tiedon jaka-
mista, osaamisen kehittamista ja uuden tiedon luomista. Opinnaytety®d keskittyy
osaamisen kehittdmisen nakokulmaan asiantuntijatydssa, silla tama nakokulma
on keskeinen osa tiedon johtamista. Tiedon hyddyntaminen, jakaminen ja uuden

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

Asiantuntijuus ei ole pysyva ominaisuus, vaan tietdmyksen on kasvettava ja ke-
hityttava jatkuvasti muuttuvassa ja oppivassa organisaatiossa. Miten tietamysta
kehitetdan, onkin huomionarvoista (Rissanen 2004, 17). Osaamisen kehittami-
nen tuo henkildlle itselleen ammattitaitoa ja -ylpeytta, edesauttaa tyohyvinvointia
ja vahentaa stressia. Se antaa myds kykya muuttua jatkuvan muutoksen mukana
ja auttaa uralla etenemisessa. TyoOntekijoiden odotukset tydpaikan olosuhteita
kohtaan ovat kasvaneet ja toive kehittaa osaamistaan ja edeta urallaan liittyvat
naihin odotuksiin. (Stahle 1995, 1; Eklund 2021, 46—47.)

Tekoaly astuu yha suurempaan rooliin automaattisessa paatoksenteossa, ja tal-
I6in asiantuntijoiden hoidettavaksi tulevat harkintaa vaativat tehtavat ja tilanteet,
joissa vaaditaan sovellettuja ratkaisuja (Otala 2018, 16—18). Asiantuntijoiden li-
saamisella pyritaan Verohallinnossa varmistamaan se, etta vaativammille asioille
riittaa tekijoita tulevaisuudessa. Koska osaamisen kehittaminen auttaa organi-
saatiota pysymaan muutoksessa mukana ja hallita tata, tulisi organisaation tukea
ja edesauttaa tata. (Schwartz ym. 2020, 96.)



1.1 Verohallinto ja veroasiantuntijan tyo

Tutkimustyo on tehty Verohallinnon tukemana. Verohallinto toimii valtiovarainmi-
nisterion alaisuudessa ja keraa veroista noin 95 prosenttia. (Verohallinto 2019).
Verohallinnon strategia on toteuttaa verotus oikean maaraisena ja oikea-aikai-
sesti rahoittaakseen yhteiskunnan toimintoja. Verohallinnossa on talla hetkella yli
5000 tyontekijaa ja se on tunnettu asiantuntijaorganisaationa. Verotusyksikon
asiantuntijoita on noin 1480. (Verohallinto 2022a; Verohallinto 2022b.)

Kuviossa 1 on esitetty Verohallinnon organisaatiokaavio yksikkdineen. Verohal-
linnossa toimii 10 eri yksikkda: Verotusyksikko, Asiakkuusyksikkd, Tuotehallin-
tayksikko, Hallintoyksikkd, Esikunta- ja oikeusyksikkd, Viestintayksikko, Sisaisen
tarkastuksen yksikko, Turvallisuus- ja riskienhallintayksikkd, Harmaan talouden

selvitysyksikko ja Tulorekisteriyksikko.

PAAJOHTAJA

IR

1

—

Esikunta- ja oikeusyksikko

Hallintoyksikkd / : / / \\ — Sisédisen tarkastuksen yksikko
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Kuvio 1. Verohallinnon organisaatiokaavio (Verohallinto 2022a)

Opinnaytetyo rajattiin Verotusyksikkdon, jossa hoidetaan organisaation ydintoi-
minta, eli itse verotus, asiakasohjaus ja neuvonta, verotarkastus ja verovalvonta,
seka verojen kanto ja perinta. Verotusyksikko sisaltaa kaikkien eri verolajien asi-
antuntijoita. Vahvoina yhteistyotekijoina ja Verohallinnosta riippumattomina eli-



mina erityisesti asiantuntijatyon kannalta toimivat Keskusverolautakunta, Vero-
tuksen oikaisulautakunta ja Veronsaajien oikeudenvalvontayksikko. (Verohallinto
2022a; Verohallinto 2022b.)

Verohallinnossa asiantuntijat tydskentelevat paljolti etatyossa tai hybridina ja yh-
teytta pidetaan Microsoft Teamsin valityksella seka sahkopostilla. Myos lahita-
paamisia jarjestetaan asiantuntijoiden kesken. Tyodskentely on valtakunnallista,

eli se ei ole alueellisesti sidottua.

Verotusyksikdssa on monenlaista tyota tekevia asiantuntijoita, mutta tama opin-
naytetyd on rajattu Verotusyksikon veroasiantuntijoihin. Veroasiantuntijatyd on
hyvin usein ennalta arvaamattomien verotuksellisten ongelmien ratkomista ja lain
soveltamista vaihtuviin tilanteisiin. Veroasiantuntijatyohon kuuluu vaativat vero-
tustehtavat, oikaisuvaatimukset, ennakkoratkaisut, asiantuntijatukena toimimi-
nen virkailijoille seka uusien asioiden perehdyttdminen. Tyota on tarkoitus toteut-
taa valmentavalla otteella, joka tarkoittaa, etta valmiiden vastausten sijaan asian-
tuntija rohkaisee valmennettavaa itseaan ottamaan vastuuta ratkaisujen [0ytymi-
sesta (eOppiva 2022).

1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyossa tutkitaan tiedon johtamista asiantuntijatydssa Verohallinnossa
osaamisen kehittamisen nakokulmasta. Tutkimuksen avulla on tarkoitus tehda
osaamisen kehittaminen nakyvammaksi, ymmarrettadvammaksi ja toimivammaksi
osaksi kaytannon asiantuntijatyota Verohallinnossa. Moni organisaatio tunnistaa
osaamisen kehittamisen hyodylliseksi asiaksi ja sisallyttaa sen toimintaperiaat-
teisiinsa ainakin naennaisesti, mutta on kyseenalaista, jaako talle aikaa tyota teh-

dessa ja tuetaanko osaamisen kehittamista todella.

Useat organisaatiot tiedostavat, ettd osaamisen kehittaminen on hyddyllista ja
tarkeaa, mutta usein osaamisen kehittaminen hahmotetaan tyosta erillisena ja
ylimaaraisena tai toissijaisena toimintona (Toivanen, Leppanen & Kovalainen
2012, 7). Osaamisen kehittdminen tapahtuu kuitenkin parhaimmillaan tiiviina
osana kaytannon tyota (Otala 2018, 19-20). Onkin tarkeaa tutkia, miten osaami-

sen kehittdminen saadaan lahemmaksi tydon tekemista kaytanndssa. Opinnayte-
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tyon tavoite on |0ytada sopivia keinoja osaamisen kehittdmiseen asiantuntija-
tyossa ja tuoda osaamisen kehittaminen kiinteaksi osaksi kaytannon asiantunti-
jatyota. Tavoite on tutkia asiantuntijan valmentavaa otetta osaamisen kehittami-
sen kannalta. Tavoite on myos tunnistaa osaamisen kehittamisen esteita Vero-
hallinnossa ja nostaa esiin osaamisen kehittamisen hyodyt. Tutkimus pyrkii vas-

taamaan seuraaviin kysymyksiin:

e Miten asiantuntijat yllapitavat ja kehittavat omaa asiantuntijuuttaan organi-

saatiossa?
e Miten osaamisen kehittamista tuetaan Verohallinnossa?
e Mitd haasteita osaamisen kehittdmiselle on?
e Tunnistetaanko organisaatiossa osaamisen kehittamisen hyodyt?

e Mika on asiantuntijan valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittami-

sessa”?

Osaamisen kehittamisen tutkiminen Verohallinnon ydintoiminnan kannalta on eri-
tyisen tarkeaa, jotta ydintoiminta voidaan pitaa mahdollisimman tehokkaana jat-
kuvassa muutoksessa. Opinnadytetyosta on hyotya tahoille, jotka edistavat tyok-
seen veroasiantuntijoiden osaamisen kehittamista Verohallinnossa. Opinnayte-
tydsta on hyotya myds Verotusyksikon asiantuntijoille ja ryhmapaallikaille, silla se
tuo esiin heidan tarpeensa ja toiveensa osaamisen kehittamisen suhteen organi-
saatiossa. Opinnaytety6 voi antaa tuloksia, jotka ovat sovellettavissa myés muu-
hun tydhon Verohallinnossa, onhan osaamisen kehittdminen tarkea osa kaiken-
laista tyodta. Tutkimuksen tuloksia voi mahdollisesti hyodyntaa myos muissa vas-

taavanlaisissa asiantuntijaorganisaatioissa.

Verohallinnossa ei ole tehty aiempia tutkimuksia osaamisen kehittamisen es-
teista. Naiden tunnistaminen on tarkeaa, jotta osaamisen kehittdminen on miele-
kasta tai ylipaataan mahdollista tydssa. Esteiden tunnistamisen jalkeen voidaan

miettia niihin myos ratkaisuja.

Verohallinnon arvot ovat luottamus, yhteistyé ja uudistuminen. (Verohallinto

2023b.) Kaikki nama arvot ovat myds oppivan organisaation ominaisuuksia.
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Opinnaytetyo tukee Verohallinnon strategiaa ja arvopohjaa tuomalla osaamisen
kehittamista toimivammaksi osaksi kaytanndn verotustyota. Opinnaytetydlla on
yhteys seka Verohallinnon strategian toteutumiseen etta arvojen tukemiseen,
silla osaava henkilosto ja ketterasti oppiva organisaatio eivat takaa ainoastaan
strategian toteutumisen, vaan myos organisaation uudistumisen. Osaamisen ke-
hittaminen edistaa myos positiivista asiakaskokemusta, silla osaava ja asiantun-
teva henkilosto palvelee asiakaskuntaansa tehokkaammin ja asiakaslahtdisem-
min (Otala & Meklin 2021, 13—-15).

1.3 Opinnaytetyon kuvaus

Opinnaytetyon lahestymistapa on tapaustutkimus. Tutkimusmenetelma on laa-
dullinen tutkimus ja aineisto opinnaytetyohon on keratty yhdeksalla teemahaas-
tattelulla Verohallinnossa aiheeseen liittyen. Haastateltavista kolme oli veroasi-
antuntijoita, kaksi kokeneempia erityisasiantuntijoita ja kolme ryhméapaallikkoa.
Lisaksi aluksi jarjestettiin yhteinen haastattelu kahden osaamisen kehittamisen
asiantuntijan kanssa. Haastatteluaineisto on analysoitu sisallonanalyysia sovel-

taen.

Opinnaytetyon kasitteissa on avattu tiedon johtamiseen liittyvia kasitteita niihin
kytkeytyvien perinteisten teorioiden, kuten esimerkiksi Nonakan ja Takeuchin
(1995, 62—-71) SECI-mallin pohjalta, seka hiljaisen tiedon kasitteen nakokul-
masta. Osaamiseen liittyvia kasitteitd on lahestytty osaamisen johtamisen nako-
kulmasta kuvaamalla muun muassa oppimisen arkkitehtuuria organisaatiossa,
osaamisen kehittamista perinteisen 70-20—10-mallin pohjalta seka oppivaa or-
ganisaatiota muun muassa Peter Sengen (2006) viiden oppivan organisaation

kayttaytymista ohjaavan saannon (five disciplines) nakokulmasta.
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2 TIETO JA TIEDON JOHTAMINEN
2.1 Tiedon rakenne

Tutkimuksen kasitetta “tieto” ei tule sekoittaa dataan tai informaatioon (Virtainlahti
2009, 31-33). Data, informaatio ja tieto voidaan asettaa kolmeen tasoon (kuvio
2), jossa data on ensimmaisella tasolla ja tarkoittaa eksplisiittista, objektiivista
faktaa. Data muuttuu informaatioksi, kun sille luodaan merkitys tai tarkoitus. In-
formaatio on yha eksplisiittista, kielella selitettavaa. Informaatio taas muuttuu tie-
doksi, kun siihen liittyy ihmisen oivallus, kokemus, intuitio ja arvopohja. Tata kor-
keampia tiedon tasoja voivat olla alykkyys, ymmarrys, viisaus ja totuus. (Virtain-
lahti 2009, 32; Laihonen ym. 2013, 17-18.)

Tieto
t‘
Informaatio
t;

Data

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

Tieto voidaan jakaa viela kahteen osaan: hiljaiseen tietoon, joka on henkilon ko-
kemusperaista tiedostamatonta ja tiedostettua tietamysta, ja eksplisiittiseen tie-
toon, eli johonkin ulkoiseen muotoon siirrettyyn tietoon. (Laihonen 2013 ym. 18.)
Hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat toisensa jatkumoita ihnmisten valisessa vuo-
rovaikutuksessa eika niita voi taysin erottaa, vaan ne taydentavat toisiaan
(Nonaka & Takeuchi 1995, 61). Nonaka ja Takeuchi (1995, 62—71) kuvaavat tata
jatkumoa SECI-mallissa (kuvio 3). Sosialisaatiossa yksil6t jakavat hiljaista tietoa
vuorovaikutuksen avulla. Ulkoistamisessa saatetaan hiljainen tieto ilmaistavissa
olevaan, eksplisiittiseen muotoon. Yhdistamisessa tama uusi eksplisiittinen tieto
kootaan, jaotellaan ja yhdistetaan erilaisiksi kokonaisuuksiksi jo olemassa ole-
vaan tietoon. Sisaistamisessa eksplisiittinen tieto muuttuu jalleen hiljaiseksi tie-
doksi yksilon ymmarryksen seurauksena ja uuden toimintamallin kayttdonoton
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myota.
DIALOGI
SOSIAALISAATIO ULKOISTAMINEN
EKSPLISIIT-
KAYTANNGT Rl S
LINKITTAMI-
NEN
SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN

TEKEMALLA OPPIMINEN

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 tieteellista tietoa (Thomas & Gupta 2022,
1015). Hiljainen tieto on henkilokohtaista, kokemuksen kautta tydssa opittua ko-
konaisvaltaista ymmarrysta omasta tyosta. Hiljainen tieto on vaikeasti ilmaista-
vissa, mutta kuitenkin siirrettavissa henkildlta toiselle. (Nonaka & Takeuchi 1995,
59-61; Choo 2000, 395-396.) Hiljainen tieto on jaettavissa kahteen ulottuvuu-
teen. Ensimmainen ulottuvuus kasittaa teknisen taitotiedon (know-how) eli yksi-
I6lliset taidot ja tiedot ja sen, kuinka asioita tehdaan. Toinen on kognitiivinen ulot-
tuvuus (know that), joka sisaltaa yksilon mielensisaiset ajatusmallit, kokonaisku-
van, uskomukset ja nakemykset. (Nonaka & Takeuchi 1995, 60; Virtainlahti 2009,
47.)

Hiljainen tieto voi ilmentya asiantuntijaintuitiona, kokemukseen perustuvana in-
tuitiivisena aavistuksena (Otala 2018, 42). Tallaista intuitiivista tietoa voi kutsua
esimerkiksi "nappituntumaksi”, jonka avulla asiantuntija kykenee tekemaan oi-
kean ratkaisun kykenematta kuitenkaan selittamaan, miksi ratkaisu on oikea
(Hakkarainen & Paavola 2008, 65). Hiljainen tieto ilmenee kaytannon tyoela-

massa esimerkiksi erilaisina kaytantoina, nikseina, tilanneherkkyytena, saantojen
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soveltamisena erilaisiin tilanteisiin, kddentaitoina, kokemuksena tai aistihavain-
toina. (Virtainlahti 2009, 46.)

Tyon jatkuvuuden kannalta olennaisen hiljaisen tiedon jakaminen on tarkeaa,
koska se vaikuttaa olennaisesti organisaation toimintavarmuuteen, tuottavuu-
teen, jatkuvaan kehitykseen, innovaatio- ja kilpailukykyyn. Jakamisen myota hil-
jaisesta tiedosta tulee nakyvaa, hyodynnettavaa ja kehitettavaa. Hiljaisen tiedon
jakaminen vahvistaa tyontekijoiden luovuutta, keskinaista luottamusta ja yhteen-
kuuluvuutta. (Arnett & Wittmann 2014, 329; Igbal, Nazir & Ahmad 2023, 2756—
2757.)

Kaiken hiljaisen tiedon jakamisen olennainen perusta on vuorovaikutus. Hiljainen
tieto valittyy kokemuksia jakamalla, esimerkkien avulla, kysyttaessa, keskustel-
taessa, kommunikoimalla, luomalla dialogia, paritydskentelyssa (Moilanen 2008,
240). Hiljaisen tiedon jakamiseen on lukemattomia virallisia ja epavirallisia kay-
tantoja, kuten workshopit, mentorointi, tutorointi, tydhonopastus, kokemusten
vaihtopiirit, palaverit, esimerkistd oppiminen (Virtainlahti 2009, 108-109, 117).
Johdon tehtava on huolehtia, ettd organisaatiossa on sellaiset rakenteet, tekno-
logia ja olosuhteet, jotka tukevat hiljaisen tiedon jakamista ja tyontekijoiden jat-
kuvaa vuorovaikutusta (Arnett & Wittmann 2014, 329; Castellani, Rossato, Gia-
retta & Davide 2019, 130-131).

Japanilainen kasite “ba” viittaa tilaan, jossa tietoa luodaan. Tila voi olla fyysinen,
virtuaalinen, henkinen tai kaikkien naiden yhdistelma ja kasite kattaa ihmisten
valisen vuorovaikutuksen tunteista, kokemuksesta ja mentaalisista malleista. Ba-
tila on kiireeton ja stressiton ymparisto, jossa jaetaan ideoita ja ajatuksia vapaasti
ja luovasti soveltaen. Tila voi olla esimerkiksi virtuaalinen alusta, sdhkdinen foo-
rumi, sdanndllisesti kokoontuva tiimi tai mentorointisuhde. Ba-tilassa syntyy uutta
tietoa ja osaamista nimenomaan vuorovaikutuksen kautta. Tata varten organi-
saatiossa on hyva 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 maaritelmista on tunnistettavissa seuraavanlaiset
toimet: tiedon luominen, hankinta, varastoiminen, jakaminen ja soveltaminen
(Hislop, Bosua & Helms, 2018, 50; Sydanmaanlakka 2000, 172—174). Laihonen
ym. (2013, 32) liittdvat nama toimet oppivaan ja uusiutuvan organisaatioon. Sy-
danmaanlakka (2000, 172) kuvaa naiden toimien tukevan hiljaisen, henkilékoh-
taisen tiedon muuttumista havaittavaksi koko ryhman tiedoksi. Tiedon johtaminen
sisaltaa osa-alueita, jotka ovat hankalasti johdettavissa, silla johtaminen ei sisalla
ainoastaan eksplisiittisen tiedon johtamista, missa nakyvassa muodossa olevaa
tietoa varastoidaan, jaetaan, kaytetaan ja loydetaan, vaan siihen kuuluu myds
hiljaisen tiedon johtaminen. (Kalling & Styhre 2003, 27; Virtainlahti 2009, 70).

Tiedon johtamisen englanninkielinen vastaava sana “knowledge management”
on tulkittavissa monella eri tavalla, mutta tdssa opinnaytetydssa keskitytaan na-
kokulmaan tietdmyksenhallinnasta (Lénnqvist 2007, 12). Tietamyksenhallinta on
kokonaisuus, jossa hallinnoidaan tiedon jakamiseen, soveltamiseen ja tiedon luo-
miseen liittyvia prosesseja (Laihonen ym. 2013, 51-52). Osaamisen kehittaminen
tiedon johtamisessa liittyy tiedon hankitaan, omaksumiseen, soveltamiseen ja uu-

den tiedon luomiseen.

Tiedon johtamisessa on havaittavissa kaksi suuntausta, likkeenjohdollinen ja tie-
totekninen. Liikkeenjohdollinen Iahestymistapa korostaa tiedon johtamista ihmis-
ten valisena prosessina, johon kuuluu osaamisen hallinnoiminen, mukaan lukien
osaamisen kehittaminen, organisaatiossa. Tietotekninen lahestymistapa taas
keskittyy teknologian rooliin tiedon hallinnassa. (Rissanen 2004, 17; Laihonen
ym. 2013, 32.) Kolmannessa lahestymistavassa liitetdan yhteen erilaisia nako-
kulmia, joita ovat oppivan organisaation, tietdamyksenhallinnan, aineettoman paa-
oman nakdkulma ja liiketoiminnan tiedon hallinta (Laihonen ym. 2013, 32). Pe-
rusajatus on, etta tiedon johtamiseen liittyy olemassa oleva tieto ja sen hallinta,

tiedon oppiminen, uuden tiedon luominen ja osaamisen hallinnoiminen.

Tiedon johtaminen lahtee aina strategiasta. Strategialahtéinen suorituksen, osaa-

misen ja tiedon mittaaminen, prosessit, organisaatiorakenne ja teknologia edes-
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auttavat tiedon johtamista. Nykyaan tarjolla on monenlaisia mahdollisuuksia ke-
rata tietoa ja nain ollen tietoa on saatavilla hyvin paljon. Tiedon johtamisessa on
kuitenkin tunnistettava, mika on tiedon merkitys organisaatiolle, mika tieto on tar-
peellista organisaation toiminnalle ja miten tiedon johtamisen toimet, kuten tiedon
luominen, hankinta, varastointi, jakaminen toteutetaan. (Laihonen ym. 2013, 53;
Sydanmaanlakka 2000, 188—-189.)

Kuten alaluvun 2.2 lopussa todettiin, organisaatiorakenteiden avulla tuetaan tie-
don jakamista. Nama rakenteet vaikuttavat suurelta osin siihen, miten tyontekijat
ovat vuorovaikutuksessa keskenaan ja pahimmillaan rakenteet voivat estaa tie-
don jakamisen. (Virtainlahti 2009, 137; Sandvik, Saouma, Seegert & Stanton
2020, 1676.) ltseohjautuvuuden tukeminen edistaa tiedon jakamisen olosuhteita,
kun taas hierakkinen organisaatiorakenne vaikuttaa negatiivisesti tiedon jakami-
seen (Hislop ym. 2018, 276-277).

Myo6s organisaatiokulttuuri tukee tiedon johtamista. Kun organisaation kulttuuri
on avoin ja luottamuksellinen, ihmiset jakavat tietoa motivoituneesti. (Sydan-
maanlakka 2000, 187-189; Thomas & Gupta 2022, 1026.) Suhtautuminen tieta-
myksenhallintaan on muuttunut: tiedon kaytto ei kuluta tiedon arvoa sita hyddyn-
nettdessa. Tasta 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, asiantuntijaty ja valmentava ote

Osaaminen tassa opinnaytetydssa on ymmarretty tydtehtavien edellyttamina val-
miuksina, kompetenssina, ammattitaitona (Viitala 2005, 113). Osaaminen muo-
dostuu henkilon tiedoista, taidoista ja kokemuksesta (Tuomi & Sumkin 2012, 26).
Osaaminen ei kuitenkaan ole stabiili tila, silla organisaatio, tyotehtavat ja organi-
saation toimintaymparistd muuttuvat jatkuvasti. Seka organisaation etta asian-
tuntijan osaamisen on siis kehityttava. Osaaminen kehittyy yksildn oppimisen
kautta (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, luku 4) ja on kytkOksissa vahvasti hiljai-
seen tietoon: on helppoa kertoa, mita asioita henkildo osaa, mutta hankalampaa
on ilmaista, kuinka henkild6 osaa nama asiat (Toivonen & Asikainen 2004, 15—
16). Kokemus ei pelkastaan riitd osaamiseksi, vaikkakin se tukee oppimista, vaan
sen lisaksi tarvitaan kykya ottaa tilanne haltuun, ongelmanratkaisukykya ja kette-
ryyttd hankkia tarvittavaa tietoa (Otala 2018, 20-21). Osaaminen vaatii aikaa,
erilaisten tapausten kasittelya, toistoa ja reflektointia. Asian taitava hallitseminen
on asiantuntijuutta (Otala 2018, 88).

Asiantuntijan tyohon kuuluu jatkuva oman kompetenssin koetteleminen ja kehit-
taminen (Tynjala 1999, 160-161). Kun asiantuntija asettaa itsensa haasteelli-
sempien ongelmien aareen, toimii han osaamisensa ylarajoilla ja kehittaa sita ak-
tiivisesti (Paloniemi, Rasku-Puttonen & Tynjala 2010, 15). Asiantuntijan uskal-
lusta hankkia osaamista uusilta alueilta kutsutaan dynaamiseksi asiantuntijuu-
deksi (Otala 2018, 88). Kokenut asiantuntija kykenee kasittelemaan ongelmia si-
ten, etta se laajentaa tietamysta (Valkeavaara 1999, 107). Asiantuntijaosaamisen
kehittyminen vaatii sitd, ettd mahdollistetaan oppimisymparistd, jossa nimen-

omaan asiantuntijataidot kehittyvat (Rissanen 2004, 19-20).

Asiantuntijatydssa sovelletaan jo opittuja ongelmanratkaisuprosesseja uusiin, sa-
mantyyppisiin tilanteisiin (Goldman 2018, 4). Veroasiantuntijan tyo liittyy enem-
mankin asioiden syvaan tietamykseen kuin toimintaan: asiantuntijuus on sita, etta
kyetaan tulkitsemaan lakia ja soveltamaan sita vaihtelevissa tilanteissa ja etta
kyetadan tunnistamaan lain puitteet ja sen antamat mahdollisuudet. Asiantuntijuus

kehittyy nimenomaan tyossa 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 asiantuntijatyossa on kaytossa valmentava ote, joka on kehitetty
tukemaan muuttuvaa ty0elamaa. Valmentava asiantuntijuus on mukaelma val-
mentavan johtajuuden kasitteesta. Ollakseen muutoskyvykas, tyontekijan on tar-
koitus oppia jatkuvasti tyossaan, olla itseohjautuva ja saada rakentavaa pa-
lautetta, ja valmentava ote on vastaus tahan (Kuittinen 2023). Asiantuntijan val-
mentavan otteen tarkoituksena on kehittaa seka asiantuntijan etta valmennetta-

van osaamista yhdessa asioita ratkaisemalla (eOppiva 2022).

Asiantuntijan valmentava ote perustuu kilpaurheilija ja valmentaja Whitmoren
(2017, 96) GROW-malliin (kuvio 4). GROW on laajasti ympari maailman tunnettu
ja organisaatioissa hyddynnetty valmennusmalli, jota kaytetdan ongelmien ratkai-
suun ja tavoitteiden saavuttamiseen (Dembkowski, Eldridge & Hunter 2006, 83).
Mallissa maaritellaan ensin tavoite (goal), eli asia, mika halutaan ratkaista. Seu-
raavaksi selvitetaan nykytila (reality), eli mita on jo tehty, mika on toiminut ja mika
on edelleen epaselvaa. Taman jalkeen asian ratkaisemiseen mietitdan erilaisia
vaihtoehtoja (options). Lopuksi mietitdan toimenpiteet (way forward), eli asiat,
mitka tehdaan seuraavaksi (Whitmore Dembkowskin & Eldridgen mukaan 2003,
2; Hay 2003, 1).
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Tavoite
(Goal)

Toimenpiteet Ongelma/ Nykytila

(Way aihe :
forward) (Feall)

Vaihtoehdot
(Options)

Kuvio 4. GROW-malli (mukaillen eOppiva 2022)

Asiantuntijan tehtava ei ole antaa suoria vastauksia erilaisiin ongelmiin, vaan asi-
antuntija on pikemminkin yhdessa pohtija, tiedon lahteille ohjaava ja eteenpain
rohkaiseva ja kannustava valmentaja (eOppiva 2022). Valmentava asiantuntija
haastaa, rohkaisee, kehittaa ja innostaa. Han ohjaa kysymyksilla, jotka aktivoivat
ajattelemaan. Valmentavat kysymykset ovat avoimia ja alkavat usein sanoilla

"mita",

miten", "milloin", "missa" tai "miltd" (Eskelinen 2023). Asiantuntijan teh-
tava Verohallinnossa on verotustehtavien ohessa toimia myds virkailijoiden osaa-

misen kehittajana ja valmentava ote on tassa tehtavassa olennainen tekija.

3.2 Osaamisen kehittaminen

Tyoymparistd, organisaatio ja tyotehtavat muuttuvat jatkuvasti. Tasta syysta
osaamisen jatkuva kehittaminen on edellytys selviytymiselle tydelamassa (Otala
2018, 17-21). Kuten monissa julkishallinnon organisaatioissa, myos Verohallin-
nossa automaatio tulee hoitamaan tulevaisuudessa yha enemman tyotehtavia ja
henkilostoresurssit suunnataan vaativampiin asiantuntijatehtaviin. Osaamisen
kehittdminen mahdollistaa menestyksekkaan toiminnan organisaatiossa, se pa-

rantaa suoriutumiskykya tydssa ja luo toimintavarmuutta (Medina & Medina 2015,
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289; Otala & Meklin 2021, 15, 21). Osaamisen kehittaminen kasvattaa paitsi tyon-
tekijoiden toimintakyvykkyytta myos tyontekijoiden resilienssia eli muutoskyvyk-
kyytta, mika tukee organisaation kykya toimia muutoksessa (Lengnick-Hall ym.
2011 & Stanisic ym. 2017, Jantin ja Seppalan 2021, 56—58 mukaan). Osaamisen
kehittamisen hyodyt niin yksilOlle itselleen kuin organisaatiolle ovat selkeasti ha-
vaittavissa, mutta sen hyddyt myds yhteiskunnalle ovat merkittavat. Osaamisen
uudistaminen uudistaa jatkuvasti myos tyoelamaa ja tata myota yhteiskuntaa
muutoksen mukana. Osaamisen kehittdminen tuo pitkalla tahtaimella valtin koko

Suomelle menestya kansanvalisessa vertailussa. (Otala 2018, 328-329.)

Osaamisen kehittdminen ei ole vain valttamatonta nyky-yhteiskunnassa, vaan
oppiminen on myos ihmiselle luontainen tila. Ihmisaivojen plastisuus osoittaa,
ettd samalla tavalla kuin lihasta harjoitetaan, myds aivojen harjoittaminen, eli uu-
den oppiminen, vaikuttaa ihmisen hyvinvointiin seka yksityiselamassa etta tyo-
elamassa. (Otala 2018, 63-65.)

Tutkijat Dreyfus ja Dreyfus (1999) kuvaavat osaamisen kehittymista tasoissa (ku-
vio 5). Osaamisen kehittyminen on portaittainen prosessi, jossa muutosta syntyy
kokonaisvaltaisesti niin havainnoissa, opiskelussa kuin tekemisessakin. Kuvan
noviisi tukeutuu eniten teoriatietoon ja saantoihin. Tasoilla edetessa ja kokemuk-
sen karttuessa tekeminen alkaa yha enemman siirtya tiedostetusta tiedosta hil-
jaiseen tietoon, intuitiiviseen ajatteluun. (Virtainlahti 2009, 157-161.) Usein osaa-
misen kehittdmista kuvataan 70-20-10-mallilla, joka kuvaa osaamisen kehitta-
misen tapahtuvan 70 prosenttisesti kokemuksen myota, 20 prosenttisesti vuoro-

vaikutuksessa ja 10 prosenttisesti koulutuksissa (Eklund 2021, 38).
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. \_) Asiantuntija
J Taitaja

JOsaaja

/ Edistynyt
aloittelija

“Noviisi

Kuvio 5. Osaamisen kehittymisen tasot edeten tiedostetusta tiedosta hiljaiseen
tietoon (mukaillen Virtainlahti 2009, 157)

Osaamisen kehittaminen tapahtuu niin muodollisten tapahtumien, kuten koulu-
tuksen, perehdyttamisen ja opintojen kautta kuin epamuodollisten tilanteiden
kautta esimerkiksi keskinaisessa vuorovaikutuksessa, lukemalla kirjallisuutta ja
vierailijaluennoilla. Osaamisen kehittamisen voi kytkea eri tavoilla tydhon. Naita
tapoja ovat esimerkiksi erilaiset palaverit, coaching, tyopajat, fasilitointi, vertais-
opetus, tyokierto, sijaisuus, erityistehtavat, tydn muotoilu, projektit ja kehittdmis-
hankkeet, tutorointi, mentorointi, kehityskeskustelut, tydhon ohjaus, toiminnassa
oppiminen, jota kutsutaan myds termilla action learning. (Viitala 2005, 183, 260—
282; Eklund 2021, 163-168,171-174.) Action learning on resurssitehokas keino
oppimiseen jatkuvassa muutoksessa tiimitydskentelyn voimin (Gronfors 2010,
56-59).

Osaamisen kehittamista voi tapahtua myos hyvin arkisien ilmididen kautta. Naita
ovat esimerkiksi palaute, intuitiivinen ajattelu ja oivallukset, vuorovaikutus, itse-
reflektio seka tydssa oppiminen. (Otala 2018, 36—49; Eklund 2021, 159-160.)
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Osaamisen kehittymista voi tapahtua erilaisissa tilaisuuksissa: messuilla, konfe-
rensseissa, opintomatkoilla tai kuuntelemalla esimerkiksi podcastia (Mannermaa
2022).

Mumford ja Honey (1982) ovat erotelleet erilaisia oppimistyyppeja: aktivisti, poh-
tija, teoreetikko ja pragmaatikko. Aktivisti oppii parhaiten kokemuksista ja teke-
malla yhdessa muiden kanssa, kun pohtija taas oppii seuraamalla takaa-alalla ja
havaintoja tekemalla. Teoreetikko oppii lukemalla ja analysoimalla asioiden vali-
sia suhteita. Pragmaatikko oppii kokeilemalla, palautetta saamalla ja asioita kay-
tantoon viemalla. (Gronfors 2010, 40—42.) Yksi ihminen voi soveltaa erilaisia op-
pimistyyleja eri tilanteissa tai omata pari vahvempaa oppimistyylia. Tietoisuus eri-
laisista oppimistyyleista antaa ymmarrysta seka omaan etta muiden oppimiseen.
(Kupias ym. 2014, luku 4.).

Kuten alaluvussa 2.3 todettiin, osaamisen kehittdminen on sujuvaa luottamuksel-
lisessa organisaatiokulttuurissa. Osaamisen kehittamiselle voi olla erilaisia es-
teita, jotka liittyvat seka organisaatiokulttuuriin etta tyontekijan omiin asenteisiin.
TyoOntekijan omia asenteita tarkasteltaessa itseohjautuvuus, uteliaisuus, aktiivi-
suus ja avoin asenne edesauttavat osaamisen kehittamista; puolestaan jousta-
mattomuus ja jaykat asenteet luovat esteitd osaamisen kehittdmiselle. Sitoutunut
tyontekija on valmiimpi kehittymaan ja innokkaampi osallistumaan asioihin.
Osaamisen kehittamisen kannalta on hyva olla epavarmuuden sietokykya ja roh-
keutta tarttua uusiin asioihin. Kielteinen asenne oppimista, itsea ja muita ihmisia
kohtaan estaa osaamisen kehittamista. Myos tietynlaiset ennakkoasenteet seka
motivaation puute estavat osaamisen kehittamista. Osaamisen kehittamisen kan-
nalta on tarkeaa, etta tyontekija voi hyvin ja ettd hanella on riittava ammattitaito.
(Gronfors 2010, 37-38; Otala & Meklin 2021, 46-50.)

Kun tyontekijalla on kokemus, etta han tekee merkityksellista, mielekasta tyota ja
etta han voi toimia itseohjautuvasti tydossaan, luo se innostusta ja tyon imua. Jat-
kuvassa stressissa ja kiireen tunteessa ei tyontekijalla ole energiaa uusien asioi-
den opetteluun. (Otala & Meklin 2021, 227-229.) Kun tydntekija hallitsee omaa

oppimistaan, tuo se tydn hallinnan tunnetta, vahentaa stressia ja lisaa tehok-
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kuutta tydssa (Paulsson, Ivergard & Hunt 2004, 135). Sisainen motivaatio oppi-
miseen kasvaa, kun tyontekija tuntee mahdollisuutensa vaikuttaa tyohonsa ja sen
hallintaan (Otala 2018, 92-93).

Oppivan organisaation piirteet mahdollistavat osaamisen kehittamista tyopaikalla
Otala & Meklin 2021, 115). Naita piirteitd kaydaan lapi alaluvussa 3.4. Johdon
tehtava organisaatiossa on luoda ymparisto ja kulttuuri, joka mahdollistaa osaa-
misen kehittamisen (Otala & Meklin 2021, 229). Organisaatioon luodaan raken-
teita, jotka tukevat jatkuvaa kehittymista ja uralla etenemista (De Vos, De Hauw
& Heijden 2011, 444-445). Osaamisen kehittamista tapahtuu suurilta osin vuo-
rovaikutuksessa, mita tukee ajatustenvaihtoa ja tuen antamista suosiva kulttuuri
tydyhteisdssa (Nonaka & Konno 1998, 40—43: Otala & Meklin 2021, 119).

Joustamattomat asenteet ja odotukset myos organisaation puolelta estavat osaa-
misen kehittamista. Organisaatiot painottavatkin usein tehokkuutta ja tulostavoit-
teita, jolloin syntyy ristiriitainen tilanne osaamisen kehittamisen kannalta, koska
eettiset arvot eivat kohtaa taloudellisten kanssa. Niin muodolliselle kuin epamuo-
dolliselle osaamisen kehittamiselle on annettava tarpeeksi aikaa. Tyotahdin on
oltava sellainen, etta se antaa tilaa asioiden oppimiselle. (Gronfors 2010, 37-38;
Toivanen ym. 2012, 4; Otala & Meklin 2021, 46-50, 229.) Kiireen onkin havaittu
useissa organisaatioissa vievan tilaa osaamisen kehittamiseltd (Toivanen ym.
2012, 9). On tarkeda myos se, etta tyontekijoilla on tietty vakaus tydolosuhteissa.
Jos tyOpaikalla on epavarmuutta esimerkiksi tehtavien jatkuvuudesta tai esteita
uralla edistymiselle, vaikuttaa se negatiivisesti organisaatiokulttuuriin, tiimien
luottamuksen syntymiseen ja sitd myota 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 seka yksilon ettd organisaation nakdokul-
masta. Organisaation nakokulmasta osaamisen johtaminen perustuu organisaa-
tion strategian toteuttamiseen (Tuomi & Sumkin 2012, 14). Se kasittaa organi-
saatiossa kaikki toiminnot, jotka liittyvat strategian kannalta tarkean osaamisen

yllapitamiseen, kehittdmiseen, luomiseen ja hankkimiseen (Viitala 2005, 14).
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Strategiasta johdetaan organisaation kannalta olennainen osaamisen kehittami-
sen suunta (Viitala 2005, 76). Tuloksellinen organisaatio yhdistdd osaamisen,
motivaation ja johtamisen jattamatta mitdan naista tekijoista pois (Tuomi & Sum-
kin 2012, 28). Osaamisen johtaminen sisaltyy organisaatiossa moneen tekijaan:
organisaatiorakenteeseen ja tyon johtamiseen, tydn suunnitteluun ja seurantaan,
osaamisen kehittamisjarjestelmaan, rekrytointiin, palkkaukseen, oppimista tuke-
viin toimintamalleihin ja kaytantoihin, tietojarjestelmiin ja osaamisriskien hallin-
taan (Viitala 2005, 193).

Osaamisen johtamisessa on kyse siita, etta kartoitetaan, mitéd osaamista organi-
saation strategian toteuttaminen vaatii. Taman jalkeen kartoitetaan nykytila, eli
millaista osaamista ja millaisia kyvykkyyksia organisaatiossa on talla hetkella.
Myo6s osaamisen puutteet kartoitetaan ja se, kuinka puuttuva osaaminen hanki-
taan. Strategista osaamista seurataan mittarein. Oleellisinta osaamista kehite-
taan jatkuvasti ja olemassa olevaa osaamista hydédynnetaan strategisesti. (Viitala
2005, 76—-85; Tuomi & Sumkin 2012, 58-59; Otala 2018, 165.) Osaaminen voi-
daan sen johtamisen nakdkulmasta maaritelld neljaan kategoriaan: tukiosaami-
seen, perusosaamiseen, kriittiseen osaamiseen ja tarkedan osaamiseen. Kahta
viimeista kutsutaan myds ydinosaamiseksi tai ydinkyvykkyydeksi. (Laakso-Man-
ninen 2003, 35-37; Viitala 2005, 85.)

Jarjestelma, johon kirjataan osaamistarpeet ja johon henkildstd arvioi oman
osaamisensa, auttaa osaamisen johtamisessa (Otala 2018, 176—178). Osaami-
sen arviointi auttaa henkildston resurssien kohdentamisessa sinne, missa sita
tarvitaan seka osaamisen kehittamiseen kaytettyjen resurssien maarittelemi-
sessa. Arvioinnilla tehdaan inventaario organisaation osaamisen tasosta ja maa-
rasta. (Viitala 2005, 153—-154.)

Osaamiskartoitukset antavat tietoa siita, kuinka paljon ja millaista osaamista or-
ganisaatiossa on, seka siita, mitka tavoitteet organisaatiolla on ja mika osaami-
sen kehittamisen suunta tulee olla. Osaamiskartoituksessa arvioidaan myds
osaamisvaatimukset. (Tuomi & Sumkin 2012, 89-90.) Osaamisen arviointia var-
ten maaritellaan tarvittavat tyotehtavat ja tehtavien tasokuvaukset, ja tyontekijat

itse arvioivat osaamisen tasonsa kyseisissa tehtavissa (Viitala 2005, 156-157).
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Kartoituksissa tyontekija voi arvioida esimerkiksi kustakin tyotehtavistaan suoriu-
tumista ja osaamisensa tasoa; sita, kuinka paljon tyontekija kayttaa tyossa tarvit-
tavia taitoja tyossaan; kuinka itseohjautuvaa tyo on ja kuinka paljon tyontekija
ottaa vastuuta tydssaan. Arviointi tapahtuu asteikolla 1-5. (Belliniym. 2021, 609.)
Myds avainhenkilGité voidaan tunnistaa omalla kartoituksella, jossa tunnistetaan
strategian toteuttamisen kannalta keskeiset tyOntekijat ja voidaan arvioida,
kuinka heidan osaamisensa saadaan hyoddynnettya ja jaettua. AvainhenkilOkar-
toituksessa arvioidaan henkildon tuomaa lisaarvoa, korvattavuutta, jaljitettavyytta
ja henkiloriskeja. (Tuomi & Sumkin 2012, 90-91.)

Vaikka osaamisen mittaaminen tasmallisesti voi olla haastavaa, niin huolellisesti
toteutettuna se antaa tietoa organisaation osaamisvajeista sen avulla voidaan
myOs ennustaa tulevaisuuden osaamistarpeita. Osaamisen kehittamisen vaiku-
tukset voivat nakya pitkankin ajan paasta esimerkiksi menestyksena tietylla osa-
alueella, kehityskykyisyytena ja innovaatioina. Talldin ei tarkalleen ottaen aina
tiedeta, mika osaamisen kehittamisen toimenpide on saanut aikaan positiivisen
ilmion. Asioiden mittaaminen ohjaa osaamisen johtamista, ja tdman vuoksi onkin
huomioitava, mita asioita mitataan ja mitka asiat ovat prioriteetteja. Osaamisen
kehittamisen mittaaminen kannustaa osaamisen kehittamiseen ja antaa tietoa
sen vaikuttavuudesta. (Viitala 2005, 281-282, Eklund, 2021 190-192.)

Yhdenlaista osaamisen kehittamisen vaikutusten mittaamista on palaute koulu-
tuksen tai muun vastaavan tapahtuman jalkeen. Pitkan tahtaimen tuloksia voi mi-
tata esimerkiksi asiakastyytyvaisyydella. Organisaation tuottavuutta, tehokkuutta
ja toiminnan laatua mitataan erilaisin keinoin, ja nama antavat tietoa tyontekijoi-
den osaamisesta. Myods tyotyytyvaisyyden ja sairauspoissaolojen mittaaminen
antaa tarkeaa tietoa menestyksekkaasta osaamisen kehittamisesta seka henki-
|6stdén motivaatiosta. (Virtainlahti 2009, 190-191; Eklund 2021, 190-196.)

Osaamisen johtamisen arkkitehtuuri organisaatiossa muodostaa puitteet, jotka
tukevat ja pitavat ylla osaamisen johtamista. Tama arkkitehtuuri sisaltaa seuraa-

vanlaisia asioita:

1. oppimista ja kehittymista tukevat organisaatiorakenteet ja tdiden organi-

sointitavat
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2. osaamisen laadun ja maaran seurantajarjestelman

3. osaamisen kehittamisen jarjestelman perehdyttamista ja tiimien kehitta-

mista varten

4. osaamisen kehittamista tukevat henkilostohallinnon toiminnot esimerkiksi

rekrytointiin, palkkaukseen ja urasuunnitteluun liittyen
5. oppimista suosivat kaytannot ja jarjestelmat
6. tietojarjestelmat
7. osaamisen riskien tunnistamisen ja hallinnan. (Viitala 2005, 193-194.)

Verohallinnossa tydoskennellaan laajasti etatydymparistossa. Tallaisessa ympa-
ristdssa verkostoitumisen tarkeys korostuu osaamisen johtamisessa. Organisaa-
tiossa on tiedettava, missa tahoilla osaaminen on ja kehitettava yhteistyota osaa-
misen jakamiseen. Tehokasta osaamisen johtamista onkin nykypaivana verkos-
tojen luominen, silla tutkimusten mukaan jopa parhaimmat asiantuntijat hyotyvat
verkostoista. Etatyossa on erityisen tarkeaa tunnistaa myods mahdolliset yhteis-
tyota estavat tekijat. (Almaatouq ym. 2020, 11382-11383; Koykka, Vahasanta-
nen & Lemmetty 2023, 35.)

On hyva tunnistaa osaamisen johtamisen ansoja. Jos organisaatiossa on jousta-
mattomia rutiineja ja Kiiretta, estavat ne uusia kokeiluja ja ideoita. Mikali organi-
saatiossa ei tunnisteta osaamisen johtamisen puutteita ja uskotellaan, etta osaa-
misen johtaminen on kunnossa, ei osaamisen johtaminen kaytanndssa toteudu.
Seka puheen etta toiminnan taytyy olla samansuuntaista. Myds erilaiset tyovali-
neet osaamisen johtamisessa voivat kiinnittda huomion lahinna yksilon kehitty-
miseen ja strategian toteuttaminen seka nykytilanteen etta tulevaisuuden kan-
nalta jaa vahemmalle. Osaamisen johtamisen ulkoistaminen ei ole hyva idea, silla
osaamisen johtaminen nivoutuu jokapaivaiseen esihenkilotydhdn. Jos osaami-
nen sisaltyy ainoastaan henkilostostrategiaan eika paastrategiaan, voi se eriytya
organisaation ydintoiminnasta lilaksi. Jotta osaaminen tulee jaetuksi ja se pysyy
organisaatiossa, on osaamisen oltava nakyvaa. Monesti organisaatioiden avain-
henkildiden osaamisen kehittdminen ei ole nakyvaa eika siihen panosteta. Pii-

lossa tapahtuva osaamisen kehittaminen voi herattaa organisaatiossa oletuksen,



27

etteivat avainhenkilot tarvitse osaamisen kehittamista. (Tuomi & Sumkin 2012,
75-79.)

Esihenkilot toimivat tarkeassa asemassa osaamisen johtamisessa, silla he vas-
taavat tiiminsa kehittymisesta ja edesauttavat oppimista tukevia tyoskentelykay-
tantoja tiimissaan. He kykenevat havaitsemaan toiminnan kehittamisen tarpeet ja
viestimaan siitd ylemmalle johdolle. (Viitala 2005, 298-299.) Esihenkild6 my0s tie-
taa, millaista osaamista tiimissa on ja voi hyddyntaa osaamista tarvittavissa koh-
teissa. Tutkimuksen mukaan esihenkildiden osaamisen johtamisen ty6ta tukevat
selkeat, yhteisesti sovitut kaytannot seka konkreettiset tyokalut, joilla tunnistaa
hiljainen tieto ja siirtda sitd organisaatiossa (Koykka ym. 2023, 34). Esimerkiksi
osaamiskartoitusten avulla esihenkilot hahmottavat koko organisaation osaa-
mista ja osaamisen kehittamisen tarvittavaa suuntaa (Kupias ym. 2014, luku 2).
He ovat osaamista edistavien kaytantojen rakentajia, osaamisen fasilitoijia, tyon-
tekijoidensa tukijoita ja yhteistyon vahvistajia osaamisen vahvistamisen lahtokoh-
dista kasin (Koykka ym. 2023, 37, 38). Esihenkilét vastaavat organisaation stra-
tegian toteutumisesta operatiivisella tasolla. He perustelevat organisaation kay-
tantoja tiimeilleen, selkiyttavat 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 kykya suoriutua, sopeutua,
ennakoida ja muuttua (Tuomi & Sumkin 2012, 10; Otala & Meklin, 2021, 21). Op-
pivaa organisaatiota ei kuitenkaan ole ilman osaamistaan kehittavia yksiloita
(Senge 2006, 9—-10), siksi osaamisen kehittdamisen tuominen osaksi kaytannon
tydelamaa on tarkeaa. Nonaka ja Takeuchi (1995, 44) toteavat tutkijoiden (Bate-
son 1973; Argyris & Schén 1978) nakevan hyvin yksimielisesti organisaation op-
pimisen sisaltavan kahdenlaista toimintaa. Ensimmainen oppimisen tapa on
hankkia tietotaitoa olemassa oleviin Iahtokohtiin. Toinen tapa on perustaa uusia
lahtokohtia syrjayttadkseen olemassa olevat. Garvin (1993) maarittelee oppivan
organisaation omaavan kyvyt johtaa tietoa ja muuttaa kayttaytymistaan uuden

tiedon ja ymmarryksen mukaiseksi (Viitala 2005, 39).
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Senge (2006, 5-11,73—76) nostaa esiin viisi kayttaytymistd ohjaavaa saantéa

(five disciplines), jotka oppivalla organisaatiolla on:

1.

Itsehallinta (personal mastery) tarkoittaa tyontekijan omaa ammatillista pa-
tevyytta, mutta myos henkilokohtaista tavoitetilaa ja jatkuvaa motivaatiota

ja halua kehittya.

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

oista. Nama kuvat maarittavat toimintaa, sita mita ihminen havaitsee, ja ne
tulisi tiedostaa ymmartaakseen niiden vaikutukset ja kyetdkseen muutok-

siin ja kehitykseen.

Jaettu visio (shared vision) on yhteinen tahtotila organisaation suunnaksi
ja tyontekijan vapaaehtoinen sitoutuminen tahan vahintaankin muodolli-

sena myontymisena on olennaista.

Oppivat tiimit (team learning) toimivat koordinoidusti ja joustavasti saavut-
taakseen asioita yhdessa tukien toistensa toimintaa. Tiimissa tunnistetaan
kunkin jasenen vahvuudet ja tiimi on yhdessa alykkaampi kuin sen yksi-

kaan yksittainen jasen.

Systeemiajattelu (systems thinking) on viides ja tarkein saanto ja perusta
kaikille edellisille saanndille. Systeemiajattelun valossa hahmotetaan ko-
konaisuuksia, ei vaan asioiden syita ja seurauksia, vaan lahinna asioiden
keskinaisia vaikutuksia ja erilaisia prosesseja. Siina halutaan suoraviivai-
sen ajattelumallin sijaan muodostaa tapahtumat yksityiskohtaisina keha-
maisina vaikutuksina toisiinsa. Ajattelun tarkoituksena on keskittaa huo-
mio toiminnan taustalla vaikuttaviin periaatteisiin, joiden tulee olla johdon-
mukaisia ja tukea oppimista. llIman systeemiajattelua ei pystyta saavutta-

maan neljaa edellista kayttaytymista ohjaavaa saantoa.

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

Sarala 2010, 69-70). Oppivalle organisaatiolle ominaisia piirteitd ovat Pedlerin,

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

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

vainnointi toimintaymparistdon liittyen. Oppimisen edellytyksena ovat heidan ka-



29

sityksensa mukaan ilmapiiri, joka tukee oppimista ja mahdollistaa osaamisen ke-
hittamisen (Pedler ym. 1991, 25) ja toimintatapoihin kuuluu vahvasti itseohjautu-
vuus, johon kuuluu tydyhteison toiminnan kehittaminen, uuden luominen, tiedon

ja osaamisen jakaminen (Otala 2018, 184).

Oppivaa organisaatiota voidaan tarkastella yksilotasolla ja organisaatiotasolla.
Yksilotasolla tutkitaan organisaation oppijoita, heidan olosuhteitaan ja organisaa-
tiotasolla tutkitaan puitteita, jotka organisaatio tarjoaa oppimiselle. (Moilanen
2001, 72-77.) Ortenblad (2018, 151-152) kuvaa organisaation olevan eri roo-
leissa niin yksilon oppimisen edistajana, oppivana yksikkona kuin yksildiden jat-

kuvan oppimisen loppuprosessina.

Oppivan organisaation rakenne koostuu tiimeista, valmentajista, oppimisen tuki-
henkiloista. Tiimit toimivat itseohjautuvasti yhteisten, kaikille selkeasti maaritelty-
jen tavoitteiden eteen. Tama tarkoittaa, etta tiimit paattavat itse, miten tyo teh-
daan. ltseohjautuvuudessa on kyse vastuusta, joka jokaisella tyontekijalla on ta-
voitteiden saavuttamisesta ja oman osaamisensa yllapitamisesta ja kehittami-
sesta. Tiimit seuraavat tavoitteiden toteutumista mittareiden avulla. (Otala & Mek-
lin 2021, 115-121.)

Oppivan organisaation johto tukee itseohjautuvia tiimeja johtamalla ennemminkin
tietoa organisaatiossa kuin itse tiimeja. Valmentajat ovat tiimien esihenkiloita ja
heidan tehtavanaan on tukea tiimien paasya tavoitteisiin, tavoitteiden selkeytta-
minen, tyon sujuvoittaminen seka osaamisen ja oppimisen seuraaminen ja edes-
auttaminen. (Renkema, Bondarouk & Bos Nehles 2018, 82—83; Otala & Meklin
2021, 128-132.) Oppimisen tukihenkililla on oppimisen asiantuntijuutta ja heita
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 asiantuntijatyota kaytannossa ja ymmartaa osaamisen
kehittamista asiantuntijatydssa kokonaisvaltaisesti, niin laadullinen, eli kvalitatii-
vinen tutkimusmenetelma sopii opinnaytetydn menetelmaksi (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2015, 105). Tarkoitus on paasta syvalle aiheessa ja tutkia, mita talla
hetkella aiheeseen liittyen tapahtuu ja miten tilannetta voidaan parantaa (Gillham
2000, 11). Kvalitatiivinen tutkimus sopii, kun tutkimuksessa on tarkoitus ymmar-
taa ja kuunnella tutkimuskohdetta, I0ytaa merkityksia ja tutkia tapahtumien raken-
teita (Metsamuuronen 2006, 88—89; Tuomi & Sarajarvi 2018, 57-59).

Aineistonkeruu laadullisessa tutkimuksessa kasittaa usein avoimia keskusteluja
tai teemahaastatteluja tiettyjen henkildiden kanssa (Metsamuuronen 2006, 88—
89). Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan ihmisten subjektiivisia kokemuksia,
joista nostetaan esimerkkeja tyypittelyn avulla. On mydés tarkeaa ymmartaa, 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 (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 161). Tavoitteena ei ole luoda totuutta, vaan tehda havaintoja, jotka voivat

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

4.2 Tapaustutkimus

Lahestymistapa opinnaytetydssa on tapaustutkimus, koska tyon tarkoitus on
luoda kehittamisideoita osaamisen kehittdmiseen asiantuntijatydssa (Ojasalo
ym. 2015, 52). Tapaustutkimuksessa pyritdan tapauksen ymmartamiseen, ei niin-
kaan yleistamiseen, joskin tapaustutkimus sallii myds yleistamisen (Stake 2000,
Metsamuurosen 2006, 91-92 mukaan). Tapaustutkimus pohjautuu vahvasti teo-
riaan ja aiempaan tietoon, ja lahestymistapa on valittu opinnaytetyohon juuri siksi,
etta se antaa mahdollisuuden tutustua aiheeseen mahdollisimman kokonaisval-

taisesti (Gillham 2000, 15). Tapaustutkimuksen olennainen osa on tutkia myos
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aiempien tutkimusten taustoja sekd menetelmia (Ojasalo ym. 2015, 54), ja ta-
paustutkimus on mahdollisesti hyddynnettavissa myos muiden tutkimusten yh-
teydessa (Simons 2009, 164—-169).

Tapaustutkimus etenee kuviossa 6 esitettyjen vaiheiden mukaan. Tutkimuksessa
maaritelldan alustava ongelma, joka tdsmentyy tai voi muuttua kokonaan tutki-
muksen myohemmissa vaiheissa. Tapaustutkimuksessa teoriaan ja aiempiin tut-
kimuksiin tutustuminen on tarkea osa ja kirkastaa omaa lahestymistapaa. Teori-
aan tutustuminen ja aineiston analysointi tdsmentavat myos tutkimuskysymyksia.
Lopulta tutkimuksesta syntyy uusia kehittamisehdotuksia. (Ojasalo ym. 2015, 53—
54.)

Alustava ky- llmiGon pe-

rehtyminen Aineiston keruu Kehittamis-
kaytannossa ja analysointi ehdotukset
|a teonassa

symys tai
ongelma

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

Tapaustutkimus on lahestymistapa, joka soveltuu Verohallinnon kaltaiseen orga-
nisaatioon luonteensa takia hyvin, silla Verohallinnossa ymmarretaan teoria
osaamisen kehittamisen takana ja edistetaan asioita laajasti kaytannossa, mutta
kaytannot vaativat hiomista. Tapaustutkimuksessa tarkoitus on ymmartaa asian
nykytilaa ja luoda kehittamisehdotuksia osaamisen kehittamiselle sen todelli-
sessa toimintaymparistossa. Tapaustutkimuksen vahvuuksia on sen kokonais-
valtaisuus ja syvallisyys. (Ojasalo ym. 2015, 52.) Heikkouksia puolestaan on se,
etta aineiston keruu on aikaa vievaa. Heikkous tapaustutkimuksessa on myds se,
etta analyysi voi jaada helposti vajaaksi ja kdytannon toimet tutkimuskohteen ke-
hittdmisessa voivat jddda vahaisiksi tai puuttua kokonaan. (Gillham 2000, 20—
21.)
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4.3 Teemahaastattelut ja tiedonantajien valinta

Aineistonkeruumenetelma opinnaytetyossa on teemahaastattelu, koska tama on
varmimmin toteutettavissa Verohallinnon kaltaisessa organisaatiossa. Teema-
haastattelussa keskustellaan tietyista aiheista, mutta haastatellulla ei ole tarkkaa
rakennetta, eli kysymykset saattavat muuttua ja niiden jarjestys vaihdella (Hirs-
jarvi ym. 2009, 208). Haastattelu on tehokas keino saada syvallista tietoa ai-
heesta (Ojasalo ym. 2015, 106). Koska opinnaytetydaihe sisaltdd monta nako-
kulmaa, on haastattelu hyddyllinen keino saada kattavasti tietoa aiheesta ja se
antaa haastateltavalle mahdollisuuden kertoa aiheesta vapaasti omin sanoin
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 35). Yksil6haastattelussa saa rakennettua luottamusta
ja luotua yhteyden haastateltavien kanssa paremmin kuin esimerkiksi rynma- tai
parihaastattelussa. Tama on tarkeaa, jotta haastateltava kokisi kykenevansa ker-
tomaan haastattelijalle aroistakin aiheista. Yksilohaastattelu soveltuu myos pa-
remmin henkilékohtaisiin kokemuksiin (Vilkka 2021, 123), joita opinnaytety6ssa

on tarkoituskin saada esiin.

Puolistrukturoitu haastattelu antaa haastattelijalle vapauden kuljettaa keskuste-
lua tilanteen mukaan, tehda tarkentavia kysymyksia ja keskustella vapaammin,
mutta pysya silti vaadittavissa teemoissa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48).
Vaikka haastattelut eivat tiukasti strukturoituja olekaan, keskustelun herattamisen
kannalta on hyva miettia valmiiksi aiheita ja kysymyksia, joita haastatteluissa ka-
sitelldan. Joustavuus teemojen jarjestyksen kanssa on olennaista keskustelun
luontevan etenemisen kannalta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 102—-104.) Haastatel-
tavien taustatiedot ovat tarkeita sen vuoksi, etta haastateltava voi ymmartaa juuri
kyseisen haastateltavan nakokulman aiheisiin paremmin (Vilkka 2021, 131). Ai-
heet puolistrukturoituihin haastatteluihin mietitdan luonnollisesti tutkimuskysy-

mysten pohjalta.

Osaamisen kehittdmisesta oli tehty erilaisia opinnaytetdita ja tutkimuksia, joita
lukemalla I0ytyi tydhon hyodyllisia tutkimuskysymyksia. Pyrkimyksena opinnay-
tetydssa oli suosia avoimia kysymyksia (Vilkka 2021, 128). Haastattelukysymyk-

sia testattiin koehaastattelussa ja kysymyksia tdsmennettiin sen pohjalta.
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Haastattelun ongelma on se, ettd se on aikaa vievaa, joten siihen on varattava
tarpeeksi aikaa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 35). Toinen haasteista on sen varmis-
taminen, etta haastateltava ymmartaa kysymyksissa kaytetyt merkitykset ja sanat
oikein. Myos kysymyksenasettelu on hyva miettia etukateen, jotta haastateltava
vastaisi itse tutkimusongelmaan. Jos kysymykseen voi vastata ainoastaan sa-
noilla kylla tai ei, on todennakaista, ettei vastaus ole kovin kuvaava tai informaa-
tiopitoinen. (Vilkka 2021, 128.)

Haastattelut toteutettiin etayhteyksin haastateltavien tyopaivan aikana ja haastat-
telut tallennetiin. Jokaiseen haastatteluun varattiin aikaa tunti ja se riitti hyvin la-
hes kaikkien haastateltavien kohdalla. Aineiston keruussa oli kaksi vaihetta, jotka

on kuvattu kuviossa 7.

Ensimmainen vaihe: Toinen vaihe:
g ‘\I £
* Alkukeskustelu * Asiantuntijoiden ja

osaamisen ryhmapaallikdiden
kehittdmisen haastattelut
asiantuntijoiden
kanssa

\ \

Kuvio 7. Aineistonkeruun vaiheet

Ensimmaiseksi aineistonkeruussa haastateltin kahta osaamisen kehittamisen
asiantuntijaa veroasiantuntijoiden nykyisestd osaamisen kehittdmisen mallista ja
sen kehittamisen kohteista. Verohallinon osaamisen kehittamisen asiantuntijat
tunnistavat osaamisen kehittamisen tarpeita, tarjoavat oppimisratkaisuja, tutkivat
kehittamistoimien tuloksia ja arvioivat niiden vaikutuksia. Osaamisen kehittami-
sen asiantuntijoiden haastattelukysymykset on esitetty liitteessa 1. Tasta keskus-

telusta johdettiin aiheita ja ideoita toiseen aineistonkeruuvaiheeseen.

Toisessa vaiheessa toteutettiin teemahaastattelut Verotusyksikon veroasiantun-
tijoille ja naiden ryhmapaallikdille. Veroasiantuntijat valittin haastatteluun siita

syysta, etta he olivat kohdehenkildita tutkimuksessa ja osasivat kertoa parhaiten
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oman nakokulmansa nykytilaan liittyen. Veroasiantuntijoiden haastattelukysy-
mykset ovat liitteessa 2. Kuten alaluvussa 3.3 kerrottiin, rynmapaallikot toimivat
tarkedssa asemassa osaamisen kehittdmisessa (Kupias ym. 2014, luku 2), minka
takia heidat oli hyva ottaa mukaan teemahaastatteluihin. Ryhmapaallikdiden
haastattelukysymykset ovat litteessa 3. Haastatteluihin harkittiin myos prosessi-
vastaavia, silla heidan kauttaan kulkee henkiloston osaamisen kehittamisen tar-
peet organisaatiomme osaamisen kehittamisen asiantuntijoille. Kyseinen tieto
prosessivastaaville tulee kuitenkin ryhmapaallikdiden kautta, joten siksi ryhma-

paallikdn rooli katsottiin tarkeammaksi haastatteluissa.

Eri nakokulmista toteutetut haastattelut antoivat tietoa tarkemmalla tasolla eri asi-
oista. Esimerkiksi asiantuntijat itse osasivat kertoa tarkemmin osaamisen kehit-
tamisen toiveista ja haasteista seka valmentavan otteen kaytosta omassa tyos-
saan, kun taas ryhmapaallikot avasivat osaamisen kehittdmisen haasteita johdon
nakokulmasta seka toivat tietoa osaamisen arviointiin ja seurantaan liittyen. Ta-
man vuoksi tutkimuskysymykset saattoivat hieman vaihdella kussakin haastatte-
lussa. Suunnitelma haastattelujen lukumaaraksi oli 7-10 kappaletta. Haastatel-
tavat koostuivat osaamisen kehittdmisen asiantuntijoista, veroasiantuntijoista ja
ryhmapaallikoista. 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 Ryhmapaallikko, haastattelu 1

R2 Ryhmapaallikko, haastattelu 2

R3 Ryhmapaallikkd, haastattelu 3

o1 Osaamisen kehittamisen asiantuntija, haastateltava 1
02 Osaamisen kehittdmisen asiantuntija, haastateltava 2
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Haastattelujen lukumaara on riittdva, kun toistuvat teemat alkavat olla havaitta-
vissa keratysta aineistosta (Hirsjarvi ym. 2009, 182). Saturaation nakdkulmasta
tarkoituksena on suorittaa haastatteluja niin monta, etteivat lisahaastattelut anna
enaa uutta olennaista tietoa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 60). Hirsjarven ja Hurmeen
(2008, 58) mukaan Kvale (1996) on todennut kvalitatiivisen tutkimuksen haas-
teena olevan haastattelujen maaran: jos haastatteluja on liilan vahan, ei se anna
mahdollisuutta minkaanlaisiin yleistyksiin. Jos haastatteluja on taas liian paljon,
asioiden syvallinen analysointi on hankalaa. Vilkka (2021, 150) toteaa, ettei laa-
dullisessa tutkimuksessa aineiston kokoa saatele maara, vaan laatu, eli onko ai-
neisto tarpeeksi kattava tutkittavan asian ymmartamiseen. Vilkan (2021, 152—
153) mukaan kyllaantyminen on riippuvainen tutkittavasta asiasta ja kyllaanty-
mista tulee tarkastella suhteessa tutkimusongelmaan. Lopulta opinnaytetyon

haastattelujen maara oli sopiva ja aineiston kyllaantyminen saavutettiin.

4.4 Aineistolahtoinen sisallonanalyysi

Jotta aineistosta voidaan luoda merkityssuhteita, aineiston analysoinnissa kayte-
taan aineistolahtoista sisallonanalyysia (Vilkka 2021, 163). Laadullisessa analyy-
sissa ei tutkita tilastollisia todennakoisyyksia, vaan aineistoa tutkitaan kokonai-
suudessaan ja kaikki asiaan kuuluvat seikat selvitetaan. Tulkinta on oltava lin-
jassa naiden asioiden kanssa. (Alasuutari 2011, 38, 41—42.) Sisallonanalyysissa
aineistoa sisaistetdan, hajotetaan osiin, luokitellaan ja teemoitellaan. Sisal-
I6nanalyysissa myds tarkennetaan kasitteita ja tutkimustehtavaa, etsitaan ilmioita
ja poikkeuksia. Lopulta tehdaan johtopaatoksia. (Syrjalainen 1994, Metsa-
muurosen 2006, 124 mukaan; Ojasalo ym. 2015, 137.) Sisallénanalyysin tarkoi-
tuksena on jarjestella aineisto ja selkiyttaa se tiiviiksi kokonaisuudeksi (Ojasalo
ym. 2015,136). Ennen analyysin ryhtymista paatetaan, mita keratysta aineistosta

on tarkoitus etsia (Vilkka 2021, 163—-164). Sisallénanalyysin vaiheet ovat:
1. aineiston pelkistaminen
2. ryhmittely

3. yleiskasitteiden muodostaminen (Ojasalo ym. 2015, 139-140).
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Analyysin ensimmaisessa vaiheessa, pelkistamisessa etsitaan aineistosta yhtei-
sia tekijoita seka mahdollisesti aivan uutta tietoa (Ojasalo ym. 2015, 139-140).
Jotta aineisto voidaan pelkistaa, se tiivistetaan ja hajotetaan osiin tutkimuskysy-
mysten mukaan. Pelkistamisessa erotetaan olennainen tieto epaolennaisesta.
(Ojasalo ym. 2015, 139; Vilkka 2021, 164.) Toisessa vaiheessa, ryhmittelyssa on
tarkoitus kayda koodattu aineisto Iapi ja sielta ryhmitellaan ja nimetaan saman-
laiset asiat. MyOs ryhmittely tapahtuu sen mukaan, mita aineisosta etsitaan.
(Vilkka 2021, 164.) Viimeinen vaihe, abstrahointi tarkoittaa yleiskasitteiden muo-
dostamista ja nain uuden teorian luomista. Tasta syntyneiden tulosten valossa
pyritaan ymmartamaan tutkimuksen kohdetta ja merkityskokonaisuutta. Tarkeaa
on tutkimuksessa kuvata myos prosessi, eli luokittelusta syntyneet kasitteet ja
kategoriat. (Ojasalo ym. 2015, 140; Vilkka 2021, 164.)

Alasuutari (2011, 39-44) jakaa laadullisen sisallonanalyysin kahteen, toisiinsa
tiukasti yhteen nivoutuvaan vaiheeseen, joista ensimmainen on aineistosta teh-
tyjen havaintojen pelkistaminen ja toinen on arvoituksen ratkaiseminen. Alasuu-
tari erottelee viela pelkistamisen kahteen osaan, aineiston tarkasteluun kysymyk-
sen alla olevasta nakdkulmasta ja havaintojen yhdistelyyn. Alasuutarin mainit-
sema arvoituksen ratkaiseminen on tutkittavaan asiaan liittyvaa merkitysten tul-
kintaa. Vilkka (2021, 195) toteaa, etta tutkimuksen arvioinnissa yleistaminen teh-

daan tulkinnasta, eika aineistosta.

Haastatteluaineiston kerdamisen jalkeen aineisto pelkistettiin ylla mainitun tavoin
selkeammaksi, minka jalkeen aineistosta muodostettiin alakategorioita. Alakate-
gorioiden jalkeen muodostettiin ylakategoriat ja taman jalkeen paaluokat. Liit-

teessa 4 on pieni ote opinnaytetydn haastatteluaineiston sisallonanalyysista.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Opinnaytetyon tavoite oli tuoda osaamisen kehittdminen toimivammaksi, kiin-
teammaksi ja ymmarrettavammaksi osaksi asiantuntijatyota Verohallinnossa. Ta-
voite oli myds tutkia osaamisen kehittamisen hyotyja ja haasteita organisaatiossa
seka asiantuntijan valmentavan otteen merkitystd osaamisen kehittamisessa.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset olivat:

e Miten asiantuntijat yllapitavat ja kehittavat omaa asiantuntijuuttaan organi-

saatiossa?
e Miten osaamisen kehittamista tuetaan Verohallinnossa?
e Mitd haasteita osaamisen kehittdmiselle on?
e Tunnistetaanko organisaatiossa osaamisen kehittamisen hyodyt?

e Mika on asiantuntijan valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittami-

sessa”?

Haastattelut antoivat tietoa erilaisista asiantuntijuuden kehittdmisen keinoista ja
siita, mita erityistarpeita ja -toiveita juuri veroasiantuntijan osaamisen kehittami-
selle on. Haastattelut toivat esille osaamisen kehittamisen haasteita ja sen lukui-
sia hyotyja. Esiin nousi myos kaytannon asioita, joilla tuetaan osaamisen kehitta-
mista. Haastattelut antoivat tietoa valmentavasta otteesta, sen soveltamisesta ja
toisaalta soveltamisen haasteista Verohallinnossa. Aineiston sisalldonanalyysissa
nousi esille viisi paaluokkaa (kuvio 8), joiden kautta aineistosta |0ytyi vastauksia
jokaiseen tutkimuskysymykseen. Tutkimustulokset on esitetty naiden paaluok-

kien mukaan.
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Asiantuntijuuden yllapitaminen ja kehittaminen
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Osaamisen kehittamisen haasteet
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Osaamisen kehittimisen hyodyt
Valmentava ote
\

Kuvio 8. Aineistosta esiin nousseet paaluokat

5.1 Asiantuntijan oman asiantuntijuuden yllapitaminen ja kehittaminen

Verohallinnossa osaamisen kehittamisen malli on samanlainen kuin alaluvussa
3.2 kuvattu 70-20-10-malli (Eklund 2021, 38). Oppimisesta 70 prosenttia tapah-
tuu tydssa oppimalla, 20 prosenttia yhdessa oppimalla erilaisissa verkostoissa ja
10 prosenttia koulutuksissa, infoissa ja opiskelemalla itse. Mallin suhdanteet

saattavat vaihdella asiantuntijan tyduran vaiheen mukaan.

Asiantuntijat kertoivatkin yllapitavansa ja kehittavansa osaamistaan paaasiassa
tyota tekemalla, jonkin verran sisaisissa koulutuksissa ja harvakseltaan ulkopuo-
lisissa koulutuksissa, joihin sai osallistua paaasiassa kokeneemmat asiantuntijat.
Verohallinnossa on myds rajalliset mahdollisuudet osallistua tyokiertoon. Osaa-
mista yllapidetaan ja kehitetaan kollegan kanssa pohtien ja keskustellen, erilais-
ten verkostojen avulla seka itsenaisen tiedonhaun ja opiskelun avulla. Yksi asi-
antuntijoista kertoi, ettd osaamisen kehittamiselle on varattu kalenteroitu neljan
tunnin aika kerran kuukaudessa. Muilla asiantuntijoilla ei tallaista aikaa osaami-
sen kehittamiseen ollut varattu. Verohallinnossa tuetaan myds tutkinto-opintoja
tietyin edellytyksin. Osaamisen kehittdmiseen tarjottavia tyOkaluja ovat erilaiset
koulutusmateriaalit ja verkkokurssit, tallenteet, sahkoinen kirjasto, paasy lakiai-

neistoihin ja sahkaisiin lehtiin.
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Tietoa jaetaan asiantuntijoiden kesken erilaisissa palavereissa koskien substans-
sia, menettelyita ja tyon alla olevia tapauksia. Palaverit ovat seka muodollisia in-
foluonteisia ettd epamuodollisempia case-palavereita, jossa jaetaan osaamista,
kysytaan neuvoa ja keskustellaan tyon alla olevista tapauksista. Koska tyosken-
tely tapahtuu paaasiassa etana, tietoa jaetaan Microsoft Teamsin kautta. Myos
saannollisia toimistotapaamisia jarjestettiin asiantuntijoiden keskuudessa jonkin

verran.

Asiantuntijat yllapitavat ja paivystavat vuorollaan asiantuntijatukea, jonka kautta
virkailijat saavat kysya neuvoja asiantuntijalta itsedaan askarruttaviin kysymyksiin.
Asiantuntijat tunnistavat tuen kautta ilmidiksi muodostuvia kysymyksia ja jakavat

niista tietoa tarvittaessa laajemmin muille virkailijoille.

TyOssa oppimisen haastateltavat kokivat tehokkaimmaksi yhdessa. Tyodparityos-
kentelyssa pari antaa kommenttinsa ja neuvonsa tapaukseen liittyen ja varmistaa
tyon laatua. Myos itsenainen opiskelu, kollegatuki ja vertaisoppiminen olivat
haastateltavien mielesta tehokkaita keinoja oppia asioita. Haastateltavat kokivat
tehokkaaksi aineellisten luentojen ja heti peraan kaytannon tapausten tekemisen.
Tehokkaan oppimisen edellytyksiksi haastateltavat mainitsivat aidon kiinnostuk-
sen opetella uusia tyotehtavia ja koulutuksen oikea-aikaisuuden kaytannon tyon

sovellettavuuden kannalta.

Et sitten niinku tydparina, niin siitd oon kylla tykannyt et kylla se osaaminen niinku
tehokkaimmin kehittyy silla, etta jos on varsinkin joku haastava substanssiasia
niinku meil on esimerkiksi tallainen osakkeitten arvostaminen, mika on tosi tapaus-
kohtaista. (A1)

Asiantuntijoiden toiveena osaamisen kehittamiselle oli mahdollisuus laajentaa
osaamista eri verotuksen aihealueille. Osaamisen laajentamisen koettiin tuovan
lisda haasteita ja syvempaa tietdmysta verotukseen. Myds tyokierto liittyi tahan
laajentamiseen ja mainittiin usein toiveeksi osaamisen kehittamiselle. Muita toi-
veita olivat kokeneemman kollegan kanssa keskustelu, mahdollisuus mentoroin-
tiin tai omaan tukihenkilddn. Asiantuntijoista useimmat toivoivat parempia mah-
dollisuuksia osallistua ulkopuolisiin koulutuksiin ja seminaareihin. Eras asiantun-
tija pohti, etta tyontekoon liittyviin asioihin olisi hyva perehdyttaa alussa tarkem-
min. Eras haastateltava toivoi, etta palaverit pidettaisiin tarpeeksi pienina osallis-
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tujamaaran suhteen, ettd kynnys kysymyksille ja tiedon jakamiselle olisi pie-
nempi. Argumentointikoulutus asiantuntijoille oli myos eraan haastateltavan
toive. Eras esihenkiloista toivoi lahempaa yhteistyota organisaatiossa eri tahojen
kanssa siita, etta tunnistettaisiin entistd tehokkaammin asiantuntijoiden osaamis-

tarpeet.

Veroasiantuntijan osaamisen yllapitamisen erityispiirre oli haastateltavien mu-
kaan oikeuskaytannon seuraaminen seka ajankohtaisista lakimuutoksista, lin-
jauksista ja ohjeistuksesta perilla pysyminen. Verosiantuntijatydhon kuuluvat
haastavat lain ja ohjeiden soveltamista vaativat tilanteet seka tilanteet, joihin ei
ole varsinaista oikeuskaytantoa. Asiantuntijatydssa ominaista on myads aktiivinen
tiedon jakaminen ja asiantuntijan valmentavan otteen kaytto virkailijaa tukiessa.
Etatydn mainittiin olevan asiantuntijatydhon soveltuvaa, sillda se mahdollistaa asi-

antuntijatydlle ominaisen, syvemman keskittymisen tyohon.

Et sitten niinku tulkinnanvaraisten tilanteiden osalta, niin niissahan sitten asiantun-
tijoilla on tietysti se ratkaisuvastuu sitten, mutta se, ettd mitenka niissa sitten, niiden
tekemiseen parannusta sais, niin toki palaverit ja muut on hyvia, mut se vaatii sitte
sellasta oikeuskaytannon seuraamista. (A3)

Asiantuntijan on my0s jossain maarin osattava havaita asiakkaan puolelta mah-
dollinen vilpillinen toiminta seka tunnistaa ajankohtaisia ilmidita oman verotuksen
alaan liittyen. Veroasiantuntijan ty0 vaatii tekstin tuottamisen taitoja paatosten
perustelemista varten seka argumentointitaitoja, joita olisi hyva korostaa jo rek-
rytointivaiheessa. Asiantuntijan osaamisen kehittaminen vaatii verkostoitumistai-
toja ja tulevaisuuden asiantuntijaosaamiseksi maariteltiin jonkin verotuksen aihe-

alueen syvaosaaminen ja syvaosaajien yhteistyo.

Monestihan ne onki just niin, etta ei oo olemassa viela valttamatta semmosta kou-
lutusta, mihin vois 1ahettda jonnekki ulkopuolelle, ettd ne on sit siina tydssa oppi-
malla ja verkostoja hy6dyntamalla opittava. (R3)

Vaikka esihenkil6 on lopulta vastuussa asiantuntijan osaamisen kehittdmisesta,
kokeneemman asiantuntijan osaamisen kehittdminen miellettiin itseohjautuvam-
maksi ja enemman omalla vastuulla olevaksi kuin aloittelevan asiantuntijan. Rat-
kaisutoiminnan verkoston merkitys korostui kokeneemman asiantuntijan osaami-
sen kehittamisessa. Haastatteluissa toistui nakemys, ettd osaamisen kehittami-

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

Monet haastateltavista mainitsivat, etta yleisessa keskustelussa Verohallinnossa
osaamisen kehittamiseen kannustetaan. Haastatteluissa nousi useita kaytannon
toimia, joilla asiantuntijan osaamisen kehittamista tuetaan. Nama toimet on ke-

ratty kuvioon 9.
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Kuvio 9. Osaamisen kehittamista tukevat toimet

Yksi asiantuntijoista mainitsi osaamisen kehittamiselle varatun kalanteroidun
ajan tukevan tata. Myos se koettiin osaamisen kehittamisen tukemiseksi, etta sii-
hen sai kayttaa tydaikaa. Osa haastateltavista koki etatydon tukevan osaamisen
kehittamista: etatyossa asiantuntijalla oli oma rauha opiskella ja paneutua ajan-
kohtaisiin asioihin. Osaamisen kehittymisen edellytyksiksi eras haastateltava to-
tesi riittdvan ajan ja perehdytyksen oikea-aikaisuuden tydhon soveltamisen kan-

nalta, seka tiedon siita, mitd osaamista on hyva kehittaa.
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Verohallinnossa toimivat osaamisen kehittamisen asiantuntijat, jotka vastaavat
osaamisen kehittamisen suunnittelusta ja osaamisen kehittamiseen kaytettavista
resursseista. Yhdessa esihenkiloiden kanssa osaamisen kehittamisen asiantun-
tijat kartoittavat osaamistarpeita. Verohallinnossa havainnoidaan myds ilmidita,
jotka mahdollisesti vaativat laajempaa osaamisen kehittamista tai perehdytystoi-

menpiteita.

Verohallinnossa jarjestetaan paljon erilaisia koulutuksia, joilla tuetaan asiantunti-
joiden osaamista. Koulutuksille on oma jarjestelmansa, jonka kautta koulutuksia
jarjestetdan ja osallistumista seurataan. Koulutuksia voi opiskella itsenaisesti
eOppivassa tai sitten ne ovat kouluttajavetoisia tilaisuuksia. Koulutusten onnistu-

misista kerataan usein palautekysely.

Itseohjautuvuus ja oma aktiivisuus on tarkea osa osaamisen kehittamista. Vaikka
osaamisen kehittamisen pitaa olla perusteltua siten, ettd se on tydnkuvaan so-
veltuvaa, asiantuntijat kokivat, etta heilla on vapaus vaikuttaa, mihin koulutuksiin
osallistuvat ja mina ajankohtana. Osalla asiantuntijoista oli kokemus siita, etta
asiantuntijoiden osaamiseen panostettiin ja asenne koulutusten jarjestdmiseen

oli myOnteinen organisaatiossa.

Jos huomaa etta jotain taitoa tai tietoa tarvis, niin sit on voinu ehottaa, etta voisko
olla tAmmdsta koulutusta ja sit ne on my6s niinku toteutunu, ettd se myds minusta
kertoo siita, ettd oikeasti ollaan kiinnostuneita siita tydntekijan osaamisesta. (A1)

Uusien asiantuntijoiden perehdytysohjelmat on suunniteltu tarkasti ja niilla tue-
taan asiantuntijoiksi ryhtyvien tydntekijéiden osaamisen kehittymista. Ohjelmissa
seurataan osaamisen kehittymista, tyosta suoriutumista seka annetaan pa-
lautetta. Naista ohjelmista on myds saatu positiivista palautetta perehtyjilta ja ne
on koettu kattaviksi. Asiantuntijaohjelmilla ennakoidaan tulevaisuuden osaamis-
tarpeita ja taataan se, etta Verohallinnossa on riittava osaaminen tarvittaviin teh-

taviin.

Kaikkien haastateltavien asiantuntijoiden mielesta Verohallinnossa yllapidetaan
suotuisaa ja avointa ilmapiiria tiedon jakamiselle. Tiedonjakoon panostettiin
saanndllisin asiantuntijapalaverein ja case-palaverein, joissa kaytiin lapi ajanta-
saista tietoa. Kaikilla haastateltavilla oli kokemus, etta kollegalta sai apua, vaikka

auttaminen olikin pois omasta tydajasta.
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Koen, et ma voin soittaa kenelle vaan ja kysyy ja pohditaan yhessa, ja ma aina
sanon kaikille, et mulle voi soittaa, niin mietitdan yhessa, et ma en voi ymmartaa
semmosta tiedon panttaamista ja mun mielesta siita ollaan kylla paasemassa hyvin
irti. (A5)
Yksi esihenkilOista kertoi, etta kysely on osoittanut tyoyhteison tuen olevan hy-
valla tasolla hanen ryhmassaan. Eras asiantuntijoista sanoi pyrkivansa aktiivi-
sesti luomaan itse psykologista turvallisuutta perehdytyksiin, jotta asiantuntijoilla
olisi kokemus, etta he uskaltavat kysya mita tahansa. Yksi asiantuntija totesi, etta
muiden vahvuuksien tunteminen ja tietdminen mahdollistaa oman osaamisen ke-

hittamisen.

Myos erilaiset mahdollisuudet edeta uralla tukivat osaamisen kehittamista haas-
tateltavien mielesta, toki uralla etenemisen koettiin kuitenkin riippuvan omasta
itseohjautuvuudesta ja aktiivisuudesta. Perusajatus organisaatiossa eraan haas-
teltavan mukaan oli se, etta vaativampaan asiantuntijatehtadvaan edetaan, tosin

se vaatii nayttda omasta kehittymisesta.

Osaamisen kehittymista pyritdan seuraamaan Verohallinnossa keskustelemalla
ryhmassa ja esihenkilon kanssa saanndllisesti tyon tavoitteista ja niiden saavut-
tamisesta. Tavoitteiden saavuttamista seurataan erilaisin mittarein, mutta enem-
man maarallisesti kuin laadullisesti talla hetkella. Osaamisen kehittymista seura-
taan myoOs esihenkilon kanssa kaytavissa osaamiseen painottuvissa saannolli-
sissa keskusteluissa. Osaamiskartoitus on konkreettinen valine asiantuntijoiden
osaamisen seurantaan ja siitd saadaan pitkan aikavalin dataa osaamisen johta-

mista varten. Osaamiskartoituksen avulla saadaan esille myds osaamistarpeet.

Sehan on aivan loistava tydkalu siihen, koska siind se on niinku dokumentoitu ja
se on Kuitenkin tuolla nakyvilla ja sita voi paivittda niinku jatkuvasti, ja siihen voi
palata vaikkapa kuukausittain tarpeen mukaan, ja sehan nayttaa suoraan niina pis-
teind sen, mika on arvioitu osaamistaso. (R1)

Esihenkilo vastaa lopulta siita, ettd asiantuntijoiden osaaminen on kunnossa.
Haastateltavat ryhmapaallikot mainitsivat, etta esihenkild nayttaa suunnan kehit-
tymiselle, kannustaa sparrailuun kollegoiden kanssa, tehtavakiertoon ja mahdol-
listaa myos erilaisten haastavampien tehtavien opettelun tai osaamisen laajenta-

misen. Esihenkild vie eteenpain tiedot osaamisvajeista, osaamisen kehittamisen
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toiveista ja jarjestaa tarvittaessa tukihenkilon ja ajan tarvittavien tehtavien oppi-
mista varten. Eras esihenkilo kertoi rohkaisevansa aktiivisesti asiantuntijoita

myo0s verkostoitumaan, jotta tuen hankkiminen muilta olisi helpompaa.

5.3 Osaamisen kehittamisen haasteet asiantuntijatydossa

Osaamisen kehittamisen haasteeksi kaikki haastateltavat mainitsivat ajan. Paa-
asiassa haastateltavat kertoivat, etta aikaa osaamisen kehittamiseen oli lilan va-
han eika osaamisen kehittamiselle ollut varsinaista omaa aikaansa. Tasta syysta
muut tyotehtavat menivat osaamisen kehittamisen edelle: paivittain kasaantui
muuta, akuutimpaa ja tarkeampaa tekemista, eika aikaa tai rauhaa osaamisen
kehittamiselle jaanyt. Osaamisen kehittamiselle varatun ajan koettiin olevan epa-
maarainen, ja viesti siita, etta osaamisen kehittaminen on tarkeaa, oli ristiridassa

kaytannon kanssa, silla paine tydn tavoitteista oli este osaamisen kehittamiselle.

Ei sille mun mielesta oo varattu aikaa ja se on mun mielesta vaarin, ettd tdmmdnen
esimerkiks, meidan oikaisujen tekijoitten olis tosi tarkee perehtyd KHO:n ja HAO:n
paatoksiin ja lukee kirjallisuutta, niin se pitaa kirjata siihen paatydéhon, joka taas
johtaa siihen, etta se... kun seurataan kappalemaaria, paljon on kulutettu tyéhon
aikaa, niin se vaaristyis, ne tilastot. (A4)
Tyon tavoitteiden sanottiin olevan korkealla. Koska osaamisen kehittamiseen
kaytetty aika oli pois aikaansaavuudesta, nakyi se tavoitetilastoissa negatiivisesti,
ja jos asiantuntija ei paassyt tyon tavoitteisiin, vaikutti tama suoraan hanen palk-

kaansa. Kyseisen seikan ei koettu kannustavan osaamisen kehittamiseen.

Kaksi haastateltavaa mainitsivat, etta Verohallinnossa seurataan tarkasti tyon ta-
voitteita, mutta seuranta painottui maarallisiin tekijoihin ja laadullinen seuranta oli
vahaisempaa. Eras asiantuntijoista mainitsi, etta tyon laadusta on tullut palautetta
oikaisulautakunnasta ja etta laadun seurantaa on nyt alettu miettimaan tarkem-

min.

Verohallinnossa on tehokkaat asiantuntijoiden perehdytysohjelmat, mutta naiden
ulkopuoliset perehdytykset koettiin puutteellisiksi ja vajaiksi. Koettiin, etta naissa
tilanteissa henkildita uusien tehtavien perehdyttajaksi oli liian vahan ja aika pe-
rehdytykseen oli liian lyhyt. Haasteeksi mainittiin tuen puute ja koettiin, ettei aina

I6ytynyt henkilda, kenen puoleen kaantya. Eras haastateltava nosti esille myos
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pelon siitd, etta talouden tiukentuessa resurssit osaamisen kehittamiseen ja pe-

rehdytykseen ovat entista rajallisemmat.

Mut sit on naita, jotka siirty verosihteerista asiantuntijoiksi eivatka olleet siina oh-
jelmassa mukana, etta tavallaan sen ulkopuolelta tuli uudeksi asiantuntijaksi, niin
siind on vahan pitanyt itse raataloéida se tydbhdnopastus. Etta siina voisi aatella, et
ois jotenkin jasennellympaa se myds naille. (R2)
Asiantuntijoista osa mainitsi halun laajentaa osaamistaan erilaisiin tyotehtaviin,
mutta mahdollisuudet tahan koettiin vahaisiksi. Kerrottiin, etta uralla eteneminen
vaativampiin tehtaviin oli mahdollista, mutta osaamisen laajentamisen koettiin
olevan kaytanndssa hankalaa ja pelko nousi esiin siita, etta asiantuntijoiden teh-
tavankuvien kehittaminen hankaloittaa tata entisestaan tulevaisuudessa. Kaksi
haastateltavaa totesi, ettd mikali omaan osaamisen kehittamiseen ei voi vaikut-

taa, karsii motivaatio tyohon.

Haastatteluissa nousi esille se, ettd uusia asiantuntijoita on Verohallintoon tullut
pienen ajan sisalla hyvin paljon. Eras haastateltava nosti esiin huolen siita, etta
asiantuntijat ovat viela kokemattomia, eika varsinaista asiantuntijuutta ole viela
ehtinyt kehittya. Eras haastateltava painotti, etta organisaatiossa tulisi tiedostaa,
ettd uudet asiantuntijat tulevat tarvitsemaan tukea viela pitkaan. Useat haastatel-
tavat mainitsivat, ettda myos kokeneemmat asiantuntijat etsivat usein apua ta-

pausten ratkomiseen.

Myds etatydon mainittiin haastavan jonkin verran osaamisen kehittamista: toimis-
tolla tieto kulkee sujuvammin ja asioista keskustelu on helpompaa. Etatyd vaatii
itseohjautuvuutta ja omatoimisuutta, jotta tulee opiskeltua tarvittavat tiedot ja
osallistuttua palavereihin. Etatyossa on tarkeaa osata tunnistaa oman tyon kan-

nalta tarkea tieto ja taytyy nahda vaivaa enemman tiedon jakamiseen.

Osaamisen kehittamisen haasteita olivat valtakunnallistumisen myo6ta syntyneet
asiat. Yksi naista oli siiloutuminen, eli verolajien toimiminen omissa prosesseis-
saan hyvin irrallaan toisistaan. Toisten avun tarpeen tunnistaminen on haastavaa

ja avun pyytaminen toista verolajia koskevaan asiaan koettiin hankalaksi.

Koen, etta ollaan silleen vahan niinku verolajien sisalla aika lailla keskendamme, et
meilldkin on yhtymakohtia henkildverotuksen puolelle niin sit se... ei 00 semmosia
kanavia. Kokisin, ettd semmonen verolajit ylittdva yhteistyd ois oman osaamisen
kannalta hyva. Tata ei ole kovinkaan paljon minusta. (A1)



46

Valtakunnallistumisen koettiin vaikeuttavan myds spontaaneja keskusteluja tyo-
asioista ja se on vahentanyt kohtaamisia samaa tyota tekevien kanssa. Valtakun-
nallistuminen on luonut isompien joukkojen palavereja, jossa tiedon jaolle ja ky-

symiselle oli isompi kynnys.

Ryhmajako koettiin jonkin verran ongelmalliseksi. Samaa tyota tekevat tyosken-
televat eri ryhmissa, eika tama ole ihanteellisin asetelma tiedon ja osaamisen
jakamisen kannalta. Yhteisissa ryhmapalavereissa ei voida ottaa tydasioita esille,
koska ryhmassa on eri tyota tekevia. Myos psykologinen turvallisuus kasvaisi, jos
samaa tyota tekevat olisivat samassa ryhmassa. Ryhmajako eri tyota tekevien
kesken oli kuitenkin myds hyva asia ja esti edella mainittua siiloutumista: ryhmat
eri verolajien kesken tukivat sellaisissa tilanteissa, kun oli tarve saada jotakin tie-
toa toisesta verolajista. Myos ennakolliset keskustelut, joihin tarvittiin eri verolajin
asiantuntijoita, oli helppo jarjestaa, kun asiantuntijat olivat ryhmajaon kautta jo

toisilleen tutut.

Erityisasiantuntijan osaamisen kehittamisen haasteeksi nousi koulutustarjonnan
vahaisyys. Verohallinnon sisalla ei ollut erityisasiantuntijalle sopivaa koulutustar-
jontaa ja ulkopuolisiin koulutuksiin sai osallistua rajoitetusti ja niihin osallistumi-
nen piti olla tarkasti perusteltua. Haastatteluissa ilmeni, etta tarvetta erityisasian-
tuntijan koulutuksille kuitenkin koettiin olevan. Kehitysta vaati myos yhteistyo eri-
tyisasiantuntijoiden kesken, jotta tiedonkulku ja avun saaminen olisi sujuvampaa.

Kuvioon 10 on koottu haastatteluissa esiin nousseet haasteet.
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" Aikaan liittyvat haasteet |

Perehdytyksen haasteet )

Osaamisen laajentamisen haasteet |

Etatyon aiheuttamat haasteet '\|

" Tuen puute ‘_|

Verolajien irrallisuus toisistaan |

Ryhmajako )

- Erityisasiantuntijan osaamisen kehittamisen haasteet ‘_|

Kuvio 10. Asiantuntijoiden osaamisen kehittamisen haasteet

5.4 Asiantuntijan osaamisen kehittamisen hyodyt

Asiantuntijan osaamisen kehittamisen hyodyt olivat kaikille haastateltaville varsin
selvat, mutta siita, nakyiko hyotyjen tunnistaminen kaytannodssa Verohallinnossa,
nousi esiin ristiriitaisia mielipiteitd. Osa haastateltavista oli sita mielta, etta johto
puheissaan kannustaa osaamisen kehittamiseen, mutta kaytannossa osaamista
voi kehittaa vain, jos sille jaa aikaa.

Se, ettd nakyykd se aina meijan arjessa niin tottakai siina voi olla monenlaisia es-

teita, etta kaikkia ei voida niinku ideaalisti sitten toteuttaa, koska resurssit on rajal-
liset. (O1)

Kaksi haastateltavista totesi, etta johto on tunnistanut, ettd muutoksessa mukana
pysyminen edellyttda osaamisen kehittdmista. Haastateltavista osa koki, etta eri-
tyisesti esihenkilot tunnistivat osaamisen kehittamisen hyoddyt parhaiten ja kan-
nustivat siihen. Eras esihenkild oli sitd mielta, etta itse asiantuntijat tunnistavat
erittain hyvin osaamisen kehittamisen hyoddyt ja se nakyi haluna panostaa asian-
tuntijatukeen seka uusien tehtavien perehdytyksiin niin hyvin kuin olosuhteet an-
tavat myoden. Yksi haastateltavista naki, etta osaamisen kehittaminen on perus-
teltua siksi, etta asiantuntijoita rekrytoidaan lisaa tulevan suuren elakoitymismaa-
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ran myota ja siksi, etta automaatio tulee hoitamaan jatkossa yha enemman rutii-
ninomaista tyota, joten asiantuntijoille jaavat haastavammat ja tulkintaa vaativat

tapaukset hoidettavaksi.

Haastattelujen pohjalta nousi osaamisen kehittamisen hyotyja seka veroasian-
tuntijoille, organisaatiolle, Verohallinnon asiakkaille ja yhteiskunnalle. Yksilotason
hyotyja haastateltavat tunnistivat eniten. Kuvioon 11 on listattu haastatteluiden

pohjalta hyodyt yksilotasolla ja organisaatiotasolla.

+ Strategian toteutuminen:
oikea verotus oikeaan
aikaan

» Laadukas verotus
» Toimintavarmuus
» Luotettavuus

+ Maine asiantuntevana
organisaationa

* Positiivinen
tyénantajakuva

» Pitkaaikaisettyésuhteet

» Riittavat resurssit
tyétehtaviin

* Riittava osaaminen

* Saastot

» Tyésta suoriutuminen

» Tiedon kasvaminen

» Tyémotivaatio

+ Tyéhyvinvointi

+ Tybidentiteetin
muodostuminen

+ Ammattitaidon ylla pysyminen

» Stressin vaheneminen

* Omanarvontunne

* Turvallisuuden tunne

* Tavoitteisiin pdaseminen

* Valmius kohdata haasteita

* Valmius ottaa palautetta
vastaan

* Muutoskyvykkyys

« Uralla etenemisen
mahdollisuudet

Yksilotason hyodyt

Organisaatiotason hyodyt

Kuvio 11. Osaamisen kehittamisen hyodyt yksilolle ja organisaatiolle

Asiantuntijalle itselleen osaamisen kehittamisen hyotyja olivat haastateltavien
mielesta tydsta suoriutuminen, tiedon kasvaminen ja tydmotivaatio. Osaamisen
kehittdminen vahentaa stressia, lisaa tyon mielekkyytta ja tydhyvinvointia, tydssa
jaksamista seka omanarvontunnetta. Yksi haastateltavista mainitsi, etta osaami-
sen kehittdminen tuo turvallisuuden tunnetta. Osaamisen kehittdminen auttaa

asiantuntijaa saavuttamaan ne tavoitteet, jotka hanelle on asetettu.
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Yksilotasolla koen, ettd oman tyohyvinvoinnin ja tyoidentiteetin kannalta tarkeaa,
ettd koen olevani asiantuntija ja osa myods asiantuntijayhteis63, ja siihen kuuluu
minusta se osaamisen kehittaminen, ettd oma ammattitaito pysyy ylla, niin sit sita
pystyy omaa ammattitaitoa sellasella ammattiylpeydella tekemaan. (A1)

Eras haastateltavista totesi, ettd osaamistaan kehittava asiantuntija tarttuu haas-
teisiin helpommin, on halukas ottamaan tyostaan palautetta vastaan ja on kehit-
tymismyonteisempi. Osaamisen kehittdminen auttaa seka organisaatiota etta asi-
antuntijoita pysymaan muutoksessa mukana ja parantaa asiantuntijan mahdolli-

suuksia uralla etenemiseen.

Asiantuntijan osaamisen kehittdminen tuo hyotyja myods organisaatiolle. Osaami-
sen kehittamisen katsottiin vaikuttavan suoraan Verohallinnon strategiaan toteut-
taa oikea verotus oikeaan aikaan ja vielapa laadukkaasti. Se yllapitaa Verohallin-
non toimintavarmuutta ja lisda Verohallinnon luotettavuutta. Osaavat asiantuntijat
pitavat ylla organisaation hyvaa mainetta asiantuntijaorganisaationa. Haastatel-
tavista osa mainitsikin hakeutuneensa Verohallintoon juuri tuon maineen ja posi-

tiivisen tyonantajakuvan takia.

Et ite ainakin, kun aikoinaan hakeuduin téihin tdnne, niin se johtu puhtaasti siita,
minkalainen kuva mulla oli Verohallinnosta, ettad se poikkes edukseen néaista val-
tion toimijoista kehitysmyonteisyydellaan. (A3)
Osaamisen kehittaminen parantaa tyontekijakokemusta ja luo nain pitkaaikaisia
tyosuhteita. Myos resurssit tyotehtaviin kasvavat, kun asiantuntijoita perehdyte-
taan uusiin tyotehtaviin ja nain taataan riittava osaaminen, joten osaamisen ke-
hittdminen on myds tulevaisuusinvestointi organisaatiolle. Haastateltavista osa
arveli osaamisen kehittdmisen tuovan pidemmalla tahtaimella saastoja seka or-

ganisaatiolle etta yhteiskunnalle.

Osaamisen kehittdminen saa aikaan hyvaa asiakaspalvelua, selkeita ja lain mu-
kaisia paatoksia seka laadukkaita vero-ohjeita. Kun osaamista kehitetaan, vahe-
nee asiakkaiden tarve oikaisuvaatimuksille. Osaamisen kehittdminen takaa myds
sen, ettd Verohallinto pystyy vastaamaan asiakkaan tarpeisiin. Osaamisen kehit-
tamisen hyotyja Verohallinnon asiakkaille ja yhteiskunnalle on esitetty kuviossa
12.
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Kuvio 12. Osaamisen kehittamisen hyodyt asiakkaille ja yhteiskunnalle

Kaikki haastateltavat tunnistivat osaamisen kehittamisella olevan merkittava vai-
kutus koko yhteiskunnalle: veroasiantuntijoiden osaamisen kehittaminen vaikut-
taa suoraan verotulojen kertymiseen ja nain ollen suoraan yhteiskunnan toimi-
vuuteen. Eras haastateltava mainitsi, etta osaamisen kehittaminen lisaa myos

veronmaksumyonteisyytta.

5.5 Valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittamisessa

Kaikki asiantuntijat kertoivat, etta asiantuntijan valmentava ote oli heille tuttu
termi, se tiedostettiin ympari organisaatiota virkailijoiden keskuudessa ja jokainen
asiantuntija oli kaynyt aiheeseen liittyvan koulutuksen. Asiantuntijat sovelsivat
valmentavaa otetta vaihtelevasti tyossaan paaasiassa antaessaan virkailijoille
asiantuntijatukea. Asiantuntijat kokivat valmentavan otteen paaasiassa hyvaksi

ja mukavaksi tyoskentelytavaksi.

Valmentava ote on tuonut tydon tekemiseen kulttuurinmuutoksen: asiantuntijat ei-
vat sanele vastauksia, vaan pohtivat asiaa yhdessa virkailijan kanssa keskustel-
len ja etsien yhdessa tiedon lahteita. Valmentava asiantuntija antaa virkailijan itse
oivaltaa vastauksen ja tehda itse tydon. Haastateltavat kertoivat, etta virkailija on
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pyrkinyt useimmiten aina itse pohtimaan asiaa, ennen kuin pyytaa apua asian-
tuntijalta. Asiantuntijat totesivatkin, etta useimmiten virkailijat itse ehdottavat asi-

aan valmista ratkaisua.

Valmentava ote auttaa soveltamaan oppimaansa jatkossa vastaavaan saman-
kaltaiseen tilanteeseen ja ymmartamaan kokonaisuuksia. Eras haastateltava
mainitsi, etta kun valmentavaa otetta kayttaa, osoittaa luottavansa toisen kykyihin
ratkaista asia ja antaa mahdollisuuden voimaantua tapauksen ratkaisusta. Val-
mentavan otteen merkitys oli haastateltavien mielestd suuri osaamisen kehitta-
misen kannalta, koska se kehittda oppimiskykya ja antaa syvempaa tietamysta
asioihin.
Aina, kun siihen tulee sita vuorovaikutusta ja keskustelua ja joku semmonen konk-
reettinen tarttumapinta, etta esimerkiksi ite, kun miettii jotain oppimiskokemuksia,
niin jos joltain on saanu jonku suoran vastauksen, niin en ma valttamatta... ma
muistan, etta "Kallen" kans joskus on siita keskusteltu, mut en muista enaa yhtaan,

mita puhuttiin... versus se tilanne, et on kayty oikeesti joku keskustelutilanne ja
pohdittu yhessa, katottu jotain lakia, niin kylhan se jaa paremmin mieleen. (A5)

Valmentavan otteen mainittiin kehittavan myos tiedonhakutaitoja. Valmentavan
otteen perimmainen tarkoitus on kehittaa paaasiassa virkailijan osaamista, mutta
eras asiantuntijoista totesi, etta ote on laajentanut myos hanen ajattelutapaansa
ja kehittanyt hanen osaamistaan. Valmentava ote kehittaa myos asiantuntijan
keskustelu- ja ohjaustaitoja. Kuvioon 13 on listattu asioita, jotka kuvaavat valmen-

tavan otteen merkitysta osaamisen kehittamisen kannalta.
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Kuvio 13. Valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittamisessa

Valmentavalle otteelle tunnistettiin muutamia esteita. Osa virkailijoista haluaa val-
mennuksen sijaan suoria vastauksia kysymyksiinsa. Joku haastateltavista arveli,
ettd suhtautuminen valmentavaan otteeseen saattaa olla ikakysymys, silla jotkut
vanhemmat virkailijat hanen mukaansa odottavat suoria vastaksia enemman kuin
nuoremmat. Valmentavasta otteesta on myds annettu negatiivista palautetta, jos
vastaus ei ole tyydyttanyt kysyjaa. Yksi asiantuntija arveli, vastaanotto riippuu
virkailijan halusta oppia: mita oppimismyonteisempi tyontekija on, sitd paremmin

han ottaa valmennuksen vastaan.

Toinen este, mika useimmiten mainittiin valmentavalle otteelle, oli suorituspaine
tydn tavoitteista seka ajanpuute. Asiantuntijat olivat sita mielta, ettd valmentavan
otteen soveltaminen olisi mielekkdampaa rauhallisemmalla ty6tahdilla. Valmen-
tava ote koettiin raskaaksi myos resurssien rajallisuuden takia.

Ne asiat on siella mita pitds saada aikaan, ja ne on valtavan laajoja ja vaativia

tapauksia ne asiat, niin tuntuu ihan niinku absurdilta sanoa, ettad se ois niinku se
rauha siihen tekemiseen. Etta vois olla kiinnostuskin oppia niita. (A2)
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Kolmas este, minka eras haastateltava mainitsi, oli se, etta tuoreen asiantuntijan
oli vaikeampi ryhtya soveltamaan valmentavaa otetta entisiin virkailijakollegoihin,
joiden rinnalla oli ennen tehnyt toita. Eras haastateltava totesi, etta asiantuntijan
riittdva osaaminen takaa valmentavan otteen kayton ja jos osaaminen ei ole kun-

nossa, ei valmentavaa otetakaan ole helppo kayttaa.

Asiantuntijat tunnistivat, ettei valmentava ote sovi kaikkiin tilanteisiin. Jos asia on
virkailijalle vieras tai koetaan hankalaksi, ei valmentavan otteen kaytto ole jarke-
vaa tai hyodyllistd. Useimmat haastateltavat totesivat, etta valmentava ote vie
my0s aikaa paljon enemman, kun perinteinen ohjaus, joten kiire- tai hatatilantee-
seen valmentava ote ei sovi. Valmentava ote vaatii toisinaan myos ennakkotietoa
virkailijan osaamisen tasosta, jotta asianmukainen valmennus olisi mahdollista.
Valmentava otteen tarkoitus ei ole myoskaan vieda asiantuntijalta pois ratkai-
suvastuuta asioista, eli asiantuntijan on varmistettava aina, etta virkailija on ym-
martanyt selvitettavan asian ja asia on kokonaisuudessaan ratkaistu, ja jos val-

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

6.1 Osaamisen kehittdmiseen kaytettava aika

Vaikka Verohallinnossa on esitetty, etta 70 prosenttia osaamisen kehittamisesta
tapahtuu tydssa oppimalla, osaamisen kehittaminen nahdaan edelleen jokseen-
kin tyOsta irrallisena toimintona, johon on sidottava tietty maara aikaa ja resurs-
seja. Pohdintaa heratti se, olisiko osaamisen kehittamiselle varattava kalenterista
tietty aika. Toisaalta haastateltavat pohtivat, etta osaamisen kehittaminen pitaisi
olla itsestaanselvyys tyon ohessa, mutta kiire ja muut tyotehtavat tuntuivat vievan
kaiken ajan. My0Os paine siitd, saavuttaako tyolle asetetut maaralliset tavoitteet,

tuntui estavan ajan varaamisen osaamisen kehittamiselle.

Puheet ja kaytannon lahestyminen osaamisen kehittamiseen oli organisaatiossa
osittain ristiriidassa: haastateltavien mielestda osaamisen kehittamista suosittiin
erityisesti johdon puheissa, mutta kaytannossa ei ollut huomioitu, etta se vie ai-
kaa. Toivanen ym. (2012, 4) esittavat artikkelissaan, ettd nain organisaatioiden
eettiset ja taloudelliset arvot eivat kaytannodssa kohtaa. Osaamisen kehittamiselle
varattu aika vaatii organisaatiossa kaytannon tason jasennysta. Joko sille on va-
rattava tietty aika, tai sitten on panostettava enemman viestintaan siita, miten,

milloin ja miksi osaamista on lupa kehittaa.

Viestinta osaamisen kehittamisesta liittyen ei kuitenkaan pelkastaan riita, vaan
olisi tarpeellista tarkastella uudelleen tyon tavoitteita, ovatko ne liian tiukat osaa-
misen kehittamisen nakdkulmasta, silla tama estaa osaamisen kehittdmisen (Toi-
vanen ym. 2012, 4, 9). Toisaalta osaamisen kehittaminen sujuvoittaa tyoskente-
lytahtia (Medina & Medina 2015, 289), mutta tosiasia on, etta sille on myds va-
rattava jatkuvasti aikaa. Organisaatiossa ei voida olettaa, ettd osaamisen kehit-

taminen tapahtuu omalla painollaan, vaan siihen on panostettava ajallisesti.

Alaluvussa 3.2 esitettiin jatkuvan kiireen haitat osaamisen kehittamiselle. Kiire vie
energian ja innostuksen uusien asioiden opetteluun (Grénfors 2010, 37-38; Toi-
vanen ym. 2012, 4, 9 Otala & Meklin 2021, 46-50, 229). Tama nousi myds haas-
tatteluissa esille. Mikali asiantuntijatydssa on jatkuva kiire, Nonakan ja Takeuchin
(1995, 71) SECI-mallin mukainen sisaistdminen ja uuden tiedon luomisprosessi

jaavat vahaiseksi ja tyon teko on pinnallista ja mekaanista tyosta suoriutumista,
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jolloin syvempi oppiminen ja asiantuntijuuden kehittyminen ei ole mahdollista.
Asiantuntijatydssa on annettava aikaa tiedon sisaistamiseen ja uuden tiedon luo-
miseen, jotta asiantuntijat kykenevat tulevaisuudessa jatkuvasti vaativampien
tehtavien suorittamiseen, antamaan asiantuntijatukea ja perehdyttamaan virkaili-

joita riittavalla ammattitaidolla.

Veroasiantuntijan on oltava ajan tasalla lainsaadannosta, oikeuskaytannosta ja
erilaisista linjauksista. Eras haastateltava totesi, etta ei pysyisi perilla naista, jollei
seuraisi niita vapaa-ajallaan. Rissanen (2004, 19-20) on todennut, etta asiantun-
tija tarvitsee tydssaan olosuhteet, joissa oman asiantuntijuuden kehittaminen on
mahdollista. Verohallinnossa olisi tarkeaa asettaa veroasiantuntijan tyolle olosuh-
teet, joissa asiantuntijat kokisivat, etta kykenevat hoitamaan tyonsa lain ja ajan
tasalla olevan oikeuskaytannon vaatimalla tavalla. Lainsaadannon ja oikeuskay-
tanndn seuraamiseen tarvitaan riittdva aika ja rauhallinen tila. Jos tdma aika on
sekoitettuna tyon suorittamiseen kuluvaan aikaan, jossa tavoitteet ovat korkealla,

on mahdollista, etta lainsaadannon seuraaminen jaa puutteelliseksi.

6.2 Osaamisen kehittdmisen olosuhteet

Nonaka ja Konno (1998, 43, 53) seka Moilanen (2008, 239-240) painottavat, etta
osaamista ja uutta tietoa syntyy aina vuorovaikutuksessa, asioista kyseltaessa ja
keskusteltaessa. Myos Rissanen (2004, 20) seka Palonen ja Gruber (2010, 42)
korostavat asiantuntijuuden olevan kollektiivista ja kehittyvan vuorovaikutuk-
sessa. Asiantuntijoiden kanssa keskustellessa nousi esiin vahvasti toiveet vuo-
rovaikutuksellisesta osaamisen kehittamisesta tyoparitydskentelyn, mentorin tai
tukihenkilon avulla. Asiantuntijat jarjestivat erilaisia muodollisia ja epamuodollisia
palavereita tukemaan tiedon jakamista, mutta itse tyoskentely tapahtui paaasi-
assa itsenaisesti. Kuitenkin myos 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 tydskentelyn ja oppimisen kan-
nalta olisi tarkeaa tukea enemman asiantuntijoiden vuorovaikutuksellista osaa-
misen kehittamista itse kaytannon tyota tehtdessa luomalla organisaatioon ra-

kenteita, jotka tukevat jatkuvaa yhdessa tyoskentelemista ja tiedon jakamista.
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Viitala (2005, 193—194) on nostanut esiin puitteet, jotka tukevat organisaatiossa
osaamisen johtamista. Oppimista tydssa voisivat tukea esimerkiksi erilaiset tyo-
ryhmat, jatkuva tyoparitydskentely, mentorointisuhde ja kokemusten vaihtopiirit.
Gronfors (2010, 56-59) on tuonut esille, ettd myos action learning on tehokas
tapa oppia itse tyota tekemalla. Myos tyon muotoilulla voisi saada uutta, vuoro-
vaikutuksellista tyonteon mallia asiantuntijatydhon. Yhteistyomalli voisi esimer-
kiksi olla myos ihan uusi, juuri veroasiantuntijan tyohon raataldity kokonaisuus.
Erilaisia keinoja yhteistyoskentelyyn voisi kokeilla yksittaisilla pilottiryhmilla Vero-
hallinnossa. Ryhmissa voisi soveltaa erilaisia vuorovaikutuksellisia tyoskentely-

malleja ja niiden vaikutuksia tyon tehokkuuteen ja sujuvuuteen.

Haastatteluissa nousi esille se, etta organisaatiossa pohditaan, mitka ovat riitta-
vat resurssit uusien asiantuntijoiden perehdytysjaksoille. Medina ja Medina
(2015, 289) toteavat artikkelissaan, etta osaava henkil6sto suoriutuu tyostaan pa-
remmin ja paasee asetettuihin tavoitteisiin vaivattomammin, kuin sellaiset tyon-
tekijat, joiden osaamisessa on puutteita. Tasta syysta ei perehdytykseen kaytet-
tavista resursseista olisi syyta saastaa. Eklund (2021, 190-196) on painottanut,
ettei yksittdinen perehdytysjakso viela takaa tydssa osaamista, eikd osaaminen
ilmene aina heti perehdytysjakson jalkeen. Resurssi tuen antamiseen tulisi olla
taman vuoksi joustavaa. Yksittaisen perehdytysajankohdan ja tahan tiukasti si-
dottujen resurssien sijaan voisi olla syyta miettia jatkuvampaa yhteistyon ja tie-
donjaon mallia kokeneempien ja uusien asiatuntijoiden kesken edellisessa kap-

paleessa mainittujen esimerkkien tavoin.

Kuten Otala (2018, 88) toteaa, asiantuntijuus ja taitava osaaminen kehittyvat ajan
myota ja kokemuksen karttuessa perehtymalla asioihin monesta eri nakokul-
masta. On tarkeaa tiedostaa, ettd uudet asiantuntijat eivat viela todellisuudessa
ole valmiita asiantuntijoita, vaan vasta opettelemassa asioita. Olisi tarkeaa, etta
mentorointia ja tukea olisi asiantuntijoille tarjolla mahdollisimman pitkaan pereh-
dytysjakson jalkeenkin, eika organisaatiossa voida olettaa, etta asiantuntijanimik-
keen omaava kykenee selviytymaan automaattisesti vaativista verotustehtavista
ja syvempaa tietamysta edellyttavista kysymyksista. Myos tarve kokeneempien
asiantuntijoiden tietojen paivittamiseen nousi haastatteluissa esille. Oletusta asi-

antuntijuudesta olisi jossain maarin kyseenalaistettava ja ymmarrettava, etta
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osaamisen yllapitaminen vaatii myos jarjestelmallista ja aktiivista asiaan panos-

tamista niin uusien, mutta myos kokeneempien asiantuntijoiden kohdalla.

Seka Virtainlahti (2009, 137) ettd Sandvik ym. (2020, 1676) painottavat, etta pa-
himmillaan organisaatiorakenteet ja jaykka hierarkkinen toimintamalli estavat tie-
don jakamisen ja tyossa oppimisen. Sengen (2006, 5-11,73-76) esittamat viisi
kayttaytymista ohjaavaa saantda, seka oppivan organisaation rakenne ja toimin-
tatavat edistavat tiedon jakamista ja jatkuvaa tyossa oppimista itseohjautuvalla
tavalla. Haastatteluissa nousi esille, etta samaa tyota tekevat asiantuntijat tyos-
kentelivat usein eri ryhmissa ja eri tyota tekevat veroasiantuntijat olivat samassa
ryhmassa. Organisaatiossa olisikin mietittava, tukevatko nykyiset ryhmaraken-
teet itseohjautuvuutta, tiedon jakamista, tydssa oppimista ja alykasta tiimityota
silla tasolla kun sita Verohallinnossa vaaditaan. Renkema ym. (2018, 82) koros-
tavat, etta tukemalla tiimeja oikeissa asioissa voidaan saavuttaa haluttu itseoh-

jautuvuus ja tehokkuus.

Se, etta asiantuntijat eivat halunneet ainoastaan kehittya vaativuustasolla ylos-
pain, vaan myos laajentaa osaamistaan erilaisiin tyotehtaviin ilman valittomia vai-
kutuksia palkkaukseen, tukee Otalan (2018, 63—-65) esille nostamaa ihmisen
luontaista tarvetta oppia ja kehittya. Veroasiantuntijoilla oli itseohjautuva, sisai-
nen halu haastaa itsedan ja rikastuttaa tyétaan sisallollisesti. Osaamisen laajen-
tamisen tulisi olla sujuvaa ja suosia sita, ettd asiantuntija saa vaikuttaa oman
tydnsa sisaltoon. Asiantuntijan tehtavankuvassa taytyy olla mahdollisuus jousta-
vuuteen ja laaja-alaiseen osaamiseen, joka vahvistaa asiantuntijuutta. Otala
(2018, 63—65) kirjoittaa, etta vaikutusmahdollisuudet pitavat ylla asiantuntijan ty6-
hyvinvointia, tydmotivaatiota ja kiinnostusta tydhonsa. De Vos, De Hauw ja Heij-
den (2011, 444-445) tahdentavat, etta kun organisaation rakenteet tukevat osaa-
misen kehittamista, on kehittymisella pysyvampia vaikutuksia. Ei riita pelkastaan
se, etta jarjestetaan koulutuksia kertaluonteisesti tai tyokierrossa hetkellisesti tu-
tustutaan toiseen tehtavaan, vaan laajemman osaamisen sailyttaminen ja hallit-
seminen pysyvasti pitaisi saada mahdolliseksi. Virtainlahti (2009, 128—129) esit-
taa, etta tehtavien laajentamismahdollisuudet edistavat myos hiljaisen tiedon ja-

kamista ja tehokkaampaa tiedon vaihtoa.
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6.3 Osaamisen kehittymisen seuranta

Esihenkiloiden toteuttavat osaamisen kehittamista organisaatiossa kaytannossa
antamalla siihen aikaa ja mahdollistamalla tyotehtavien opettelun. Esihenkiloita
haastateltaessa nousi useasti esille osaamiskartoitusten tarkeys asiantuntija-
osaamisen mittaamisessa, silla tama on konkreettinen valine, jolla osaamisen
kehittyminen on nakyvaa ja helpompaa seurata. Kéykka ym. (2023, 35, 37) tuovat
tutkimuksessaan esiin, etta esihenkiloilla olisi tarkeaa olla myos yhteiset, selkeat
ja tarkat osaamisen johtamisen kaytanteet, joiden mukaan toimia, nain esihenki-
16illa olisi selkea valtuutus osaamisen johtamiseen, konkreettiset keinot siihen ja
linja koko organisaatiossa olisi yhtenainen. Organisaatiossa tulisikin yhteisesti
sopia, kuinka usein osaamiskartoitusta tehdaan ja miten tuloksia hyodynnetaan

kaytanndssa.

Tyon laadullisen arvioinnin merkitysta on korostettava maarallisen arvioinnin rin-
nalla sen takia, etta se tuo esiin osaamisvajeet ja mahdolliset ongelmat ja naihin
voitaisiin tarttua ajoissa. Ei ole tarkoitus, etta asiantuntijat tekevat tyota maaralli-
sesti mahdollisimman paljon tai mahdollisimman nopeasti, vaan ettd myods tyon
laatu on my0s tarvittavalla tasolla. Se, mita mitataan, priorisoidaan (Eklund 2021,
190). Etenkin haastavat asiantuntijatehtavat ja harvinaiset tapaukset vievat tyo-
aikaa. Taman asian hyvaksyminen ja riittavan tyoajan salliminen asiantuntijatyo-
hoén vaikuttavat tyon laatuun, oppisen syvyyteen ja asiantuntijoiden motivaatioon
oppia asioita. Olisikin huomionarvoista miettia, mika on osaamiselle riittava taso
ja tutkia, onko siihen paasty. Tata varten tarvitaan saanndllista laadullista tyon

tavoitteiden arviointia nykyisen maarallisen mittareiden lisaksi.

TyoOn laatua voisi tutkia esimerkiksi kaymalla lapi oikaisuvaatimusten paatosten
sisaltéa saanndllisesti. Toinen laadullinen arviointikeino voisi olla asiantuntijata-
soisiin verotustehtaviin kuuluvien paatosten saanndllinen lapikayminen. Kolmas
keino voisi olla oikaisulautakunnan kanssa yhteistyossa kehitettava saanndllinen
palautekaytanto lautakuntaan vietavista paatésehdotuksista. Laadullista arvioin-
tia voisi lisata myods tyoparitydskentelyn, tai muiden aiemmin ehdotettujen yh-
dessa tyoskentelemisen keinoin. Nain asiantuntija saisi palautetta tyénsa laa-

dusta jo ennen kuin paatos lahtee asiakkaalle.
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6.4 Verkostoituminen

Organisaatiossa tulisi kiinnittda huomiota siihen, miten eri verolajien keskinainen
yhteisty0 saadaan toimimaan ja parannettua tietoisuutta siita, kenelta voi kysya
ongelmatilanteissa apua. Tietamysta toisten asiantuntija- ja erityisosaamisista
olisi tarkeaa saada esille. Kdykka ym. (2023, 35) seka Almaatoug ym. (2020,
11382-11383) korostavat tutkimuksissaan verkostoitumisen tarkeytta, silla siita
hyotyvat myos kokeneimmat tyontekijat. Myos erilaisten yhteistyomallien kehitta-
minen alentaisi kynnysta yhteydenotolle. Tallaisen yhteistyo- tai verkostoitumis-
mallin kehittamista varten voisi jarjestaa fasilitoidun tydpajan, jossa asiantuntijat
paasisivat suunnittelemaan nimenomaan heidan tyotaan tukevat toimintamallit ja

verkostot heille itselleen toimivimmalla tavalla.

On huomioitava, ettd myds kokeneet asiantuntijat seka erityisasiantuntijat tarvit-
sevat osaamisen kehittamista. Alaluvussa 3.3 mainittin osaamisen johtamisen
ansat, joista yksi oli piilossa tapahtuva osaamisen kehittaminen, joka saattaa
luoda organisaatiossa oletuksen, etta asiantuntija, etenkin kokenut, osaa kaiken
ilman sen suurempaa tyota (Tuomi & Sumkin 2012, 78). Ennakko-oletus siita,
ettd kokeneet asiantuntijat tietavat jo kaiken, on heidan osaamisen kehittamisen
tiella niilla osa-alueilla, joilla tietoja tulisi todellisuudessa paivittda. Seka yhteis-
tyota erityisasiantuntijoiden kesken etta yhteistyota muiden asiantuntijoiden va-
lilla tulisi kehittaa. Etatyo ja tehtavien vaativoituminen on korostanut asiantuntijoi-
den edellda mainittua verkostoitumisen tarkeytta. On entista oleellisempaa tietaa
muiden asiantuntijoiden erityisosaamiset, jotta tietoa voidaan jakaa ja hankkia

monipuolisesti.

6.5 Organisaatiokulttuuri

Verohallintoon on tullut pienessa ajassa paljon uusia asiantuntijoita, mika voi
tuoda omat haasteensa osaamisen ja tiedon jakamiselle. Jotta tietoa pystytaan
jakamaan, vaatii se psykologista turvallisuutta. Sydanmaanlakka (2000, 187—
189) on korostanut, etta luottamuksellinen organisaatiokulttuuri edistaa tiedon ja-
kamista. Thomasin ja Guptan (2022, 1026) mukaan tutkimukset osoittavat, etta

tiedon jakaminen on tehokkaampaa luottamuksellisessa ymparistéssa. On huo-
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mioitava, etta tallaisen luottamuksellisen kulttuurin aikaansaaminen voi vieda ai-
kaa ja sita haastaa myoOs etatydymparisto. Tata edesauttaa kuitenkin se, etta il-
mapiiri ja asenne tiedon jakamiselle koetaan jo valmiiksi Verohallinnossa suotui-
saksi. Psykologista turvallisuutta ja luottamusta lisaavat timirakenteiden organi-
soiminen tiedon jakamisen kannalta suotuisaksi ja aikaisemmin mainitut tydossa
oppimisen keinot. Luottamusta kasvattavat myoOs yleinen avoimuus, rehellisyys
ja lapinakyvyys kommunikaatiossa seka aktiivisen tiedonjakamisen asenne niin
johdon kuin kaikkien tyontekijoiden toimesta (Sydanmaanlakka 2000, 188, 192;
Virtainlahti 2009, 110). Itseohjautuvuuden tukeminen organisaatiossa edistaa

my0s avointa tiedon jakamisen kulttuuria (Hislop ym. 2018, 276-277).

Se, etta osa virkailijoista ei osaa suhtautua valmentavaan otteeseen kertoo siita,
ettd tydskentelykulttuurin muutos kaikkitietavasta ja -taitavasta asiantuntijuu-
desta valmentavaan on viela kesken. Valmentavalla otteella on lukuisia hyoétyja
oppimisen kannalta, silla sen tarkoitus on auttaa syvempaan oppimiseen, koko-
naisuuksien ymmartamiseen. Valmentava ote tukee aiemmin mainittua vuorovai-
kutusta ja dialogia, joka synnyttaa uutta osaamista. Se tukee myés virkailijoiden
itseohjautuvuutta ohjaten virkailjaa miettimaan aktiivisesti vastausta ja aihee-
seen liittyvia kysymyksia. Koska valmentava ote tukee tehokkaasti juuri tyossa
oppimista, joten sen soveltaminen on erittain tarkeaa. Jos valmentavan otteen
soveltamiselle suurin haaste oli ajan ja resurssien puute, olisi tarpeen miettia,
ovatko toiden tavoitteet liian korkealla ja estavatkd ne naiden rakentavien kay-

tantojen soveltamista ja tata myota syvempaa oppimisprosessia.
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7 POHDINTA

Opinnaytetyon tarkoitus oli tehda osaamisen kehittdminen nakyvammaksi, ym-
marrettavammaksi ja toimivammaksi osaksi kaytannon asiantuntijatyota Verohal-
linnossa. Tavoite oli I6ytaa hyvia keinoja osaamisen kehittamiseen ja liittaa se
kiinteammin kaytannon asiantuntijatyéhon. Tavoite oli myds tunnistaa osaamisen
kehittamisen esteita ja nostaa esiin asiantuntijoiden osaamisen kehittamisen hyo-
dyt. Opinnaytetyossa tutkittin myos valmentavan otteen merkitystd osaamisen

kehittamisessa.

7.1 Tavoitteiden saavuttamisen arviointi ja keskeiset tulokset

OpinnaytetyOssa tavoitteet pyrittiin saavuttamaan esittamalla kehitysehdotuksia,
kuinka osaamisen kehittdminen tuodaan lahemmas kaytannon tyota. Opinnayte-
tydn tulosten avulla asiantuntijoiden osaamisen kehittdmistd voidaan suunnata
tarkemmin, se tuo esille asiantuntijoiden tarpeita ja toiveita osaamisen kehittami-
seen liittyen. TyOssa pyrittiin nostamaan myos esille, millaisen ympariston nimen-
omaan veroasiantuntijan osaamisen kehittaminen vaatii ja tata myota opinnayte-
tydssa esiteltiin kehitysehdotuksia tiedon jakamisen sujuvoittamiseen. Opinnay-
tetyon keskeisin tulos on suositus panostaa asiantuntijoiden vuorovaikutukselli-
seen osaamisen kehittamiseen tyota tehdessa, jotta tyonteko olisi tehokkaampaa
ja hiljaisen tiedon jakaminen jatkuvaa. Talla tavoin opinnaytetyossa pyrittiin tuo-
maan osaamisen kehittdminen lahemmas kaytannodn asiantuntijaty6ta ja kiinnit-
tamaan se tiivimmin tydntekoon. Tahan liittyy olennaisesti myds ratkaisuehdotus
asiantuntijaverkostojen kehittamisesta organisaatiossa, mika onkin toinen kes-

keinen opinnaytetyon tulos.

Opinnaytetyon avulla nousivat esille haasteet osaamisen kehittdmisen suhteen.
Vaikka haasteet ovat osittain varmasti tiedossa Verohallinnossa, on tarkeaa, etta
ne sanoitetaan. Kolmanneksi keskeisin tulos opinnaytetyossa onkin suositus tar-
kastella maarallisia tavoitteita uudelleen siten, etta ne mahdollistavat aikataululli-
sesti paremmin osaamisen kehittamisen seka valmentavan otteen kayton. Koska
veroasiantuntijan osaamisen kehittamisella on merkittavat hyodyt seka asiantun-
tijalle itselleen, organisaatiolle ja yhteiskunnalle, on osaamisen kehittamisen

haasteista keskusteleminen ja niihin tarttuminen tarkeaa Verohallinnossa. Johto
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on tietoinen osaamisen kehittdamisen hyodyista, mutta kaytanndssa tama ei valt-
tamatta nay, silla organisaatiossa painotetaan hyvin paljon resurssitehokkuutta.
Opinnaytetydssa ehdotettiin tydn laadullista arviointia mittariksi sille, miten paljon
on jarkevaa painottaa resurssitehokkuutta ja miten paljon varata aikaa osaami-

sen kehittamiselle.

Opinnaytetyon tuloksia voivat hydédyntaa asiantuntijoiden esihenkilét ja muut ta-
hot, jotka organisoivat ja ohjaavat asiantuntijoiden tyota. Myos osaamisen kehit-
tamisen asiantuntijat voivat hyodyntaa tyon tuloksia perehdytyksia ja koulutuksia
kehittaessaan. Organisaation johto voi hyddyntaa tuloksia ryhmarakenteiden ke-
hittamisessa ja tavoitteiden asettamisessa. Kukin edella mainituista tahoista voi
myos edistaa organisaation luottamuksellista ilmapiiria jakamalla tietoa avoi-
mesti, aktiivisesti ja tukemalla itseohjautuvuutta organisaatiossa. Konkreettisia
kehitystditd on mahdollista toteuttaa tutkimuksen jatkotoimenpiteina, joita on esi-

tetty alaluvussa 7.3.

7.2 Osaamisen kehittamisen vaikutusten arviointi

Osaamisen kehittdmiseen panostamisen ja paremman tiedon jakamisen vaiku-
tukset ovat nahtavissa organisaatiossa erilaisina positiivisina ilmidina ja heik-
koina signaaleina. Vaikutukset heijastuvat myds organisaation toimintaymparis-
toon ja asiakkaisiin. Naita vaikutuksia on vaikea mitata, silla ne voivat nakya pit-
kankin ajan kuluttua. Koska organisaatioissa asetetaan osaamisen kehittamisen
vaikutuksille usein lyhyen tahtaimen tavoitteita, jaavat kokonaisvaltaiset vaikutuk-
set usein huomaamatta. Vaikutusten arviointia on kuitenkin syyta tehda, etta ke-
hittaminen olisi perusteltua ja nahdaan, etta osaamisen kehittamisen toimet vie-
vat organisaation toimintaa oikeaan suuntaan. (Viitala 2005, 281-282; Eklund
2021, 189-196.)

Vaikutukset voivat olla nahtavissa organisaation menestyksena tietyssa organi-
saation toiminnassa tai esimerkiksi tyontekijdiden hyvinvointina (Viitala 2005,
281-282; Eklund 2021, 190-196). Myos opinnaytetydssa listatut osaamisen ke-
hittmisen hyodyt yksilo-, organisaatio-, asiakas- ja yhteiskuntatasolla antavat
esimerkkeja niista asioista, joissa tiedon jakamisen ja osaamisen kehittamisen

vaikutukset nakyvat. Vaikutusten arvioimiseen olisikin syytd soveltaa Sengen



63

(2006, 73-81) painottamaa systeemiajattelua ja suoraviivaisten syy-seuraussuh-
teiden sijaan hahmottaa erilaisten toimien keskinaisia vaikutussuhteita ja erilaisia

prosesseja asioiden takana.

7.3 Jatkotutkimusaiheet

Tassa opinnaytetyossa pyrittiin 16ytamaan kehitysedotuksia siihen, miten tuoda
osaamisen kehittdminen lahemmaksi itse tyon tekoa. Opinnaytetydssa ei kuiten-
kaan tutkittu, millainen vuorovaikutuksellinen yhteistyon ja tiedon jakamisen malli
juuri veroasiantuntijatydohon sopisi, ettd osaamisen jakaminen olisi tehokkaam-
paa tyota tehdessa. Oliksikin hyodyllista tutkia, millainen malli olisi sopivin ja te-
hokkain tahan tarkoitukseen, tai voitaisiinko esimerkiksi tydon muotoilulla saada

aikaan uutta tyoskentelymallia, joka tukisi vuorovaikutusta ja dialogia paremmin.

Opinnaytetydssa tuotiin esille se, etta verolajit ylittava yhteistyo ja erityisasian-
tuntijoiden valinen yhteistyd on viela aluillaan ja vaatii kehittamista. Tassa opin-
naytetydssa ehdotettiin asiantuntijoille tydpajoja yhteistyon kehittamiselle. Olisi
hyodyllista tehda kehittamispainotteinen tutkimus verolajien keskinaisen yhteis-
tyon alullepanemiselle Verohallinnossa. Tutkimus ei hyodyttaisi pelkastaan asi-

antuntijoita vaan mahdollisesti muitakin tyoskentelyrooleja Verohallinnossa.

Koska opinnaytety0ssa nousi esille myos asiantuntijatyon laadullisen arvioinnin
vahaisyys, olisi hyva tutkia sita, miten tyon laatua voidaan arvioida saannollisesti,
kokonaisvaltaisesti ja mahdollisesti jopa automaatiossa. Nain saataisiin naytta-
vammin esille myds asiantuntijoiden mahdolliset osaamisvajeet ja ongelmakoh-
dat tyon tekoon liittyen. Laadullisen arvioinnin avulla voitaisiin asettaa realistiset

tavoitteet tyon maarallisiin mittareihin.

7.4 Eettisyyden ja luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa kolme nakdkulmaa, jotka ovat vahvasti si-
doksissa toisiinsa. Nama nakokulmat ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys.
(Juuti & Puusa 2020a, 175.) Hirsjarvi ym. 2009 esittavat, etta reliaabelius, eli mit-

taustulosten toistettavuus on yksi tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin tapa.
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Reliabiliteetin kannalta avoimuus on tarkeaa tutkimuksen raportoinnissa, jotta tut-
kimus on toistettavissa. Toinen tapa arvioida luotettavuutta on validius, eli pate-
vyys. Tutkimuksen validiteetti toteutuu, jos tutkimus tutkii sita asiaa, mita sen tu-
lee tutkia. Haastattelujen kysymykset on asetettava harkiten, mahdollisimman
tasmallisesti ja niita on hyva testata ennen varsinaista haastattelua. (Hirsjarvi ym.
2009, 231-232.) Haastattelukysymysten rooli validiteetin mittaamisessa on huo-
mattava (Vilkka 2021, 376). On muistettava, etta taytta objektiivisuutta on vaikea
saavuttaa. Tutkimus ja haastattelut ovat aina tilannesidonnaisia. Tall6in myos tut-
kimuksen toistettavuus taysin samalla tavalla ei ole mahdollista, vaan vaikka tut-
kimus olisi dokumentoitu ja perusteltu huolellisesti, voi toinen tutkija paatya eri-
laiseen tulokseen. Tama ei tarkoita, etta tutkimus ei olisi luotettava. Tutkijan onkin
avattava, miten on paatynyt kuvaamaan tutkittavaa asiaa, kuten on sen tehnyt.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 186, 189)

Tapaustutkimus perustuu vahvasti teoriaan, ja on tarkeaa tutkia aiempaa tietoa
aiheeseen liittyen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Ojasalo ym. 2015, 54).
Tutkimukseni aikana olen tutustunut laajasti aihetta kasittelevaan teoriaan. Olen
myds pyrkinyt raportointivaiheessa avoimeen kuvaukseen tutkimuksen toteutta-
misesta, haastateltavien valinnasta, menetelmavalintojen perustelemisesta seka

sisallonanalyysin prosessista.

Aiemmat teoriat ja tutkimukset olivat linjassa opinnaytetyon tulosten kanssa ja
opinnaytety6 on hyddynnettavissa myds muissa asiantuntijaorganisaatioissa tie-
tyin rajoituksin. On huomioitava, etta tutkimus on syventynyt juuri veroasiantunti-
joiden ty6hon ja kyseisen tydn ominaisiin piirteisiin. Opinnaytetyéssa on huomi-
oitu Verohallinnon nykyinen organisaatiorakenne, osaamisen johtamisen ra-
kenne seka etatydymparistdo tydskentelyolosuhteena. Nama seikat saattavat
vaihdella muissa organisaatioissa. Myos ryhmapaallikdiden tehtavakentta ja vas-
tuualueet saattavat olla erilaisia eri organisaatioissa. Opinnaytetyon kaytettavyy-
desta laajemmin Verohallinnon sisalla on huomioitava se, ettda muissa verotus-
tehtavissa saattavat esimerkiksi osaamisen kehittdmisen haasteet olla hyvin toi-

senlaiset eika opinnaytetyd anna kattavaa tietoa naista.

Yksilohaastattelu aineistonkeruumenetelman valintana oli onnistunut, silla nain

haastateltava uskalsi nostaa osaamisen kehittamisen epakohtia ja haasteita
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miettimatta, mitd muut saattaisivat naista ajatella. Haastattelukysymykset mietin
opinnaytetyon tarkoituksen ja tavoitteiden pohjalta ja aiempien tutkimusten avulla
l0ysin ideoita haastattelukysymyksiin. Haastateltavien valinta onnistui tasmalli-
sesti, silla tiedonantajat kykenivat antamaan laajasti tietoa juuri niista asioista,
mita oli tarkoitus tutkia, kukin omasta nakokulmastaan ja eri nakokulmat rikastivat
haastattelutuloksia. Ryhmapaallikdiden nakokulma toi haastatteluaineistoon ob-
jektiivisuutta. Haastatteluaineistoa olisi ollut hyva taydentaa viela esimerkiksi laa-
jemmalla kyselylla, mutta koska haastattelujen toteuttaminen vaati hyvin paljon

aikaa, ei tata kyselyn toteuttamiseen jaanyt.

Haastattelun suunnittelua ja toteutusta haittasi kokemattomuus tutkimushaastat-
teluista, silla toisinaan oli vaikea arvioida, mika maara kysymyksia oli tarpeeksi,
mika lilkaa ja milloin olisi ollut hyva esittaa jokin lisdkysymys. Lisakysymyksia tu-
likin mieleen vasta haastattelua litteroidessa. Eraaseen aiheeseen palasinkin
haastateltaville myohemmin tarkentavalla kysymyksella. Kokemattomuutta auttoi
hieman harjoitushaastattelun pitaminen ennen varsinaisia haastatteluja: se antoi
apua ajanhallintaan, kysymysten maaraan ja auttoi tasmentamaan joitain kysy-

myksia.

Haastateltavien maara oli sopiva, silla haastattelut antoivat laajasti aineistoa tut-
kimusta varten, aineisto saturoitui, se oli helposti hallittavissa ja analysoitavissa,
eli aineistosta |oytyivat alaluokat ja ylaluokat. Erityisesti tapaustutkimuksessa tut-
kimuksen luotettavuutta lisaa se, etta tutkimustulosten analysointi on mahdolli-
simman kokonaisvaltaista ja kaikki nakokulmat, myos odottamattomat, otetaan
huomioon (Eriksson & Koistinen 2014, 47—-48). My0s sisalldnanalyysin teko vaatii
kokemusta ja jouduinkin suorittamaan analyysin kahteen kertaan, jotta sain esille
kokonaisvaltaisemmin, tasmallisemmin ja huolellisemmin haastateltavien tuomat

asiat.

Kuten alaluvussa 5.3. todettiin, teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana
vaatii paljon aikaa. Tata helpotti se, etta olin jo etukateen varannut seka haastat-
telujen toteuttamiselle, aineiston litteroimiselle etta sisallonanalyysille koko opin-
naytetyosta maarallisesti eniten aikaa. Opinnaytetyon toteuttamista olisi sujuvoit-

tanut tyOparityoskentely jonkun kanssa, nain olisi ollut mahdollista jakaa tyo-
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maara ja saada sisallonanalyysiin toisen henkilon mielipide jo analyysin tyosto-
vaiheessa. MyOs aineistoa taydentava kysely olisi ollut mahdollista toteuttaa hel-

pommin parityoskentelyssa.

Tutkimus on toteutettu Verohallinnon opinnaytetyoprosessin mukaan (Verohal-
linto 2023a). Olen hankkinut tyolle tukihenkilon ja viestinyt organisaation tieto-
suoja-asiantuntijan kanssa opinnaytetyon tutkimusaineistoon ja salassapitoon
littyvista asioista ja ennen opinnaytetyon toteuttamista olen pitanyt palaverin
opinnaytetyovastaavan kanssa opinnaytetyon yleisista ja tieteellisistd asioista
(Verohallinto 2023a). Aineistoa keratessani kerroin kaikille haastateltaville, etta
haastattelulla kerataan aineistoa opinnaytetyota varten, eika keskusteluissa saa
paljastaa salassa pidettavia asioita, koska opinnaytetyd on julkinen. Kerroin
haastateltaville my0s, ettei haastateltavien henkil6llisyytta tuoda esiin opinnayte-
tydssa. Jokaiselta haastateltavalta on saatu lupa haastattelun tallennukseen. Sai-
lytin haastatteluaineiston ainoastaan sahkoisessa muodossa turvallisessa pai-
kassa vahvan salasanasuojauksen takana. Koodasin aineiston taulukon 1 mu-
kaan. Tutkimuksen jalkeen aineisto havitetaan tietoturvallisella tavalla. (Tietosuo-

javaltuutetun toimisto 2022.)

Opinnaytetydssa olen pyrkinyt toimimaan Opetus- ja kulttuuriministerion asetta-
man tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2021) HTK-ohjeen (2012) mu-
kaan. Tutkimusty6ta tehdessa olen pyrkinyt rehellisyyteen ja tarkkuuteen jokai-
sessa tutkimuksen vaiheessa tulosten tallentamisesta niiden sailyttamiseen, esit-
tamiseen ja tulosten arviointiin viestien avoimesti ja vastuullisesti tutkimuksen tu-
loksista (TENK 2021, 6—7). Olen arvioinut kriittisesti omia valintojani, toiminut jar-
jestelmallisesti, ja pyrkinyt etsimaan opinnaytetydssa esitettyihin vaittamiin pe-
rustelut ja tuntemaan tutkimusta ohjaavat sdannét (Hirsjarvi ym. 2009, 22 & Aaltio
& Puusa 2020, 178-179). Tutkimuksen suunnitteluun, toteutukseen ja raportoin-
tiin olen hyddyntanyt Lapin ammattikorkeakoulun ohjeita (Lapin ammattikorkea-
koulu 2023). Muiden tutkijoiden tydn olen tuonut esille viittaamalla asianmukai-
sesti lahteisiin, joita opinnaytetydssa on kaytetty (TENK 2021, 6). Olen ollut tie-
toinen siita, etta tekaistujen tulosten esittaminen ja vaaristely seka plagiointi ja
anastaminen ovat vilpillisia tekoja, seka siita, etta piittaamattomuus ja huolimat-
tomuus laiminlyd hyvaa tieteellistd kaytantdéa (TENK 2021, 8-9).



67

7.5 Oman asiantuntijuuden kehittyminen

Osaamisen kehittdminen on ollut mielenkiinnon kohteeni pitkdan ja sen valitse-
minen opinnaytetyon aiheeksi tavalla tai toisella oli minulle alusta asti melko sel-
vaa. Luontaisen kiinnostukseni takia opinnaytetyon tydstaminen ja aiheeseen pe-
rehtyminen onkin ollut antoisa kokemus. Olen saanut opinnaytetydn myo6ta van-
kan tietopohjan aiheeseen liittyen ja oppinut tuntemaan siihen liittyvat tunnetuim-
mat teoriat ja tutkimukset. Aiheeseen tutustuminen tiedon johtamisen nakokul-
masta on syventanyt asiantuntemustani tiedon syntymiseen vaikuttaviin tekijoihin
seka tiedon johtamiseen kaytanndssa. Perehtyminen osaamisen kehittamisen,
johtamisen seka oppivan organisaation kasitteisiin on antanut minulle pohjaa sii-
hen, mita toimia kasitteet pitavat sisallaan ja mitka vaikutukset systemaattisella

osaamisen kehittamisen tukemisella on.

Tutkimus antoi minulle hyodyllista tietoa organisaationi tilasta osaamisen kehitta-
misen suhteen asiantuntijaty0ssa, ja koska itse tydoskentelen Verohallinnossa,
voin hyddyntaa tutkimuksessa esiin nousseita asioita nykyisissa tyotehtavissani.
Tutkimus on antanut ymmarrysta osaamisen johtamisen kaytantdihin organisaa-
tossani, seka siihen, missa asioissa organisaatiollani on viela kehitettavaa. Tut-
kimus antaa hyodyllista pohjaa myos uratoiveilleni toteuttaa osaamisen johta-

mista kaytanndssa Verohallinnossa.

Opinnaytetyé on kasvattanut tiedolla johtamisen ymmarrystani tuomalla esiin
haasteita, joita seka Verohallinto etta varmasti monet muutkin julkishallinnon or-
ganisaatiot kohtaavat. Tiedolla johtamista tulee viela kehittaa ja kehittamistyo sen
selvittamiseen, mika tieto on oleellista ja mita tietoa viela tarvitaan johtaakseen
organisaatiota taydella ymmarryksella, on kesken. Tiedolla johtamista mietitaan
organisaatioissa usein resurssitehokkuuden Iahtokohdista. Yhta lailla tiedolla joh-
tamista olisi hyva toteuttaa syvemman osaamisen saavuttamiseksi ja itseohjau-
tuvuuden tukemiseksi. Taman asian kaytantoon saattaminen melko hierakki-

sessa organisaatiomallissa on haasteellista ja hidasta.

Opinnaytety6 on kasvattanut myds omaa itsetuntemustani ja tydskentelytaitojani.

Se on vahvistanut tunnetta siita, etta kirjoittaminen on minulle mielekasta tyota ja
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hallitsen kirjoittamisen taidon hyvin, seka siita, etta haluan kirjoittaa myds tulevai-
suudessa minulle tarkeista aiheista. Opin sen, etta olen varsin sinnikas ja pitka-
janteinen tyossani, enka kaihda suurta tyon maaraa, vaan pidan itseni haastami-
sesta ja nautin tavoitteiden saavuttamisesta. Opin tyoskentelemaan paineen alla,
tunnistamaan jaksamiseni rajat, hallitsemaan tyomaaraani seka reflektoimaan

tehtya tyota.
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Liite 1 Osaamisen kehittamisen asiantuntijan haastattelukysymykset

Osaamisen kehittaminen

« Mika rooli osaamisen kehittdmisen asiantuntijalla on veroasiantuntijoiden
osaamisen kehittdmisessa?

« Miten Verohallinon osaamisen kehittdmisen 70-20-10-malli (70 %
tydssa oppiminen 20 % yhdessa oppiminen erilaisissa verkostoissa, 10
% koulutukset, substanssi-infot) toteutuu kdytanndssa asiantuntijatydssa
ja millaista kehittamista toteutus vaatii?

« Miten osaamisen kehittamista seurataan? — vaikuttavuuden arviointi?

« Miten tulisi ennakoida tulevaisuutta ja osaamistarpeiden maarittelya asi-
antuntijaosaamisen suhteen?

« Millaisia osaamisriskeja asiantuntijatyohon liittyy ja miten niitd hallitaan?

« Mika rooli esihenkil6illa on osaamisen kehittamisessa talla hetkella Vero-
hallinnossa? Miten tata roolia voisi kehittaa?

« Mitka edellytykset organisaatiolta asiantuntijan osaamisen kehittaminen
vaatii?

Osaamisen kehittamisen haasteet

o Mita esteita tai haasteita asiantuntijoiden osaamisen kehittamisessa mie-
lesténne on?

« Paljonko osaamisen kehittamiselle on varattu aikaa?

¢ Miten esteita voitaisiin purkaa?

Osaamisen kehittamisen tukeminen

« Miten osaamisen kehittamista tuetaan Verohallinnossa?
« Miten osaamisen uudistamiseen investoidaan Verohallinnossa?
« Miten osaamisen kehittamiseen kannustetaan?

Osaamisen kehittamisen hyodyt

« Minkalaisen vaikutuksen naette asiantuntijan osaamisen kehittamisessa
yksilotasolla? Organisaatiotasolla? Yhteisétasolla?

« Tunnistetaanko Verohallinnossa osaamisen kehittamisen hyddyt? Miten
tama ilmenee kaytanndssa?

Valmentava ote

« Mika on valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittdamisessa?
« Miten valmentavaa otetta ja osaamisen kehittamista voisi yhdistaa tehok-
kaammin?
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Liite 2 1(2) Asiantuntijahaastattelun kysymykset

Taustakysymys: Minka alan asiantuntija olet ja kauanko olet toiminut tehta-
vissa?
Asiantuntijuuden yllapitaminen ja kehittaminen

o (Erityisasiantuntija: millainen rooli erityisasiantuntijalla on asiantuntijoiden
osaamisen kehittamisessa?)

¢ Miten kehitdt omaa osaamistasi? Muodolliset ja epamuodolliset tilanteet

o Millaiset keinot olet kokenut hyviksi ja tehokkaiksi osaamisen kehittami-
sessa?

e Milla tavalla haluaisit kehittdad osaamistasi? Annetaanko tdhan mahdolli-
suus?

e Miten asiantuntijat jakavat keskenaan tietoa ja osaamistaan?

e Millaisia palaverikaytantdja on substanssitiedon ja osaamisen jakami-
seen?

¢ Miten asiantuntijan osaamista mielestasi pitaisi kehittaa? Millaista osaa-
mista asiantuntijaty6 vaatii?

Osaamisen kehittamisen haasteet

o Mitd esteitd/haasteita osaamisen kehittamiselle koet olevan?

¢ Millainen ilmapiiri tydyhteisdssasi on osaamisen ja tiedon jakamisen suh-
teen?

e Miten paljon henkildoston vaihtuvuutta tyoyhteisdssasi on asiantuntija-
tydssa?

e Miten paljon aikaa osaamisen kehittamiselle on annettu?

¢ Miten etatyd vaikuttaa osaamisen- ja tiedonjakamiseen?

Osaamisen kehittamisen tukeminen

e Miten osaamisen kehittamiseen kannustetaan?

¢ Miten paljon voit vaikuttaa omaan osaamisen kehittdmiseesi?

¢ Miten osaamisen kehittymista seurataan?

¢ Minkalaisia tydkaluja organisaatio tarjoaa osaamisen kehittdmiseen?

e Minkalaisia osaamista tukevia kaytantoja tydyhteiséssanne on?

e Miten uralla eteneminen mahdollistetaan? / Millaisia toiveita sinulla on
tydssa etenemisen suhteen?

Valmentava ote

e Kuinka tuttu termi asiantuntijan valmentava ote on sinulle?
o Kaytatkd valmentavaa otetta tyossasi?

e Miten valmennus otetaan vastaan?

e Mita haasteita valmentavan otteen kaytolle on?
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Liite 2 2(2) Asiantuntijahaastattelun kysymykset

¢ Mika on asiantuntijan valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittami-
sessa?

e Miten valmentavaa otetta ja osaamisen kehittamista voisi yhdistaa tehok-
kaammin?

Osaamisen kehittamisen hyodyt

e Minkalaisen vaikutuksen naet osaamisen kehittamisessa yksiltasolla?
Organisaatiotasolla? Yhteiskunnan tasolla?

¢ Tunnistaako mielestasi esihenkilot ja organisaation johto osaamisen ke-
hittdmisen hyddyt ja miten se kaytannéssa nakyy Verohallinnossa?
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Liite 3 Ryhmapaallikon haastattelun kysymykset

Taustakysymys: Kauanko olet toiminut asiantuntijoiden ryhmapaallikkéna, minka ve-
rotuksen alan asiantuntijatiimista on kyse?

Yleisesti osaamisen kehittamisesta

e Mika rooli esihenkildlla on asiantuntijan osaamisen kehittdmisessa? Miten tata
roolia voisi kehittaa?

e Millaisia kehityskeskusteluja esihenkild pitda asiantuntijoille ja kuinka usein?

o Miten asiantuntijat yllapitavat ja kehittdvat omaa asiantuntijuuttaan?

e Miten asiantuntijan osaamista mielestasi pitaisi kehittdd? Onko asiantuntijalla
erityistarpeita osaamisen kehittamisen suhteen?

e Miten asiantuntijat jakavat tietoa ja osaamista?

e Miten itseohjautuvaa osaamisen kehittdminen mielestasi on?

o Saako oman osaamisen kehittamiseen vaikuttaa?

e Miten riittavaksi uusien asiantuntijoiden tehtaviin perehdyttdminen on koettu?

o Millaisia osaamisriskeja asiantuntijatyohon liittyy ja miten niita hallitaan?

Osaamisen kehittamisen haasteet

o Mita haasteita osaamisen kehittamiselle koet olevan?

e Miten paljon osaamisen kehittamiselle on annettu aikaa?

e Millainen ilmapiiri tiimissa on osaamisen ja tiedon jakamisen suhteen?
e Miten paljon henkiléston vaihtuvuutta tiimissasi on?

e Miten ryhmajako vaikuttaa osaamisen ja tiedon jakamiseen?

Osaamisen kehittamisen hyodyt

e Minkalaisen vaikutuksen naet osaamisen kehittamisessa yksildétasolla? Organi-
saatiotasolla? Yhteiskuntatasolla?

e Tunnistaako organisaation johto osaamisen kehittdmisen hyoddyt ja miten se na-
kyy kaytanndssa?

Osaamisen kehittamisen tukeminen

e Miten osaamisen kehittdmiseen kannustetaan?
e Miten asiantuntijoiden osaamisen kehittymista seurataan?
e Miten asiantuntijoiden uralla eteneminen mahdollistetaan?

Valmentava ote

o Toteutetaanko valmentavaa otetta kdytannon tasolla?
o Mita haasteita valmentavan otteen kaytélle voisi olla?
e Mika on asiantuntijan valmentavan otteen merkitys osaamisen kehittdmisessa?
o Miten valmentavaa otetta saisi kaytantoon paremmin?
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Alkuperaisilmaisu

Pelkistys

Alaluokka

Ylaluokka

Paaluokka

Ehka semmonen, ettd vois syventya
jonkin ja sitte edeta siind vaikka eri-
tyisasiantuntijaks, taikka jotain tdm-
mdosta tai vaativuustasolta toiselle
mut sité ei ehka niin (mahdollisteta),
etta laajentais sitd osaamista, etta
vois niinku syventya, mut minusta on
vahan hankalaa se niinku osaami-
sen laajentaminen ja sita kautta ete-
neminen.

Uralla eteneminen on mahdol-
lista erityisasiantuntijaksi.

Uralla eteneminen mahdollista

vaativuustasolta ylemmaksi.

Osaamisen laajentaminen on
hankalaa.

Erityisasiantuntijaksi ete-
neminen

Vaativuustasolla etene-
minen

Osaamisen laajentami-
sen hankaluus

Etenemismahdolli-
suudet

Etenemismahdolli-
suudet

Osaamisen laajen-
taminen

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen

Osaamisen kehittami-
sen haasteet

No kylla se aika on se semmonen,
ettd se on rajallista, mutta ma koen
sen, ettd se on tosi kivaa, etta se on
meilld siind kalenterissa, niin se sit
kertoo myds meille asiantuntijoille,
etta vaikka on muita tyétehtavia niin

Aika osaamisen kehittamiseen
on rajallista.

On hyva, ettd kalenterissa on
varattu aika osaamisen kehitta-
miselle.

Aika osaamisen kehitta-
miselle rajallinen

Varattu aika osaamisen
kehittamiselle

Aikahaaste

Aikapanostus

Osaamisen kehittami-
sen haasteet

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen

on ihan sallittua kayttaa aikaa siihen. Viestinta Osaamisen kehittami-
Sallittua kayttaa tydaikaa osaa- | TyOajan kayttd sen tukeminen
misen kehittdmiseen.

Ma ymmarran, etta kaikilla ei ehka Kalenteroitu aika osaamisen Aika osaamisen kehittéd- | Aikahaaste Osaamisen kehittami-

tammosta kalenteroitua aikaa ole
mutta se on tosi tarkee, mut silti on
valilla esteena, etta ei vaan kerta
kaikkiaan ehdi.

kehittamiselle ei aina ole riit-
tava.

miselle ei ole riittdva

sen haasteet

Olin kylla vahan pettynyt, kun Vero-
tusyksikdssa otettiin se linja et paasi
vaan johtavat asiantuntijat naihin Ve-
rohallinnon ulkopuolisiin koulutuk-
siin, et minusta ois myds semmonen
tarked myds sen oman ammatti-
identiteetinkin kannalta, et mé kuu-
lun tdhan veroasiantuntijoiden yhtei-
s60n ja ettd paasis sielld myods yksi-
tyisen puolen kollegoiden kanssa
keskustelemaan ja kuuntelemaan
ettd mita sielld on, mutta nyt sitten
oli tehty linaus, etta sitten paasikin
vaan sitten... johtava.

Pettymys, etta vain johtavat
asiantuntijat paasevat ulko-
puolisiin koulutuksiin

Ulkopuolisiin koulutuksiin
paasy tarkedd ammatti-identi-
teetin kannalta.

Ulkopuolisiin koulutuksiin
paasy tarkeaa yhteis66n kuu-
lumisen kannalta.

Verohallinnon ulkopuoli-
set koulutukset

Ammatti-identiteetin
muodostuminen

Yhteisollisyys

Toive osaamisen
kehittamiselle

Asiantuntijuus

Asiantuntijuus

Asiantuntijuuden ylla-
pitaminen ja kehittami-
nen

Asiantuntijuuden ylla-
pitdminen ja kehittami-
nen

Asiantuntijuuden yll&-
pitdminen ja kehittami-
nen

No on se vahan semmosta, ettd kun
naa asiathan on, etta vaikka ois
mika aika, niin ei naita kaikkia vaan
niinku mistaan kirjoista voi lukea,
etta vaikka sulla ois kauhea halu,
vaikka itse jotaki oppia niin se ei
valttdmatta oo mitenkaan muuten
mabhollista ku sillee, et paaset jonku
kokeneemman kollegan kanssa sita
asiaa tekemaan.

Naita asioita ei voi oppia kir-
joista lukemalla.

Asioiden oppiminen tapahtuu
yleensa kokeneemman kolle-
gan kanssa tekemalla

Itseopiskelu

Kokeneemman kollegan
kanssa

Tuen tarve

Kollegatuki

Osaamisen kehittami-
sen haasteet

Asiantuntijuuden ylla-
pitdminen ja kehittami-
nen

Joo meilla on kylla tosi hyvéa ilmapiiri
ja avoin ilmapiiri ja sit meilla on viela
mink& oon kokenu niinku tosi virkis-
tavaksi ja edistaa sitd omaa oppi-
mista, ku meilla on ihan oikeesti sil-
lain, ettei haittaa, jos tulee niinku
tyhmia kysymyksia, etta tuota ei tarvi
sillai niinku jannittaa.

Avoin ilmapiiri tiedon jakami-
sen suhteen.

Avoin ilmapiiri edistdd omaa
oppimista.

Ei tarvitse jannittda kysymyk-
sia.

Avoin ilmapiiri tiedon ja-
olle

Oppimisen edistdminen

Kysymysten kysyminen

Suotuisa ilmapiiri

Suotuisa ilmapiiri

Suotuisa ilmapiiri

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen
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Sit voisin sanoa siihen niinku estee-
seen, ettd meilla on aika pieni ja tii-
vis t&& meijan tiimi, niin minusta tun-
tuu et tata asiantuntijatukea ja asian-
tuntijatekemista viedaan sit koko
ajan enemman valtakunnallisem-
paan malliin, niin itte oon kokenu,
etta onks meidan oman porukan
kymmenen-kahentoista hengen tilai-
suus missa me keskustellaan asi-
oista niin voi niinku jakaa sité osaa-
mistaan, niin on aivan eri asia, ku
se, et meit on joku viiskyt ja siel on
sellasia ihmisia joita ei niinku tunne.

Valtakunnallisempaan malliin
siirtymisen jalkeen tulleet isot
palaverit.

Pienen joukon palavereissa
voi jakaa osaamistaan.

Isot palaverit

Pienet palaverit

Tiedonjaon haaste

Osaamisen jaka-
minen

Osaamisen kehittami-
sen haasteet

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen

Toki on niinku tarpeen semmosetki
tilaisuudet, ettd koko samaa asiaa,
samaa verolajia tekevat ihmiset ovat
koolla ja sitte kootaan vaikka oikeus-
tapauksia ja tBmmdsta, mutta koki-
sin, ettd pienempienkin ryhmien sub-
stanssitukipalaverit ja tdammaoset on
toki tarpeen et siella pystyy keskus-
teleen avoimemmin, et mullakin
vaikkei kuulostas silta, niin on vaha
niinku ujo, et jos on paljon porukkaa
niin minust on tosi paljon vaikeempi
siella sitte tuoda niita kysymyksia
esille, etta se pitas sailyttdd semmo-
sena matalan kynnyksen asiana se
kollegatuki.

Isot palaverit tarpeen oikeusta-
pausten lapikdymiseen.

Pienempien ryhmien sub-
stanssitukipalaverit tarpeen
avoimen keskustelun kannalta.

Vaikea tuoda isossa palave-
rissa esille omia kysymyksia.

Pitaisi sailyttda matalan kyn-
nyksen kollegatuki.

Infopalaverit oikeusta-
pauksiin liittyen

Pienet palaverit

Isot palaverit

Kollegatuki

Palaverit

Toive osaamisen
kehittamiselle

Tiedonjaon haaste

Toive osaamisen
kehittamiselle

Asiantuntijuuden yll&-
pitdminen ja kehittami-
nen

Asiantuntijuuden yll&-
pitdminen ja kehittami-
nen

Osaamisen kehittami-
sen haasteet

Asiantuntijuuden ylla-
pitaminen ja kehittami-
nen

Eihan se sitten, ku ku oot saanu ensi
niitten 1ahikollegoiden kanssa kes-
kusteltua, ja jos jaa viela epasel-
vaks, niin sittehan se on ihan ok

Jos lahituki ei saa ratkaistua
asiaa, voidaan kysya verkos-
toista.

Tuen pyytamisen jarjes-
tys

Kollegatuki
Verkostot

Asiantuntijuuden yll&-
pitdminen ja kehittami-
nen

vieda sita niinku ratkasutoiminnan Lahituen sailyminen tarkeaa. Kollegatuki Toive osaamisen Asiantuntijuuden ylla-

verkostoihin ja talla tavalla, etta mi- kehittdmiselle pitdminen ja kehittami-
nusta se on niinku tarkeeta, etté sai- nen

lytetaan se lahella oleva tuki.

Ei sitd vaihtuvuutta mutta lisda tulee | Vaihtuvuutta ollut sen verran Uudet tydntekijat Psykologinen tur- Osaamisen kehittami-
niinku ihmiset, ettd me on pysytty etta lisda on tullut asiantunti- vallisuus sen haasteet

téssa aika hyvin tda porukka mut joita.

sitte meillon ollu se yksi ohjelma ja

siita sitten uusia kollegoja ja siina TyOparitydskentelyssa ennak- | Tyoparitydskentely Tehokkaat osaa- Asiantuntijuuden ylla-

oonkKi ollu sitten itse vahan opasta-

koratkaisuissa oppii tosi hyvin.

misen kehittami-

pitdminen ja kehittami-

massa noissa ennakkoratkaisuissa, sen keinot nen

mika on kans semmonen, ettd missa

oppii sit taas minusta tosi hyvin.

Ku joutuu kayttdmaan eri verolajien Aikaa menee eri ohjeiden etsi- | Ohjeiden etsiminen Tiedon haja- Osaamisen kehittami-
tydkaluja, niin mulla menee ihan hir- miseen. naisuus sen haasteet

veesti siihen aikaa, ku joudun itte
kaivamaan, ettd mikas se tdmmonen
on ja mikas tahan on se tyémenette-
lyohje. Siita oisin toivonut, etta kay-
tés ne perusasiat lapi.

Tyokalut tiedon hallintaan tulisi
kayda lapi

Perehdytys tydkaluihin

Toive osaamisen
kehittamiselle

Asiantuntijuuden ylla-
pitdmineen ja kehitta-
minen

Se mahdollistetaan minusta hyvin,
etta on tosi paljon kaikkia tietoiskuja
ja infoja.

Jarjestetaan paljon tietoiskuja
ja infoja

Tietoiskut ja infot

Tiedon jakaminen

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen

Minusta on mahtavaa et saa myo6s
tybajalla itse myds jonkin verran
opiskella.

Tybaikaa saa kayttaa jonkin
verran opiskeluun

Tybajan kayttd

Viestinta

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen
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Ma olin ihan, ku ma tulin téanne tdi-
hin, niin siis tosi yllattyny siita kai-
kesta maarasta, ettd kuinka paljon

Yllattynyt, ettd koulutuksia
substanssiin liittyen on paljon.

Substanssikoulutusten
jarjestaminen

Koulutukset

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen

on koulutusta kaikkeen substanssiin | Yllattynyt, ettd saa opiskella. Tybajan kayttd Viestinta Osaamisen kehittami-
liittyen ja siita, ettd saa opiskella. sen tukeminen
Ja meillakin kuuluu siis omaan tyo- Ajankohtaisten koulutusten Itseohjautuvuus Kokeneemman Asiantuntijuuden ylla-

hén niin monenlaista niin sitten seu-
raa just uutisia, ettd minkalaisia kou-
lutuksia on ja koskaan ei ole esimies
sanonu, etta et saa osallistua, jos on
itte kokenu jonku hyodylliseks. Siis
omalla vastuullahan se on se oma
osaamisen kehittdminen niin siis.

seuranta ja niihin osallistumi-
nen omalla vastuulla.
Esihenkilo ei ole koskaan sa-
nonut, ettei saisi osallistua.

Esihenkild6 mahdollista-

jana

asiantuntijan
osaamisen kehitta-
minen

Esihenkilon toimet

pitdminen ja kehittami-
nen

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen

Jos huomaa etta jotain taitoa tai tie-
toa tarvis niin sit on voinu ehottaa,
ettd voisko olla tAmmdsta koulutusta
ja sit ne on myos niinku toteutunu,
ettd se myds minusta kertoo siita,
ettd oikeasti ollaan kiinnostuneita
siita tyontekijan osaamisesta.

Jos jotain tietoa tarvitsee, voi
itse ehdottaa koulutusta.

Itse ehdotetut koulutukset ovat
toteutuneet.

Kokemus, etta ollaan kiinnos-
tuneita osaamisesta.

Koulutusten ehdottami-
nen

Koulutusten toteuttami-
nen

Kiinnostus tydntekijdéiden

osaamisesta

Vaikutusmahdolli-
suudet

Vaikutusmahdolli-
suudet

Suotuisa ilmapiiri

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen

Osaamisen kehittami-
nen tukeminen

Nytkin huomasin, ettad on vahan
osaamisvajetta itselld yhteen osa-
alueeseen liittyen ja kyselin kolle-
goilta ja heillakin oli, niin kylla sita
nyt sitten ollaan viemassa sité koulu-
tusta eteenpain.

Osaamisvajeen huomattua eh-
dotettu koulutusta.

Koulutusta viedaan eteenpain.

Koulutusten ehdottami-
nen

Koulutusten toteuttami-
nen

Vaikutusmahdolli-
suudet

Vaikutusmahdolli-
suudet

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen

Osaamisen kehittami-
sen tukeminen

Tilannepalavereissa ja tommosissa Tilannepalavereissa keskus- Palaverit Osaamisen kehit- Osaamisen kehittami-
tavoitteissa ei nyt tarvi olla mitdan teltu tavoitteista. tamisen seuranta sen tukeminen
substanssiin liittyvaa tavotetta, mut

mulla on esimerkiks ollu, niin siitd on

sit niinku keskusteltu, etta onkse

edenny ja sillee mut ei nyt varmaan.

En osaa sanoa oikeen, ettd miten

muuten sita seurattas.

No meilld on siella omassa intrassa Intrassa koottuna koulutusma- | Materiaalit Osaamisen kehit- Asiantuntijuuden ylla-
tai sielld sivuilla koottuna aihealueit- teriaalit. tamisen tyokalut pitdminen ja kehittami-
tain koulutusmateriaaleja vaha pi- nen

temmalta ajalta et sielté voi sit hakea | Intrassa koottuna kirjat. Kirjat Osaamisen kehit-

ja sit no just koulutusta ja kirjoja ja tamisen tyokalut

tdmmosta sinne valmiiks koottuna.

Kyllda ma koen, etta sekin on, mita Paasy lakiaineistoihin. Laki Osaamisen kehit- Asiantuntijuuden ylla-

tarjotaan, niin ettd on paasy suo-
menlaki.comiin ja Edilexiin ja onhan
meilld myds Verotuslehti, et sekin on
semmonen, mika kuuluu meille tu-
tustua ja myds hyva, etta sen Vero-
hallinto tarjoaa.

Paasy Verotuslehteen.

Ajankohtaisaineistot

tamisen tyokalut

Osaamisen kehit-
tamisen tyokalut

pitdminen ja kehittami-
nen

Asiantuntijuuden ylla-
pitdminen ja kehittami-
nen




