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Kaytetyt termit ja lyhenteet

Aktori

Eksplisiittinen

Hiljainen tieto

Mallittaminen

Mentorointi

Oppija, toimija, jolla on halukkuutta ottaa vastuu omasta
kehittymisestaan ja kasvustaan. Han on valmis ottamaan

vastaan valmennusta.
Tietoa, joka on aaneen lausuttu, piirretty tai kirjoitettu.

Intuitiivista, ei-sanallista tietdmyst&, joka karttuu ihmisille
toiminnallisen kokemuksen kautta. Tiedamme enemman
kuin pystymme kertomaan, sanoi hiljaisen tiedon kasit-
teen keksija Michael Polanyi (1966). Hiljaisen tiedon pe-

rusta on arjen kokemuksissa.

Hiljaisesta tiedosta (tacit knowledge) tehddan nakyvaa

(explicit knowledge).

Mentorointi on menetelma, jossa tietoa ja osaamista siir-
retdéan kokeneemmalta kokemattomammalle. Se on epa-
muodollisen tiedon, sosiaalisen paaoman ja psykososiaa-
lisen tuen siirtoprosessi, jonka keskeinen periaate on kes-

kin&inen oppiminen.



1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetytn taustaa

Tassa opinnaytetydssa perehdytddn hiljaiseen tietoon ja mentorointiin ja tutkitaan,
miten asiat on tiedostettu tydyhteisdissa. Mentorointi on kiinnostanut minua, ja
olen tutustunut siihen aikaisemminkin muualla asuessani, mutta varsinaisen Kkipi-
nan aiheeseen sain ollessani mukana tydpaikkani mentorointiohjelmassa ja my6-
hemmin ollessani opinto-ohjaajan koulutuksessa, silla mentorointi on samalla
my0Os ohjaamista. Omien kokemusteni myota halusin perehtya aiheeseen viela

paremmin ja sen takia valitsin mentoroinnin opinnaytetyoni tutkimuksen aiheeksi.

Erityisen ajankohtaiseksi hiljaisen tiedon tarkastelun aiheen tekee suurten ikaluok-
kien elakoityminen. Kokenut tyontekija vie organisaatiosta lahtiessdan hyvia me-
nettelytapoja mennessaan, ja nain ollen tulevaisuudessa, suurten ikaluokkien siir-
tyessé eléakkeelle tulee korostumaan kysymys, miten hiljainen tieto pystytaan tun-
nistamaan ja kuinka se saadaan pidettya organisaatioissa. Taman opinnaytetyon
tarkoituksena oli tuoda asiaa esiin, jotta tydyhteisot osaisivat hyddyntaa mento-
rointia enemman tyontekijoiden elakoitymisissa ja muissa tyontekijoiden vaihtumis-
tilanteissa. Mielestani tama on ajankohtainen ja tarkea aihe liiketalouden kannalta,
jotta yritykset pystyisivat sailyttdémaan oman osaamisensa ja ammattitaitonsa tule-

vaisuudessakin.

Tutkimuksesta saatuja tuloksia voidaan hyddyntda muun muassa Sedu Aikuiskou-
lutuksen toiminnan kehittamisessa, kuten tulevien koulutusten, projektien, hank-
keiden yms. suunnittelussa. Tutkimus kohdennetaan Sedu Aikuiskoulutuksen koh-

deryhmdaén kuuluviin organisaatioihin.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite

Tutkimus tehtiin Sedu Aikuiskoulutuksen tarpeiden mukaan ja tutkimusongelman
tavoitteena oli selvittaa, miten hyvin Etela-Pohjanmaan alueella hyddynnetaan eri

organisaatioissa mentorointia hiljaisen tiedon siirtdmisessa ja millaista tukea orga-



nisaatiot mahdollisesti tarvitsisivat. Tulevina vuosina yrityksista on jddméssa pal-
jon asiantuntevaa ja vankan kokemuksen omaavaa henkilokuntaa elakkeelle, jol-
loin heidan mukanaan yrityksista lahtee paljon arvokasta tietoa. Siirretadnko tietoa
uudelle tyontekijalle, yrityksen muille tyéntekijoille ja osataanko hyddyntaa koke-
neen tyontekijan kokemusta sekd ammattitaitoa? Katoaako organisaatioista paljon

ammattitaitoa elakoitymisien myo6ta, voisiko asialle tehdé jotain?

Tutkimuksen tavoitteena on ollut myds tuoda ilmi, miten tuttua alueen tyéyhteisail-
le mentorointi ja hiljaisen tiedon siirtdminen on. Tutkimuksen tavoitteena on siita

saatujen tuloksien hyddyntaminen aikuiskoulutuksen toiminnan kehittdmiseen.

1.3 Toimeksiantajan esittely

Sedu Aikuiskoulutus on maakunnallinen aikuiskouluttaja ja sen toimialat ovat hy-
vinvointi, maaseutu, palvelu, tekniikka, yrittdjyys, kauppa ja kulttuuri sekéa oppiso-
pimuspalvelut. Sedu Aikuiskoulutuksessa voi suorittaa noin 80 erilaista perus-,
ammatti- ja erikoisammattitutkintoa. Koulutustarjontaa uudistetaan sdanndéllisesti
asiakkaiden tarpeiden mukaan. Koulutuksia voi suorittaa omaehtoisena, tyévoima-
tai oppisopimuskoulutuksena. Vuoden 2014 aikana Sedu Aikuiskoulutuksessa
suoritettiin l&hes 700 tutkintoa. Sedu Aikuiskoulutuksen perustehtéavéa on aikuisten
nayttotutkinnot ja niihin valmistava koulutus. Tavoitteena on, ettéa kaikki opiskelijat

suorittavat tutkinnon tai osatutkinnon. (Sedu Aikuiskoulutus.)

Sedu Aikuiskoulutus tekee tiivista yhteistytta eteldapohjalaisten yritysten ja julkisyh-
teisbjen kanssa. Ammatillinen ja pedagoginen osaaminen yhdistettyind maakun-
nan yritys- ja elinkeinoelaman tuntemukseen on vahvaa osaamista erilaisten ty6-
yhteis6jen ja henkiloston osaamisen kehittamisessé entistd vahvemmaksi. Sedu
Aikuiskoulutus on myds mukana tukemassa tydyhteis6jen mentorointiohjelmaa.
(Sedu Aikuiskoulutus.)
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1.4 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasitellaan aluksi lyhyesti elakoitymistd ja koke-
muksen merkitysta. Ensimmaisena teoriaosuuden paateemoista kasitellaan hiljais-
ta tietoa ja sen merkitysta. Aluksi tarkastellaan hiljaisen tiedon kasitetta ja kasitel-
la&dn samalla myds oppimista hiljaisen tietamyksen ndkokulmasta. Sen jalkeen
tarkastellaan hiljaisen tiedon historiaa, SECI-mallia hiljaisen tiedon kehittymisessa
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, hiljaista tietoa yrityksen voimavarana ja miten
olennainen voimavara se organisaatiossa on, samassa kappaleessa eksplisiittisen
ja hiljaisen tiedon erosta, sek&d hiljaisen tiedon luokittelusta ja mallittamisesta.
Myohemmin tarkastellaan hiljaista tietoa ja intuitiota eli vaistonvaraista toimintaa,
onko nailla yhteista. Lopuksi tarkastellaan vield hiljaisen tiedon siirtamista ja jaka-
mista, seka tiedon jakamisen haasteita, hiljaisen osaamisen tunnistamista. Kappa-
leet etenevat ensin historian tulkinnoista syvemmalle, nykyajan tulkintaan hiljaises-

ta tiedosta.

Toisena paateemana kasitelladn mentorointia eri nédkdkulmista. Aluksi mentoroin-
nin kasitteesta ja sen jalkeen tarkastellaan historiaa. Taman jalkeen kasitellaan
tarkemmin, mita mentorointi oikein on ja siité siirrytddn mentoroinnin tavoitteisiin.
Mentorointia sukupolvelta toiselle, kappaleessa avataan ensimmaisen, toisen,
kolmannen ja neljannen sukupolven mentorointia. Seuraavaksi tarkastellaan val-
mentajan ja mentorin eroavaisuuksia vai onko heilla eroa ollenkaan. Taméan jal-
keen perehdytaan myos siihen, millaista hydtya mentoroinnista on liiketoiminnalle
ja tassa kappaleessa kasitellaan niin mentoroitavan kuin mentorin hyotyja, mento-
roinnin merkityksesta tyoyhteisélle ja vield viimeisené mietitddn mentoroinnin tule-
vaisuutta. Mentoroinnin kappaleet etenevét historiasta nykyhetkeen, seka katso-

taan hieman myos tulevaisuuteen.

Teoriaosuuden jalkeen kasitellaan tutkimusosuutta. Siina esitellaan kyselyosuus ja
siitd saatuja vastauksia. Opinnaytetyon kysely toteutettiin Webropol-kyselyna ke-
salla 2015. Kysely lahetettiin sdhkdpostitse noin 360 organisaatioon Sedu Aikuis-
koulutuksen kohderyhmaan kuuluville organisaatioille, joissa on véahintaan yli 20
tyontekijaa, jotta tutkimuksessa tulisi mahdollisimman hyva lapileikkaus eri alojen
tyoyhteisoista. Kyselyyn vastasi yksi viidesosa. Kyselylomakkeessa oli alussa nel-

ja taustakysymystéd, joilla kartoitettiin yrityksen toimialaa, organisaation ikaa, henki-
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[6kunnan maaraa ja henkilokunnan keski-ikaa. Webropol-kysymykset olivat vaih-
toehtokysymyksi&, joihin oli helppoa ja nopeaa vastata. Tassa tutkimuksessa kay-

tettiin kvantitatiivista eli maarallista tutkimusmenetelmaa.
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2 ELAKOITYMINEN JA KOKEMUS

Suomessa siirryttiin vuonna 2014 pois tyoelamasta keksimaarin 61,2 vuoden ias-
sa. Elakkeellesiirtymisika nousi 0,3 vuotta vuodesta 2013. Miehilla se oli 61,3 vuot-
ta ja naisilla 61,1 vuotta. Suomalaisten koheneva terveydentila vahentaa tyokyvyt-
tomyytta ja nostaa sen johdosta myo6s eldkkeellesiirtymisikda. Tyokyvyttomyys-
elakkeelle siirtyneiden maara on laskenut viime vuosina. Useampi kuin kaksi kol-

mesta elakkeelle siirtyneesta jai vanhuuselakkeelle. (Kannisto 2015, 5.)

Kaskisen mukaan (2012) organisaatioissa elékkeelle jaamisiin osataan yleensa
varautua, mutta asiantuntijat lahtevat organisaatioista my6s muistakin syista ja
arvokasta kokemusta katoaa. Naihinkin lahtemisiin on syyta varautua. Organisaa-
tioiden on suunnitelmallisesti tunnistettava osaaminen, jota he eiviat saa menettaa
ja loydettava sopivat menetelméat osaamisen sailyttamiseksi. Tassa organisaatioil-
le mahdollistuu my6s uudistaa tieto- ja osaamispaaomaansa, mutta samalla se voi

menettad keskeista asiantuntijaosaamistaan.

Elakdityminen uhkaa organisaatioita seuraavalla neljdlla tavalla (Kaskinen 2012):
e Tietoa katoaa prosesseista, tuotteista ja palveluista.
e Tietoa katoaa toimialan ja organisaation kehitysvaiheista seka historiasta.

e Luottamukselliset suhteen karsivat yhteistydkumppaneiden ja asiakkaiden

kanssa.

o Lisaksi epamuodolliset sosiaaliset verkostot muuttuvat tai katoavat.

Osaamistutkijan Karl-Erik Sveibyn (Otala & Ahonen 2005, 45) tutkimuksissa on
kaynyt ilmi, ettd henkildston yhteistybasenteet muuttuvat myonteisemmiksi i&n
karttuessa. lakk&dampien tyontekijoiden on todettu sietdvan nuoria paremmin ko-
vaa kuormitusta, mik& tekee heista soveltuvampia esim. projektien johtajiksi. Nuor-
ten nopeaa oppimiskykya ja teknisia taitoja arvostetaan tydmarkkinoilla. Kuitenkin
idkkaanpien henkildiden hiljainen tieto ja kokemus, on merkittdvan arvokasta ty6-

paikoilla.
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Organisaatiot toimivat syklisesti ja samat asiat toistuvat niissa aika ajoin (Otala &
Ahonen 2005, 45). Eri toimialojen syklit ovat keksimaarin noin 20-25 vuotta. Op-
pimisen kannalta olisi Otalan ja Ahosen mielesta (mp.) tarkeaa, ettéa edellisessa
syklissd mukana olleita kuunneltaisiin ja kaytaisiin lapi, miksi edellisella kerralla
toimittiin niin kuin toimittiin, ja mihin uskomuksiin silloiset ratkaisut perustuivat.
Otala ja Ahonen (mp.) toteavat, ettd monelle nuorelle kokemustieto on arvokasta
paivittdisessa tydssa. Tasta on hyvia esimerkkeja asiakaspalvelusta ja siina tapah-
tuvista asioista, henkilostbasioista ja myds monista markkinointiin liittyvista asiois-
ta. Kokeneempien henkildiden hiljaisesta tiedosta on paljon hy6tya nuoremmille
tyontekijoille.

2.1 Kokemus kasvattaa

Merkitysten antaminen kokemuksille liittyy tiedostamisprosesseihin (Nissila & Paa-
so 2012, 198-199). Merkitykset tuovat esille itsed, koettuja ymparistéja ja omaa
toimintaa koskevia asenteita ja odotuksia. Yksilon tullessa tietoiseksi omista mah-
dollisuuksistaan ja rajoituksistaan on hanen helpompi ymmartaa itsead ja muita.
Kokemukset valmistavat seuraaviin kokemuksiin ja johtavat ihmisen kasvamiseen,
jatkuvuuteen ja uusiin merkityksiin. Olennaista on tunnistaa ja tutkia tunteita. Tun-
teiden reflektointia pitda Nissilan ja Paason mielestd (mp.) harjoitella, koska sita
kautta pystymme ymmartamaan itsedmme ja toimiamme, muodostamaan ja kehit-
tamaan omaa kayttéteoriaamme, sitoutumaan tyohomme seka kehittymaan am-

matissamme ja muuttamaan kasityksiamme.

Ristikangas, Aaltonen ja Pitkédnen (2015, 78—79) kirjoittavat, etta jokaisella on oma
elamantarinansa, elamankokemus on muokannut hanesta sellaisen kuin hén on.
Esimies- ja asiantuntijatyd on aina osa pitkda jatkumoa lapsuudesta saakka. Ko-
kemus kasvattaa. Kohtaamiset, jotka ovat tehneet meihin vaikutuksen, ovat olleet
merkittavia kohtaamisia esikuvien ja kasvattajien kanssa. Olennainen osa itsensa
kehittamistd omassa muutosprosessissa ja kasvussa on oman toiminnan ja kayt-
taytymisen tarkastelu. Miksi-kysymysten avulla paasemme selville, mitk& asiat
ovat vaikuttaneet valintoihimme elam&mme aikana. Osa vastauksista voi olla hy-

vinkin selkeita, kuin lahes itsestdan selvyyksia, kun taas yllatyksiakin saattaa tulla,



14

jopa suuriakin yllatyksia, varsinkin, mikali vastaukset ovat epamieluisia. Nain tu-
lemme tietoiseksi siitd, miten kokemus on meihin vaikuttanut ja millaiseksi halu-

amme viela tulla.

Juutin (2008, 226) mukaan elama koostuu kokemuksista ja arkiset kokemuksem-
me koostuvat toiveistamme, peloistamme, huolistamme, onnistumisistamme ja
epaonnistumisistamme. Tulevaisuuteen liittyvat mielikuvat, nykyisyyteen liittyvat
tunteet ja menneisyyteen liittyvat muistot sisaltavat rikkaita vivahteita. Kaikki tieto

perustuu kokemukselle.

Juuti (2008, 226-228) toteaa, ettd sosiaaliset ja psyykkiset taidot kehittyvat huip-
puunsa varsin myohaisella ialla, ja kun vain ihmisen fyysinen puoli heikkenee ian
myo6td, ei ole syytd omaksua kielteisia asenteita ikda kohtaan. Lisaksi ty6t ovat
valtaosaltaan muuttuneet sosiaalisia ja henkisia taitoja vaativiksi. Fyysisilla kyvyilla
ei enda ole samanlaista merkitysta tyoelaméassa kuin ennen. Yleisesti tunniste-
taan, ettd ikaantyneilla henkilgilla on kokemukseensa perustuvaa osaamista. Mo-
nilla tyopaikoilla tatd osaamista ei kuitenkaan pideta relevanttina siksi, etta sen ei

katsota vastaavan nykyisia vaatimuksia.

Juutin (2008, 226—-228) mukaan kokemusta ei siis pideta tietona, kuitenkin kaikki
tieto perustuu kokemukselle. Han toteaa (s. 232), ettéa ikdjohtamiselle suotuisa
kulttuuri on organisaatiolle tuloksellinen kulttuuri, silla nykyinen nopealiikkeinen

organisaatioelama vaatii hyvan dialogin kaymista.
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3 HILJAINEN TIETO

Aluksi tarkastellaan hiljaisen tiedon kasitetta ja kasitelladn samalla my6s oppimista
hiljaisen tietdmyksen nakokulmasta. Sen jalkeen tarkastellaan hiljaisen tiedon his-
toriaa, SECI-mallia hiljaisen tiedon kehittymisessa sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa, hiljaista tietoa yrityksen voimavarana ja miten olennainen voimavara se
organisaatiossa on, samassa kappaleessa eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon erosta,
seka hiljaisen tiedon luokittelusta ja mallittamisesta. Mydhemmin tarkastellaan hil-
jaista tietoa ja intuitiota eli vaistonvaraista toimintaa, onko nailla yhteistéa. Lopuksi
tarkastellaan viela hiljaisen tiedon siirtdmista ja jakamista, seka tiedon jakamisen
haasteita, hiljaisen osaamisen tunnistamista. Kappaleet etenevat ensin historian

tulkinnoista syvemmalle, nykyajan tulkintaan hiljaisesta tiedosta.

3.1 Hiljaisen tiedon kéasite

Hiljaista tietoa omaavia taitavia osaajia ja asiantuntijoita 16ytyy Toomin ym. (2008,
7-8) mukaan asiantuntijaorganisaatioista tai ryhmistd, jonka edustajia he ovat ja
jossa he toimivat. Hiljaisen tiedon "katoamisesta” tyopaikoilta on tuotu huoli julki-
suudessa esiin. Taitavat tyontekijat vaihtavat tyopaikkaa ja kokeneet konkarit jaa-
vat elakkeelle. Vaikka yksittaisia asiantuntijoita vaihdetaan toisiin, niin se ei pel-

kastaan turvaa toiminnan jatkumista samalla tavoin, miten tdhan saakka.

Toomin ym. (2008, 7-8) ndkemykseen hiljaisesta tiedosta organisaatioissa sisaltyy
paljon sellaista, joka ympar6i ja yhdistda organisaatioissa tyoskentelevid inmisia ja
hiljainen tieto on ikdan kuin automaattisesti lasnd. Taman kaltaisesta hiljaisesta
tiedosta omaksutaan suurin osa arkea elamalla, yhdessa olemalla ja organisaa-
tioissa toimimalla. Tiedon olemassaoloa ei aina edes tiedosteta, ellei siihen ha-
vahduta esimerkiksi organisaatiomuutosten tai henkilévaihdosten myota tai ellei

sitd pysahdyta pohtimaan.

Toivosen ja Asikaisen (2004, 15-16) mukaan oppimista tapahtuu kaiken aikaa.
Toiset asiat opitaan tietoisesti eli opiskellaan, kun taas monet asiat opitaan jo op-
pimisvaiheessakin ei-tietoisesti eli ilman varsinaista opiskelua tai koulutusta. N&in

opimme usein tydssa tarvittavat yleistaidot ja erityistaidot eli ne taidot, jotka ovat
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keskeisia juuri tietyssa tehtavassa ja tietyn yrityksen toiminnassa. Ei-tietoista op-
pimista tapahtuu tyota tekemalla, kokemalla, kokeilemalla, reagoimalla ty6ssa tu-
leviin tilanteisiin, seuraamalla kokeneempia. Nain opittu tieto on hiljaista tietoa.
Virtainlahden (2009, 228) mukaan taas hiljaisen tietdmyksen perusta on oppiva
organisaatio. Hanen mukaansa osaamisen ja tietdmyksen kehittamisessa ja luo-
misessa parhaimman perustan antaa, oppiva organisaatio, jossa tietoa luodaan,

hankitaan ja jaetaan tehokkaasti.

Toivosen ym. (2004, 15-16) mukaan tietoisesti opitusta taidosta tulee automaattis-
ta ja nopeasti siita tulee tiedostamatonta. Asia sujuu kuin itsestaan, miettimatta ja
tarvitsematta kiinnittdd siihen tietoista huomiota. Siitéa tulee kuin polkupyorélla
ajoa, jota ei tarvitse miettid ajaessa. Henkilé osaa, mutta ei enda tieda, kuinka.
Osaamisesta on tullut niin itsestaén selvaa, ettei sita tarvitse enda ajatella, vaan
siitd tulee luonnollinen osa toimintaa. Taman jalkeen osaaminen ei ole enaa tun-

nistettavissa ja muille jaettavissa.

Toomin ja Onnismaan (2008, 12—-13) nakemyksen mukaan aikaisemmin asiantun-
tijalle riitti vankka todellisuuden taju, mutta nykyaan tarvitaan myés mahdollisuu-
den tajua. Mahdollisuuksien tunnistaminen toisten kanssa vuorovaikutuksessa ei
voi onnistua ilman merkittavad, mutta vaikeasti sanallistettavaa kulttuurista ja so-

siaalista paaomaa.

Toomin ja Onnismaan (2008, 12-13) mukaan viisauteen kuuluu kyky tunnistaa,
milloin ja millaiset asiat etenevat yhteistyolla. Kokemuksen ja hiljaisen tiedon kart-
tumisen myota oletetaan viisauden lisdantyvan. Toomin ja Onnismaan (mp.) mu-
kaan "kokemus voi parhaimmillaan tuoda ammatillisiin kaytantoihin hiljaiseen tie-
toon liitettyjd mydnteisid ominaisuuksia: kokonaisuuden tajua, mielikuvitusta, mui-
den huomioon ottamista ja ennakointikykya.” Sanallisessa tai sanattomassa tilan-
netiedossa on kyse tavasta suhtautua muuttuviin olosuhteisiin ja kyvysta tulla toi-
meen muuttuvissa olosuhteissa. Tilannetieto tai tilannetietdminen on ennakoivaa,
kaytannollista ja osallistuvaa. Ihmiset tarvitsevat jatkuvasti téllaista tietoa tullak-
seen toimeen toisten kanssa ja se syntyy tai katoaa ainoastaan vuorovaikutuksen

aikana.
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3.2 Historiaa

Polanyin (1966, 4-10) mukaan ihminen ei osaa pukea sanoiksi sitd kaikkea, mita
tietdd. Filosofi Michael Polanyi kehitteli hiljaisen tiedon ideaa 1940-luvulta asti.
H&an on tutkinut paljon syita siihen, miksi jonkun asian osaajat eivat osaa selittaa,
kuinka heilla on heidan taitonsa. Keksinnon tehneeltd kysytdan usein, mitd han on
tehnyt saadakseen keksintbnsa aikaiseksi, mutta han ei osaa selittda sita siten,
jotta siita olisi jollekin muulle jotain hyotyd. Tastd Polanyi kiinnostui alun alkaen.
Hanen mottonsa on: “We know more than we can tell.” Polanyi kehitti termin tacit
knowledge, hiljainen tieto (knowledge = tieto, taito, osaaminen, ymmartaminen).
Hiljainen tieto on osaamisesta se 0sa, joka on artikuloimatonta eli tietoa jota ei

voida ilmaista millaan luonnollisella tai formaalilla kielell&.

Polanyin (2009, 3—-6) mukaan toiminnan automatisoituminen eli rutinoituminen
ovat hiljaisen tiedon ilmenemisen muotoja. Hyva esimerkki on se, miten polkupyo-
ralla ajamisesta tulee automaattista, kun sen osaa. Tama on klassinen ja hyvin
konkreettinen esimerkki automatisoitumisesta. Nonakan ja Takeuchin (1995, 8-9)

mukaan hiljainen tieto on myds sitd, mista ei puhuta.

3.3 SECI-malli hiljaisen tiedon kehittymisen mallina

Japanilaiset tutkijat Nonakan ja Takeuchi (1995, 60-70) ovat tutkineet hiljaista tie-
toa ja kehittdneet mallin, jossa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa hiljainen tieto
kehittyy jatkuvasti. He ovat jakaneet taman kehityksen neljaan eri vaiheeseen: so-
sialisaatioon (socialization), ulkoistamiseen (ex-ternalization), yhdistdmiseen

(combination) ja sisaistamiseen (internalization).

Yksilon hiljainen tieto muuttuu yhteisolliseksi vuorovaikutussuhteessa yhteisten
kokemusten ja tekemisen kautta. Tatd sanotaan sosialisaatioksi ja sen muotoja
voivat olla esimerkiksi mentorointi, tiimi- ja paritydoskentely, oppipoikajarjestelma ja
muut epamuodolliset tapaamiset. Hiljaista tietoa muutetaan kasitteelliseksi ulkois-
tamalla siten, ettd muut sen ymmartavat ja jotta sité voidaan jakaa eteenpain esi-
merkein, mallien, piirrosten, kielikuvien tai dialogien avulla. Uuden tiedon perusta-

na on ulkoistettu tieto. Ulkoistamalla hiljaista tietoa saadaan nakyviin tietoa, joita
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yhdistellaan laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Yhdistamalla tietoa jo olemassa ole-
vaan tietoon, sitd samalla analysoidaan ja organisoidaan. N&in saadaan tuotettua
erilaisia ohjeita, sdant6ja ja kaavoja. Kasitteellinen tieto muuttuu sisaistamalla hil-
jaiseksi tiedoksi eli tydntekija on ymmartanyt eksplisiittisen tiedon ja hdn muotoilee
sitd uudelleen, siitd tulee osa h&nen toimintaansa, jota han siirtda hiljaisesti taas
organisaatiossa eteenpain. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64—70.)

3.4 Hiljainen tieto yrityksen voimavarana

Puusan ja Reijosen (2011, 8-15) mukaan aineeton pddoma on organisaation voi-
mavara ja liittyy vahvasti yrityksen strategiaan sek& sen tapaan toimia. Yrityksen
aineeton paaoma jaetaan ulkoiseen ja sisédiseen osa-alueeseen seké inhimilliseen
paaomaan. Ulkoisen osan nahdaan liittyvan asiakas- ja toimittajasuhteisiin. Sisai-
nen osa-alue koostuu patenteista, konsepteista, tietokone- ja hallintojarjestelmista
seka yrityskulttuurista. Inhimillinen paaoma viittaa ihmisten kykyyn toimia erilaisis-
sa tilanteissa ja se sisaltaa taidot, koulutuksen, kokemukset, arvot ja motivaation.
Inhimillinen paaoma on yksildiden hallussa olevaa aineetonta padomaa, joka ilme-
nee muun muassa henkilokohtaisten ominaisuuksien, osaamisen ja kokemusten
kautta. Siihen liittyy osaaminen ja tieto, jotka voivat olla niin yksilon, mutta myo6s

organisaatioin inhimillistd padomaa.

Puusan ja Reijosen (2011, 19-20) mukaan ennen kuin arvokas hiljainen tieto osa-
taan 16ytaa, taytyy ensin tunnistaa, mika tieto on olennaista ja kenella tyontekijois-
ta tata tietoa 16ytyy, miten tietoa voitaisiin jakaa muillekin tyontekijoille. Tiedon ja-
kamisen hankaluus liittyy kuitenkin siihen, ettd me tieddAmme enemmaéan kuin

osaamme kertoa. Arvokas tieto on usein tiedostamatonta tietoa.

Toivonen ym. (2004, 5-12) toteavat, ettd mitd paremmin jonkin asian osaa, sita
vahemman osaamistaan osaa selittdd. Mikali osaaja osaisi vastata miten han toi-
mii, niin silloin ei olisi mitdan ongelmaa osaamisen siirrossa, vaan osaajilta kysyt-
taisiin ja osaajat kertoisivat miten toimitaan. Mita paremmin jonkin asian osaa, sita
suurempi osa taidosta on automatisoitunut ja siirtynyt ei-tietoiseen ohjaukseen.
Suuri osa huipputaidosta on juuri téllaista hiljaista tietoa. Merkittdva osa omaa

osaamista tuottavista tekijoistd on hiljaista tietoa eli sellaista tietoa jota osaaja ei
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itse pysty kuvaamaan. Toivonen ym. (mp.) mukaan "Moni osaa ajaa polkupyoéralla,
vaikka harva tuntee — ja osaa ilmaista — sitd matemaattisen fysiikan kaavaa, jonka

periaatetta hanen on taytynyt noudattaa pystyakseen pysymaan pystyssa.”

Hiljainen tietamys ja aineeton pddoma ovat olennainen voimavara organisaatiois-
sa Puusa ja Eerikainen (2011, 44-45) toteavat. Osaavat yksil6t luovat omalla toi-
minnallaan sen lisdarvon, joka tuottaa organisaatioille arvoa. Aineeton pddoma ja
hiljainen tietdmys ovat organisaation menestyksen tarkein perustus. Valitettavan
monessa organisaatioissa hiljaisen tiedon olemassa olo ja arvo huomataankin
vasta, kun se on poistunut organisaatiosta. Hiljaisen tiedon sailyminen organisaa-
tioissa merkitsee sitd, ettd organisaatioissa on jatkuvasti mahdollisimman paljon
laadukasta kokemusta ja ammattitaitoa. Asiantuntijoiden hiljainen tieto on syvallis-
ta ja laaja-alaista. Mikali asiantuntijoita on maarallisesti riittavan paljon, talldin or-
ganisaation hiljainen tieto ja asiantuntijuus eivat ole liian sidottuja yksittaisiin henki-
I6ihin.

3.4.1 Eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon ero

Puusa ja Reijonen (2011, 19-20) toteavat, etta tieto maaritellaan perustelluksi tie-
doksi, uskomukseksi ja se voidaan jakaa eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon. Eks-
plisiittista tietoa on sellainen tieto, joka on lausuttu daneen, Kirjoitettu tai piirretty.
Vastaavasti tieto, joka on aistinvaraista ja perustuu fyysisiin kokemuksiin, liiketai-
toihin, intuitioon, &dneen lausumattomiin mentaalisiin malleihin tai peukalosaantoi-

hin, on hiljaista tietoa.

Puusan ja Reijosen (2011, 20) mukaan naitd molempia tiedon muotoja niin ekspli-
siittistd kuin hiljaista tietoa tarvitaan ja ne taydentavat toisiaan. Tyopaikoilla tarvi-
taan suunnitelmia seké erilaisia koodeja ja kaavoja. Tietokoneohjelmat ovat apuna
tyotd tehdessdmme. Naméa eksplisiittisen tiedon valineet tekevat tydostamme hel-
pompaa, mutta ilman hiljaista tietoa eli kokemusta tai vanhemmilta tydntekijoilta
perittya tietoa, emme selvidisi tydstamme. Myds ryhmatyotaidot ovat tarpeen tyos-

samme, joista osa on opittua kayttaytymista.
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3.5 Hiljaisen tiedon luokittelu

Luokituksen avulla voidaan havainnollistaa hiljaisen tiedon kokonaisuutta seka
niiden erilaisuussuhdetta kategorioiden valilla. Hiljaisen tiedon teorioissa korostuu

seuraava hiljaisen tiedon kasitysten luokittelu (Toom 2008, 36-37):

1. Milloin tieto on hankittu eli tiedon alkuperaisyys.
Kokemukset, kertomukset, mestari-oppipoikasuhde, harjoittelu.

2. Mita tiedetdan eli mita tieto sisaltaa.

Arvostukset, asenteet, taidot, julkilausumat.

3. Mihin tietoa kaytet&aan eli tiedon funktio.
Organisointi, luokittelu, selkiyttaminen, ennakointi, kasittely, kuvailu ja manipu-

lointi.

4. Tiedon kayttamisen pohtiminen ja reflektointi.

Miksi toimitaan tietylla tavalla, miten muuten voitaisiin toimia.

5. Tiedon kayton vaikutukset ja vaikutukset muihin ihmisiin,

Miten muut toimivat tietynlaisen toiminnan seurauksena.

Toomin (2008, 37) nakemyksen mukaan hiljainen tieto karttuu omien henkilékoh-
taisten kokemusten myota tai mestari-oppipoika-suhteessa. Tiedon alkupera tai
kategoria kattaa sellaisia kasityksia, joissa korostuu tekijat, tapahtumat seka kehi-
tyskulku ja naiden myotd henkild osaa tehda asioita tai tietdd miten asiat tulee
tehdd. Tama tieto kuvaa sitd, miten ammattilaiset ovat alun perin hankkineet hen-
kilokohtaisen hiljaisen tietonsa.

Alanko-Turusen ja Pasasen (2008, 105) mukaan hiljainen tieto on niin henkilékoh-
taista ja hiljaista, ettd sitd on vaikea edes tunnistaa ja pukea sanoiksi, mutta se
tulee nakyvéksi yksilon ja toisensa kohtaavien yhteison toimiessa kulttuurisessa
kentdssaan. Hiljainen tieto tulee nakyvéaksi toiminnassa, jossa sen mahdollistavat
niin sisaisiksi omitut skeemat kuin toisten kanssa jaetut kognitiot, kasitteelliset ja
esineelliset tyovalineet, kuin myds sosiaalinen yhteisollisyys seké yhteiset kohteet
toiminnan jokapaivaisissa tilanteissa. Yksilgilla ei ole tiettyja saantdja mielessaan,
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joiden mukaan han kayttaytyy, mutta han toimii kuin olisi ja ulkopuolelta katsottuna
nayttaakin silta kuin hanella olisi tietyt saannot.

Alanko-Turusen ja Pasasen (2008, 106) mukaan liiketaloudellisissa ja organisato-
risissa keskusteluissa, jotka liittyvat erityisesti tiedon johtamiseen, hiljaiseen tie-
toon vedotaan kilpailukyvyn sailyttamisen nimissa. Yritysten ja organisaatioiden
osaaminen, oppiminen seka tiedon tuottaminen ja intellektuaalinen paaoma nah-
daan kilpailukyvyn ensisijaisina léhteina. Erityisesti tiedon johtamisteksteissa, yri-
tyksen toiminnan ytimessa, nayttaytyy hiljainen tieto, taman varassa henkil6sto
yrityksessa tuottaa uutta tietoa ja varmistaa toiminnan tulevaisuuden. Yrityksen ja
organisaatioiden tarkein tehtava on tdman vuoksi ollut hyddyntaé yrityksessa ole-

vaa potentiaalista- tai piilo-osaamista, kuten henkilokohtaisia verkostoja.

Alanko-Turunen ja Pasanen (2008, 107) tuovat esiin, etta yleisimpana ongelmana
organisaatioissa on nahty hiljaisen tiedon jakaminen. Haasteina on koettu johdon
kykya tukea hiljaisen tiedon jakamista seka rakentaa oikeudenmukaiset palkitse-
misjarjestelmat ja jakamista innostavat organisaatiokulttuurit. Johdon ja yritystoi-
minnan hyodtyminen yksildiden hiljaisesta tiedosta on vahvasti ndkdkulmana. Hil-
jainen tieto on vangittava yritystoiminnan kaytt6on, korostetusti, retorisin ja sosiaa-

lista toimintaa formuloivien keinojen kautta.

3.6 Mallittaminen

Toivosen ym. (2004, 50-51) mukaan hiljaisesta tiedosta (tacit knowledge) tehd&éan
nakyvaa (explicit knowledge) mallittamisella. Tarkoituksena on tuottaa jostakin
tietysta ilmiésta kaytannollinen kartta tai malli, jota voi kuka tahansa kayttda ja
saada aikaan saman ilmion, jos vain haluaa. Malli sisaltdéa kuvauksen siitd, mika

on riittdvaa ja valttamatonta mallitetun ilmién tuottamiseen.

Toivonen ym. (2004, 50-51) ndkemys on, ettd mallittamisen avulla yrityksissa
osaajien ja senioreiden tietotaito tulee kaikkien kaytt6on. lhmisten osaamista malli-
tettaessa voidaan mallittaa esimerkiksi ajattelutapoja, vuorovaikutustaitoja, ennak-
kokasityksia, kasite-erotteluja, tiedon vastaanotto- ja kasittelytapoja, sisaltéfokuk-
sia, merkityksen antoja, tavoitteiden asettamista ja reagoimista palautteisiin, on-
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gelmanratkaisua eli kaikkia niitéa asioita, jotka voivat olla osaajan hiljaisessa tie-
dossa vaikuttamassa olennaisesti juuri hanen osaamiseensa. Mallitusprosessin

aikana selviaa, mitka ovat lopulta olennaista mallia.

Toivosen ym. (2004, 51-52) mukaan mallittamisessa on erilaisia tasoja: mita-,
kuinka-, miksi-tasot. Mitd malli tekee, selvitetaan mallittamisen mita-tasolla: "toi-
menpiteet, teot, erottelut ajattelussa jne. Mallittamisen kuinka-tasolla selvitetaan,
miten malli tekee ne. Mallittamisen miksi-tasolla haetaan mallitettavan ajatteluta-
paa, uskomuksia, arvoja; Miksi han toimii niin kuin han toimii. Kuinka han ajattelee
niin, ettd homma sujuu.” Mallittamisessa selvitetdan mallin ajattelutapaa ja usko-

muksia. Miksi hanelle on jokin tarke&a ja miksei sitéd kannata tehdé toisella tavalla.

Toivosen ym. (2004, 52-53) ovat sita mieltd, etta mallittamisessa opetettavat asiat
avautuvat muidenkin tietoisuuteen valittujen mallien ei-tietoisten taitojen auki pur-
kamisen kautta. Mallin tarkoituksena on lisdtd osaamista tai nopeuttaa oppimista
yrityksessa. Osaamisen malli, joka l6ydetdan, auttaa muita ihmisia oppimaan pa-
remmin mallin toimintaa. Mallittamisessa myos itse mallitettava osaaja oppii, silla
hanen osaamisensa on ollut hiljaista tietoa ja han ei ole osannut opettaa sita muil-
le. Han ei ole voinut siirtda tietoa itse kaikkiin niihin tilanteisiin, joissa se olisi kayt-
tokelpoinen. Paradoksaalisesti vasta mallittamisen kautta han oppii sen, minka
osaa ja saa oppimansa viela laveampaan kayttéon. Sen jalkeen, kun itse ensin

ymmartaa, kuinka toimii, pystyy muuttamaan toimintaansa.

3.7 Hiljainen tieto ja intuitio

Nurminen (2008, 196—197) ndkee intuition ja hiljaisen tiedon olevan subjektiivista,
silla kokemukset, joihin se perustuu, ovat subjektiivisia. Tydntekijan uskomukset,
arvot, asenteet, itsetunto ja tunteet vaikuttavat siihen, millainen saatu kokemus on.
Intuition ja hiljaisen tiedon subjektiivisuudesta seuraa, etta siita on siirrettavissa
tieto, mutta ei kokemusta. Toiminta ja taidot automatisoituvat kokemuksen ja asi-
antuntijuuden kasvaessa, jolloin prosessit ja prosessoitava tieto eivat ole enaa
tietoisesti havaittavissa tai kontrolloitavissa, vaan toiminta on intuitiivista ja perus-
tuu hiljaiseen tietoon. Toiminta perustuu talldin pitkalle prosessoituun ja sisaistet-

tyyn, kokemuksen kautta saavutettuun tietoon.
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Haldin-Herrgardin (2004, 12—-13) mukaan monet kokemukset ovat psyykkisia tai
kehollisia ja silloin puhutaan vaistonvaraisesta toiminnasta, intuitiosta, aavistuk-
sesta tai vaistosta. Aistillisia toimintoja hdnen mukaansa ovat tunteet, tuntemuk-
set, maku, mieltymykset, asenteet, kehon tuntemukset ja saada tunne jostain.
Mentaaliset toiminnot nakyvat esimerkiksi ongelmanratkaisussa. Silloin ihminen
hyodyntaa intuitiotaan ja luovuuttaan. Toiminnot voidaan jakaa Haldin-Herrgardin

(mp.) mukaan neljadan ryhmaan:

mentaalisiin

o kyvykkyys, intuitio, oivallus, ymmarrys, uskomus, aavistus, arvostelu-

ja ennakointikyky

aistillisiin/ sensorisiin

o tuntemukset, tunteet, maku, asenteet, taiteellinen ndkemys, vaiston-

varainen tunne, saada tuntuma jostakin ja kehon tuntemus.

sosiaalisiin

o viestintd- ja neuvottelutaidot, yhteiset arvot

kaytanndllisiin
o kaytdnnon osaamista, kaytannollista alykkyytta, tieto-taitoa

Hiljainen tieto kasittda usein laajoja, yhtendisia ja hyvin prosessoituja tietokokonai-
suuksia yksittaisten tietojen sijaan. Intuitio ja hiljainen tieto ovat sidoksissa vahvas-
ti myds siihen tilanteeseen, jossa ne on tuotettu, omaksuttu ja jossa sitad kaytetaan.
Kokemuksen kautta muodostunut tieto ja osaaminen on koettu merkitykselliseksi
tilanteissa, joissa se oli syntynyt. Luottamus intuitioon syvenee kokemuksen myo-
ta. (Nurminen 2008, 196-197.)

3.8 Hiljaisen tiedon siirtdminen ja jakaminen

Otala ym. (2005, 167) mukaan mestarille annetaan tyopariksi kisalli opetettavaksi.

Senioritybntekijd saa opetuslapsia joukon hoidettavakseen esim. puolet tybajas-
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taan. Projekteja ja kehittdmishankkeita raportoidaan yhteiseen tietokantaan niissé
saavutettuine oppeineen tulevien projektien hyodynnettavaksi. Kollega istuu pai-
vakausia havainnoimassa toisen tydskentelya ja paivan paatteeksi han pitaa "ky-
selytunnin”, miksi toinen on toiminut niin kuin toimii. Ta&méan kaltaisella dialogilla

pyritaan siirtimaan hiljaista tietoa molemmin puolin.

Moilasen (2008, 235-238) ndkemyksen mukaan hiljainen tieto karttuu yleensa ian
my6tda, mikali ihminen osaa ja huomaa ottaa opikseen erilaisista tilanteista ja ko-
kemuksista. Tyopaikan muut ihmiset ovat hiljaisen tiedon tunnistamisessa ja siir-
tamisessa keskeisia, kummassakin ovat kuitenkin omat haasteensa. Hiljainen tieto
ei valttamatta ole aina yhteydessa ikaan, vaikkakin kokemuksen ja hiljaisen tiedon
yhdistaminen nostaa vahvasti esille myo6s aikaperspektiivin ja ikdnakdkulman. Moi-
lasen (mp.) mukaan, mikali viisaus ja hiljainen tieto nahdaan saman asian eri puo-
lina, niin silloin voidaan ajatella, etta hiljainen tieto syntyy samalla tavoin kuin yksi-
I6n viisauskin. Viisauden kehittymisesta on todettu, ettd kokemukset sinallaan ei-
vat tee ketaan viisaaksi. Viisauden lahtokohta onkin lahinna siina, kuinka yksil
pystyy oppimaan kokemuksistaan. Nain voidaan ajatella, ettd kokemuksista oppi-

minen mahdollistaa hiljaisen tiedon.

Moilasen (2008, 240) mukaan kokeneempien rooli perehdyttdjana tai hiljaisen tie-
don siirtdjana on liilan usein riippuvainen kokeneen tyontekijan omasta aktiivisuu-
desta. Tyoyhteisossa ei useinkaan virallisesti maaritella tata tarkeaa roolia ja sii-
hen liittyvia tehtavia. Tarinoiden ja jakamisen merkitys korostuu uusien ja kokenei-
den tyontekijoiden yhteistydssa. Uudet saadaan sitoutumaan omaan tulevaisuu-
teensa silla, etta konkarit kertovat tarinoita menneesta ja tarjoavat nakokulmia tu-

levaisuuteen.

Moilanen (2008, 241) ndkee, etta osallistuminen ja oman osuuden tunnistaminen
kokonaisuudessa on tarkedd, koska jokainen tydyhteison jasen rakentaa oman
sitoutumisensa sen mukaan, kuinka han paasee jakamaan kokemuksia ja oppi-
maan asioita yhdessd muiden kanssa. Hiljaisen tiedon haltijan on pystyttava

kommunikoimaan muiden kanssa.

Moilanen (2008, 251-252) on sitd mielta, etta hiljaisen tiedon siirtdmisessa eri su-

kupolvien vélilla palvelevat parhaimmillaan erinomaisesti paritydoskentely, erilaiset
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ryhmakokoonpanot, yhteiset kokoontumiset, mentorointi ja muut vastaavat henki-
l6ston kehittamisen keinot. Virtainlahden (2009,107) mukaan hiljaista tietoa tulee
jakaa, jotta siitd saataisiin paras hyoty. Samalla varmistetaan organisaation toimin-
takyky ja saadaan toiminnalle varmuutta ja jatkuvuutta. Seuraavassa taulukossa

on hiljaisen tietAmyksen jakamisen hyotyja.

Taulukko 1. Hiljaisen tietamyksen jakamisen hyodyt (Virtainlahti 2009, 108).

Hiljaista tietamysta pitaisi jakaa, jotta

e organisaation toimintakyky, jatkuvuus ja laatu voidaan varmistaa
e 0saaminen ja tietamys tulevat nékyviksi ja niita voidaan kehittaa
e tyOtehtavat tulevat nakyviksi ja niité voidaan kehittaa

e hyvat kaytannot voidaan jakaa kaikille

e erilaista tietamysta voidaan hyodyntaa

e tydyhteison jasenten hyvinvointi paranee

¢ yhteisdllisyytta voidaan edistaa

e voidaan luoda osaamista arvostava ilmapiiri

o tietamyksen jakamisesta voidaan tehda kunnia-asia ja positiivinen velvolli-

Suus

3.9 Tiedon jakamisen haasteet

Moilasen (2008, 252) mukaan konkarit luulevat usein nuorten tulevan aina tarvitta-
essa kysymaan asioita, mutta kaytdnnossa konkarit ovat niin ylitydllistettyja oman
tyonsa hoitamisessa, ettd he ovat kaytettavissa kohtalaisen harvoin suhteessa

tarpeeseen. Konkarien rooli oman alansa asiantuntijana tarkoittaa automaattisesti
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sita, ettd h&nen oletetaan keskittyvdn omien tehtaviensa sujuvaan hoitamiseen
eikd nuorten opettamiseen tai tiedon siirtdmiseen. Hiljaisen tiedon ja taidon jaka-
minen on hyva maaritella osaksi konkarin tydnkuvaa, koska silloin asia tulee hoi-

dettua toisella tavalla ja toisen opettaminen sisaltyy luonnollisena osana tyéhon.

Paloniemen (2008, 269) mukaan kiire saa usein aikaan sen, etta tyon lomassa ei
ehditéa vaihtamaan ajatuksia ja kokemuksia tai kysym&an neuvoa toisilta tyonteki-
joiltd. Tyo voi olla aikataulullisesti organisoitu niin, ettei vapaamuotoisille keskuste-
luille ole valttamatta tyopaikalla varattu aikaa eika paikkaa ja yhteisia palavereja
jarjestetddn entistd vahemman. Kokemukseen perustuvan tiedon ja tietdmisen
arvostuksen puute saattaa myos olla esteend hiljaisen tiedon ja osaamisen jaka-
miselle. Vanhoja tietoja ei ehka nahda tarpeellisina ja kayttokelpoisina, eivatka ne
aina sita olekaan, vaan ne voivat olla jo vanhentunutta tietoa organisaation men-
nessa eteenpdin. Uusi ohjelmisto on otettu kaytt6on tai uusia kaytantdja tyon hel-
pottamiseksi, jolloin vanhojen kaytantéjen hoitamiseen tarvitulle hiljaiselle tiedolle

ei enaa ole tarvetta.

Paloniemi (2008, 269) nakee, ettd on olemassa myds negatiivista hiljaista tietoa,
jota ei haluta siirtdéad edelleen. Negatiivisena hiljaisena tietona saattavat kulkea
huonot toimintatavat sek& negatiiviset asenteet tyoyhteisossa. Tietoa voidaan li-
saksi salata ja pantata toisilta, silla tietoa panttaamalla voidaan kuvitella sailytta-
vansa etulyontiasema kilpailussa tyodtehtavista. Tieto voi silloin toimia vallan vali-

neena ja vahvistaa omaa asemaa tyoyhteisossa.

Paloniemen (2008, 269) mukaan olennainen tiedon jakamisen este voi olla my6s
se, etta tyontekijat tydskentelevat yksin. Vaikka yhteydenpito toisessa tyopisteessa
toimiviin kollegoihin on mahdollista puhelimen ja internetin valitykselld, ei tallaista
vuorovaikutusta koeta hiljaisen tiedon jakamisen kannalta riittdvana. Monissa tilan-
teissa keskustelukumppania, neuvojaa tai nayttajaa olisi tarvinnut juuri silla hetkel-
&, kun se ei ole mahdollista. Yksin tydskentelyn haittana on oman tietdmyksen
kartuttamisen ohella se, ettd talloin omakaan tietamys ja osaaminen eivat vality

muille.
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3.10 Hiljaisen osaamisen tunnistaminen

Moilanen (2008, 251) ndkee, etta hiljaisen tiedon olemassa oloa on vaikea tiedos-
taa ja ymmartaa, koska se on niin itsestaan selvad. Nuori kokematon tyontekija ei
viela tieda kaikkea sita, mita tydelama ja erilaiset tyotehtavat pitavat sisallaan. Va-
haisellakin tiedolla ja taidolla varustettuna oleva nuori voi luulla tietdvansa jo pal-
jon, vaikka todellisuus onkin toisenlainen. Konkari taas paljon tietavana, taitavana
ja kokeneena hallitsee paljon organisaation erilaisia tilanteita ja tehtavia, mutta
han ei sen sijaan nde tata osaamistaan erityisena arvona. Han vain tietaa ja taitaa

seka suoriutuu sujuvasti tyotehtavistaan.

Moilasen (2008, 239-240) mukaan hiljaisen tiedon tunnistamisessa on vaikeutena
sen abstrakti muoto, toiminta- seka tilannesidonnaisuus ja itsestaanselvyys. Hiljai-
nen tieto ei ole yleensa helposti nahtavissa eika nimettavissa. Hiljaista tietoa voi-
daan kuitenkin pyrkia tekemaan nadkyvammaksi ja konkreettisemmaksi. Asiakas-
palvelutilanteisiin liittyva konfliktien kasittelytaito voidaan esimerkiksi nimetd ihmi-
sen kyvyksi selviytya vaikeista vuorovaikutustilanteista. Tama taito luokitellaan
kuuluvaksi sosiaalisiin taitoihin. Hiljaisen tiedon tunnistaminen seka jakaminen
tapahtuvat yhteisty6ssa ja vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Abstrak-
tien asioiden konkretisointi, samoin kuin osallistuminen edellyttaa vuorovaikutusta,

asioista puhumista ja yhteisista merkityksista neuvottelua.

Moilasen (2008, 251) mielesta hiljaisen tiedon tunnistaminen on arjen tydelamassa
vaikeaa. Asiat muuttuvat osaamisen ja taitojen kehittymisen my6ta automaattisiksi,
jolloin niihin ei osata kiinnittdd huomiota, kun niitd ei osata tunnistaa, niita ei myos
saada vdlitettya toisille tydyhteison jasenille. Ryhmaprosessissa, joka on hiljaisen
tiedon tunnistamista varten jarjestetty, on tunnistaminen helpompaa. Eri-ikéiseille
tyontekijoille jarjestetdan aika, paikka ja vuorovaikutteista tydskentelya oman
osaamisen ja hiljaisen tiedon tunnistamiseksi. Asia nostetaan esille, sen dareen
pysahdytaan, siitéa tehdaén niin iso numero, etté itsestaan selvyydet haviavat. Asi-
asta kysellaan, sita ihnmetellaan, sita pydritellaan, sita kuvataan, asian osille anne-
taan nimi& ja osia ryhmitellaan laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Hiljainen tieto jalos-

tuu ja saa erilaisia muotoja yhteisessa keskustelussa toisten kanssa.



28

4 MENTOROINTI

Toisena paateemana kasitelladn mentorointia eri nakokulmista. Aluksi mentoroin-
nin kasitteesta ja sen jalkeen tarkastellaan historiaa. TAméan jalkeen tarkemmin
mitd mentorointi oikein on ja siita siirrytd&n mentoroinnin tavoitteisiin. Mentorointia
sukupolvelta toiselle, kappaleessa avataan ensimmaisen, toisen, kolmannen ja
neljannen sukupolven mentorointia. Seuraavaksi tarkastellaan valmentajan ja
mentorin eroavaisuuksia vai onko heilla eroa ollenkaan. Taman jalkeen perehdy-
taan myds siihen, millaista hydtyd mentoroinnista on liiketoiminnalle ja tassé kap-
paleessa kéasitellaan niin mentoroitavan kuin mentorin hy6tyja. Lopuksi tarkastel-
laan mentoroinnin merkitysta tydyhteisolle ja mietitddn mentoroinnin tulevaisuutta.
Mentoroinnin kappaleet etenevét historiasta nykyhetkeen ja katsotaan hieman

my0s tulevaisuuteenkin.

4.1 Mentoroinnin kasite

Kupias ja Salo (2014,12) toteavat mentoroinnin olevan yksi vanhimpia kehittami-
sen keinoja ja sita on toteutettu vuosituhansia, jo paljon ennen kuin siita kaytettiin
sanaa "mentorointi’. Mentorointi on ollut hyva tapa vélittdd osaamista henkildlta ja
sukupolvelta toiselle. Onnismaa (2007, 84) toteaa mentoroinnin olevan kansainva-
lisesti tunnettua, mutta Suomessa se on tullut vasta viime vuosien aikana tunne-
tummaksi. Mentoroinnin on havaittu luovan ja kehittdvan uusien tyontekijoiden
kaytantoja seka vahentavan tyduupumusta, lisaksi mentorointi helpottaa uuteen

tydyhteis66n kiinnittymista.

Kupiaksen ja Salon (2014, 59) mukaan mentoroinnin joustavat kayttomahdollisuu-
det ja edut ovat huomattu monissa organisaatioissa. Mentorointia kaytetddn yha
useammin systemaattisesti yhtend henkiléston ja organisaatioiden kehittdmisme-
netelmana. Mentorointi taipuu monenlaisiin tarpeisiin ja tilanteisiin, tarpeet ja pai-
notukset voivat olla eri organisaatioissa ja tilanteissa hyvinkin erilaiset. Mentorointi
voi tapahtua kokonaan yrityksen sisaisend mentorointina oman henkiléston kehit-
tamisena, muutaman yrityksen kesken toteutettavana tai siten, ettd yrityksessa

oleville aktoreille hankitaan ulkopuoliset mentorit. Mentorointia hyédynnetaén
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my0s jarjestbissa ja oppilaitoksissa. Jarjestot tarjoavat jasenilleen mahdollisuutta

osallistua mentorointiin, ja oppilaitosmentoroinnissa opiskelijat toimivat aktoreina.

Puusa ja Eerikainen (2011, 60) toteavat, ettd mentoroinnin merkitys hiljaisen tie-
don valittamisessa on tunnistettu ja mentorointi on syvallisempi oppimisprosessi
kuin pelkka mallioppiminen, se sopii hyvin hiljaisen tiedon siirtamiseen koke-
neemmalta tyontekijalta vasta-alkajalle, noviisille. Mentori perehdyttdd mentoroita-
van varsinaisten tdiden lisaksi organisaation liiketoimintaan, siirtda omia kokemuk-
siaan ja nakemyksidan uudelle tulokkaalle seka tutustuttaa ulkopuolisiin kontaktei-
hin. Seuraamalla, havaintoja tekemalla ja osallistumalla jonkun toisen asiantuntijan

tyohon kaytannossa voi kehittya asiantuntijaksi.

Kiinnostus on kasvanut viime aikoina yrityksissa ja talouselamassa mentorointia
kohtaan. Konstruktivistinen kasitys tiedon rakentumisesta, jossa lahtékohtana pi-
detddn oppijan omia kokemuksia ja kasityksid, on muuttanut sekd mentoroinnin
kaytanteita etta kasitteellistd merkitysta. Mentorointi tulkitaan yha enemman vuo-
ropuheluksi, keskusteluksi tai dialogiksi eli sita ei ymmarreta yksisuuntaisena oh-
jauksena. Mentorointi on vastavuoroista ajatusten vaihtoa ja tiedon yhteista raken-
tamista, jossa molemmat osapuolet oppivat konstruktivistisesta nakokulmasta.
(Heikkinen & Huttunen 2008, 203-205.)

Tuula Lillian mukaan (Perala 2012) mentorointi ei ole pelkkaa juttelua tai yhdessa
viihtymista. Mentorointi on oivallinen tapa luoda puitteet uusien ajatusten viriami-
selle ja niiden punnitsemiselle. Mentori saa tekemilladn kysymyksilla monet idut
kasvamaan sirkkalehdiksi ja suuriksi versoiksi. Esittamalla rakentavaa kritiikkia
seuraavaa kertaa varten, han voi saada valmennettavan miettim&an, misséa voisi
olla kyseisen asian oikea kanta. On hyva sopia aina tapaamisen lopuksi, mité val-
mennettava aikaansaa ennen seuraavaa tapaamista. Uusi tapaaminen alkaa aina
valiajan tapahtumien purkamisella, sen kertaamisella miten valmennettava on so-
vituista tehtavista suoriutunut. Yksi tarkeimmista asioista, mitd mentori voi aktorille

antaa, oli ja on aika.

Mentorointi voi siis olla mm. sparraamista, esimerkkin& toimimista, kuuntelemista,
kyseenalaistamista, neuvomista, kovien haasteiden antamista tai oikeitten henki-

I6iden luokse ohjaamista. Paivittdisessa tydssamme meistd lahes jokainen on
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mentoreina myds meidan asiakkaillemme, kuten itsekin olen kouluttajan tydssani.
Taman paivan haasteena tyfelamassa on usein ihmisten vahvuuksien tunnistami-
nen. Mentoroinnin avulla ihmiset oppivat tuntemaan ja arvostamaan toisiaan. Men-
torointi on tydelaman kehittamisen muoto, joka on tullut jaddakseen. Mentoroinnin
lahtokohtana on toisten osaamisen arvostaminen ja oman tiedon jakaminen. Se on
tyoelamassa tapahtuvaa vuorovaikutusoppimista, jossa usein vanhempi ja koke-
neempi, viisas henkil6 siirtda ajatuksia nuoremmalle, energiselle ja ennakkoluulot-

tomalle henkildlle. Tassa prosessissa molemmat oppivat toisiltaan.

4.2 Mentoroinnin historiaa

Nykyaikaisen mentoroinnin juuret ovat Japanissa, jossa iké ja kokemus ovat olleet
aina arvossaan. Japanissa on huomattu myds mentoroinnin arvo ns. hiljaisen tie-
don hyddyntamisessa. Amerikkalainen yritysmaailma I6ysi nopeasti mentoroinnin
hyddyt. Eurooppaan mentorointi rantautui USA:n esimerkin kautta. Suomessa
mentoroinnista on puhuttu mentorointina 1970-luvulta alkaen. (Kupias & Salo
2014,14))

Historian mukaan Homeroksen eepoksissa Mentori oli Odysseuksen miehista vii-
sain ja luotettavin. Naispuolisen jumalattaren Pallas Athenen, kuolemattoman, oli
muututtava kuolevaisen, mutta miespuolisen Mentorin hahmoon lisatakseen uskot-
tavuuttaan. Englannin kielessa mentorointi maaritelladn kahden yksilén, mentorin
ja aktorin eli mentoroitavan, ainutkertaiseksi kehitykselliseksi suhteeksi. Mentori on
yleensa ammatillisesti kokenut ja organisaatiossa arvostettu henkild, joka on sitou-
tunut ohjaamaan ja tukemaan aktoreiden ammatillista kehittymista. Perinteisissa
maaritelmissa on viitattu ikdaan: mentori on vanhempi kuin aktori. Aktorin ajatellaan
talléin olevan uraansa aloittava tai tydpaikkaan tuleva, perehdytysta tarvitseva uusi
tyontekija. (Onnismaa 2007, 84-85.)

4.3 Mitd mentorointi on

Mentorointi on yksi kehittamis- ja ohjausmuoto muiden joukossa. Osa ohjaajista on

keskittynyt ohjattavan ajatusten ja osaamisen esiin nostamiseen (coachit, tydnoh-
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jaajat ja fasilitaattorit). Mentoreiden tehtavat ja rooli sijoittuvat mukavasti naiden
kahden ohjaajatyypin valimaastoon. Mentoreiden paikka on joustava. Mentorointi
VOi painottua tarpeista ja tilanteista riippuen joko perehdyttamisen tai coachingin ja

tyonohjauksen suuntaan. (Kupias & Salo 2014, 19.)

Mentorointi alkaa henkilosta, jolla on jokin tarve. Tama henkild tapaa kokeneem-
man henkilon, jolla on jotain annettavaa kyseisen tarpeen suhteen. Kokeneempi
henkil6 eli mentori kertoo, mita on lapikaynyt tai oppinut, ja silla tavoin kokematto-
mamman, mentoroitavan eli aktorin tarpeet tulevat tyydytetyiksi. Samalla, kun
mentoroitava ottaa vastaan sen, mita hanelle kerrotaan, hanelle valittyy mentorilta
voimaa kasvaa tuon tilanteen kautta. Kyseessa ei ole ainoastaan tiedon kertomi-
nen ja vastaanottaminen, vaan siind tapahtuu samalla my6ds voimaantumista.
(Stanley & Clinton 2007, 29-33.)

Otalan ja Ahosen (2005, 167) mukaan mentorointiohjelmista on paljon hyvia ko-
kemuksia, keinoina hyddyntaa kokemustietoa ja nuorempien valmennusohjelmina.
Mentorointia voi jarjestaa joko isomman yrityksen sisalla tai verkossa, mutta se
edellyttaa kuitenkin aina organisointia ja perustiedon antamista sek&a mentorille
ettd mentoroitavalle. Organisaatioiden HR-henkilot vastaavat yleensa mentorisuh-
teiden jarjestelyista, mutta yhta hyvin esimies voi hankkia alaiselleen mentorin tai
ihminen voi hankkia mentorinsa itse. Tehokkuusvaatimukset eivéat tue seniori-
juniori-paritydskentelyd, mutta tiimeja koottaessa tulisi huomioida eri-ikaiset ja ko-

kemustiedon mukana olo.

Otala ja Ahonen (2005, 169) ovat sitd mielta, ettd uuden osaamisen syntymisté
voidaan tukea tietoisella prosessilla ja tietyilla toimintatavoilla. Seuraava taulukko
on yksi esimerkki, mutta siihen voidaan jokaisella tyOpaikalla valita eri lokeroihin
heille sopivia tydkaluja ja tyomenetelmid. Prosessia pydritetdaan, mutta se edellyt-
tda ohjausta, joka sopii hyvin esimerkiksi tiiminvetajélle. Seuraavassa taulukossa
korostuu kaytdnnon kokemus ja tekeminen, mutta myds luottamuksellisen ilmapii-

rin ja keskustelukulttuurin merkitys.
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Taulukko 2. Uuden tiedon luominen hiljaisen ja tasméatiedon muuttamissyklilla
(Otala & Ahonen 2005, 171).

Hiljainen tieto Tasmatieto

Hiljainen

tieto Intuitiivinen tieto Kasitteellinen tieto
Sosiaalistaminen Ulkoistaminen
Kokemustiedon jaka- Kokemustiedon mallinta-
minen keskusteluissa | minen ja muuntaminen

tasmatiedoksi

Tasma- | Operatiivinen tieto Systemaattinen tieto

tieto Sisaistaminen Yhdistaminen synteesi
Uuden opin soveltami- | Tasmatiedon jakaminen
nen kaytantoon ja ko- | kayttoon esim. koulutuk-
kemuksen kerddminen | sessa
siita

Kupias ja Salo (2014, 11-12) ovat todenneet, ettd mentorointi perustuu mentorin
ja aktorin luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen. Mentori sitoutuu autta-
maan aktoria taman ammatillisessa kehittymisessa ja on luotettava neuvonantaja
ja uskottu. Aktori taas on kehittymishaluinen henkild, joka on valmis luottamuksel-

liseen vuorovaikutussuhteeseen. Tassa on mentoroinnin peruslahtékohta.

Kupiaksen ja Salon (2014, 11-12) mukaan mentoroinnissa on olennaista oppimi-
nen. Vaikka organisaation asettamat tavoitteet mentoroinnille olisivat kuinka sel-
keét, niin mentorointi epdonnistuu, jos tavoitteet eivat saa tarttumapintaa henki-

|6issd, joiden pitaisi kehittyd. Mentorin ja aktorin pitda tulla keskenaan toimeen, ja
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mentoroinnin pitaisi aina tukea ensi sijassa aktorin tarpeita sekd kehittymistéa. Vii-
me kadessa mentoroinnin tavoitteena on aina aktorin kehittyminen ja oppiminen,
vaikka lahtokohta mentroinnille olisikin mentorin osaamisen jakaminen. Mentorin
oppiminen tulee sivutuotteena, jos han on valmis reflektoimaan kokemuksiaan ja

vastaanottavainen aktorin ajatuksille ja ideoille.

Heikkinen ja Huttunen (2008, 205) toteavat, ettei mentorointi ole aina vain kahden
ihmisen valinen suhde vaan nykyaan on yha tavallisempaa, ettd useat henkilot
voivat kokoontua mentoroinnin merkeissa. Silloin kokemusten jakaminen ja oppi-
minen vertaisryhméssé korostuu. Vertaismentoroinnissa tieto siirtyy seka yhdessa
tekemisen etta dialogin kautta ja vertaistukea hyddynnetdan parhaalla mahdollisel-
la tavalla. Mentorointi ei valttamatta edellyta hiljaisen tiedon muuttamista sanalli-
seen muotoon, vaan myo6s yhdessa tekemisen kautta mentorin hiljainen osaami-
nen valittyy aktorille eli mentoroitavalle henkil6lle. Aktori voi kysymyksillaan yhtei-
sen tyoskentelyn aikana nostaa esille seikkoja, joita mentorille ei tulisi mieleen-
kaan, vaikka ne olisivatkin elintarkeita onnistuneen lopputuloksen aikaansaa-

miseksi.

4.4 Mentoroinnin tavoitteet

Mentoroinnille asetetaan my6s organisaatiokohtaisia tavoitteita mentori- ja aktori-
kohtaisten tavoitteiden lisaksi. Organisaation tilanteesta ja tarpeista riippuen men-
toroinnin tavoitteet voivat vaihdella suurestikin organisaatioittain seka eri mento-

riohjelmittain, samassakin organisaatioissa. (Kupias & Salo 2014, 68-69.)
Tassa tyypillisia mentoroinnille asetettuja tavoitteita (Kupias & Salo 2014, 68—-69):
» Aktoreiden auttaminen kehittymdan omassa tydssaan

» Aktoreiden auttaminen sitoutumaan organisaatioonsa ja ymmartamaan sen

toimintaa

» Aktoreiden auttaminen selviytymaan tyossaéan eteen tulevista haasteellisis-

ta tilanteista

» Aktoreiden auttaminen ymmartamaan organisaation historiaa
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» Aktoreiden turvallisuudentunteen ja tyéhyvinvoinnin lisd&minen
» Mentoreiden hiljaisen tiedon jakaminen ja ndkyvaksi tekeminen

» Mentoreiden heréttaminen oman osaamisensa arvostamiseen ja kayttoon

elakevuosien kynnyksella
> Mentoreiden herattdminen kehittamaan itseédan viela lisaa

» Mentoreiden auttaminen ndkemaan ja ymmartdméaan uuden sukupolven

ajattelua

» Mentoreiden auttaminen kehittymaan valmentavan tyoskentelyotteen kay-

tosséa
» Oman tyouran ndkeminen mielekk&ana tai eheéna kokonaisuutena
» Tyopaikan kulttuurin kehittaminen
» Oppimisen laadun parantaminen

» Verkostoitumisen lisdaminen (talon sisalla tai talon ulkopuolelle — tarpeesta

riippuen)
» Laadun kehittaminen
» Yhteistyon ja vuoropuhelun lisaéaminen

> Vuorovaikutuksen lisaaminen

Samaan mentoriohjelmaan ei ole mahdollista ja tarkoituksenmukaista saada mah-
dutettua kaikkia edella mainittuja tavoitteita, vaan organisaatioissa olisi hyva jo
suunnitteluvaiheessa rajata tarkeimmat tavoitteet mentorointiohjelmalle. Sopiva
maara on 3-5 tavoitetta. Tavoitteet kertovat, miksi mentorointiohjelma organisaa-
tiossa jarjestetaan. Tarpeet ja painotukset voivat olla eri organisaatioissa ja tilan-
teissa hyvinkin erilaiset, mutta mentorointi taipuu monenlaisiin tarpeisiin ja tilantei-
siin. (Kupias & Salo 2014, 68—-69.) Mentorointiohjelmia voidaan rakentaa hyvin

erilaisista lahtokohdista organisaation tarpeiden ja tavoitteiden mukaan.
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4.5 Mentorointia sukupolvelta toiselle

Elamé&nkaaren tutkijan Daniel J. Levinsonin (1986) mukaan mentorointi on suku-
polvien vuorovaikutusta. Mentori on esikuva, joka kutsuu nuorta tydmaailmaan ja
hyvaan ammatillisuuteen. Hanen mukaansa mentorisuhde paattyy usein konfliktiin,
kun nuori aktori itsenaistyy. Mentori kutsuu kokenutta tyontekija& uusiin tehtaviin,
uuteen organisaatiokulttuuriin ja mahdollisesti pidemmaéan aikavalin urasuunnitte-
luun. Mentori voi olla opettaja, neuvoja, tukija, isdntd, emanta, opas, esimerkki tai
tukija. (Onnismaa 2007, 85.)

Oppipojan tai kisallin ja mestarin suhde on klassinen esimerkki siita, miten tyo opi-
taan jaljittelemalla toisen tekem&a tyotd. Uusi ammatti ja usein koko tuleva ela-
manura on opittu seuraamalla laheltd mestarin ty6td, saatu neuvoja, vihjeita ja
kuunneltu tarinoita ja kokeilemalla itse. Mentori on ollut roolimallina ja samaistumi-
sen kohteena aktorille. Tyypillisesti maanviljelijan ammattiin on opittu viela viime
vuosikymmenind télla tavalla. Maanviljelijaksi kasvettiin usein kotitilalla t6ihin osal-

listuen ja vanhempien tydskentelya seuraten. (Kupias & Salo 2014, 12-13.)

4.5.1 Ensimmaisen sukupolven mentorointi

Kupiaksen ja Salon (2014, 15) mukaan ensimmaisen sukupolven mentoroinniksi
kutsutaan mentorin tiedon ja osaamisen siirtamisestéa aktorille, mik& on hyvin men-
torointikeskeista. Mentori osaamisineen ja kokemuksineen on mentoroinnin keski-
0ssa ja aktori on mentorin toimenpiteiden kohteena eli mentoroitavana. Parhaim-
millaan mentori voi mentorikeskeisessd mentoroinnissa tuoda esille omaa osaa-
mistaan ja selkiyttad omia nakemyksiddn. Han voi saada lisdd intoa omaan tyo-
honsa ja kokea olevansa arvostettu ja tarked. Mentori voi myds valittda tarkeda
kokemustietoa organisaation sisalla. Pahimmillaan mentori voi valittaa tietoa, joka
on vanhentunutta tai haitallista, jos joku ottaa sen kritiikittdmasti vastaan. Mentori
voi my0Os tarinoida asioista, jotka eivét lainkaan kiinnosta aktoria. Han voi myos

antaa neuvoja, joita aktori ei pyyda tai halua.

Kupiaksen ja Salon (2014, 15) nakemys on, ettda mentoroitava voi saada hyvinkin

paljon irti mentoroinnista, mikali asetelma on kuitenkin laht6kohdiltaan sellainen,
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ettd mentori tietdad asioita myds mentoroitavan puolesta ja mentoroitavan tehtava-
na on ottaa tiedot ja neuvot vastaan. Tama passivoi aktoria tai mentoroitavaa eika
hyodynna aktorin/ mentoroitavan osaamista ja nakokulmia. Tata mentorointitapaa
kutsutaan myos tiedonsiirtomentoroinniksi, jonka tunnusmerkkina on, etta mentori

on koko ajan danessa ja kuuntelee vain vahan aktoria.

4.5.2 Toisen sukupolven mentorointi

Kupias ja Salo (2014, 16-17) toteavat toisen sukupolven mentoroinnissa painottu-
van aktorilahtdisen oppimisen, jossa korostuvat aktorin omat tavoitteet. Mentorin
osaamisen ja kokemusten pitaa tukea aktorin tavoitteita. Tallainen mentorointi on
parhaimmillaan erinomaista perehdytystd, jossa mentori hyddyntdd omaa osaa-
mistaan aktorin parhaaksi. Yhdessa keskustellaan asioista ja aktori muodostaa
oman kasityksensa kasitellyistéa asioista. Tallainen mentorointi on pahimmillaan
kapea-alaista, ja mentorin osaaminen ja kokemukset muodostavat keskustelun

rajat.

Kupiaksen ja Salon (2014, 16—17) mukaan mentori auttaa aktoria ymmartamaan
sen, minka han on itse jo ymmartanyt. Oppimisessa ja kehittymisessa on olennais-
ta oppijan oma toiminta. Tietoa, osaamista ja kokemuksia ei voi siirtaa, vaan oppi-
akseen ja ymmartddkseen asioita, jokaisen taytyy tyostdd niitd omassa mieles-
saan. Kasiteltavilla asioilla tulee olla kytkés aktorin kiinnostuksen kohteisiin, jotta
tama tydstaminen olisi mahdollista. Siirtyminen ensimmaisen sukupolven mento-
roinnista toisen sukupolven mentoroinniksi edellyttaa sitd, etté aktorin aktiivisuutta
vahvistetaan ja hanen nékokulmiaan huomioidaan mentoroinnissa entista enem-
man. Mentorin osaaminen ja kokemukset saadaan paremmin kaytt6on, kun ne
kohtaavat aktorin ajatus- ja kokemusmaailman. Toisen sukupolven mentorointia

voidaan kutsua myds opastavaksi mentoroinniksi.

4.5.3 Kolmannen sukupolven mentorointi

Kupiaksen ja Salon (2014, 17) mukaan kolmannen sukupolven mentoroinniksi kut-

sutaan ratkaisu- ja voimavarakeskeisyyden sek& coachingin myota valmentavaa
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otetta. Aktorin omat tavoitteet ja tarpeet korostuivat entisestdén. Mentorin roolina
oli ja on tukea aktoria tAm&n kehittymisessa. Mentori ei ensisijaisesti kerro omia
kokemuksiaan ja ndkemyksiaan, vaan enemmankin kuuntelee ja keskustelee akto-
rin kanssa. Tarkoituksena on auttaa aktoria ymmartamaan ja oivaltamaan asioita
ja ilmiéita yli mentorin kokemusten ja osaamisen. Mentori on aktorin oppimispro-
sessin ohjaaja. Parhaimmillaan tallainen malli auttaa aktoria oppimaan ja oivalta-
maan ohi ja yli mentorin osaamisen. Pahimmillaan toimintamallissa hukataan men-

torin osaamista ja koko hieno perusajatus mentoroinnin tarkoituksesta vesittyy.

Kupiaksen ja Salon (2014, 17) ndkemys on, etta tatd kolmannen sukupolven men-
torointia kannattaa soveltaa sellaisiin tilanteisiin, jossa ei ole kyse niink&&n konk-
reettisen tiedon ja yksittaisten kokemusten jakamisesta, vaan pikemminkin mento-
rin “viisauden” hyddyntamisesta tai aktorin voimavaroista. Tata mentorointiotetta
voi soveltaa loistavasti muun mentoroinnin ohella. Taméan kolmannen sukupolven
mentoroinnin onnistuminen edellyttaa mentorilta valmentavaa otetta. Myds erilais-
ten valmennustydkalujen kaytosta voi olla hyotya. Aktorilta kolmannen sukupolven
mentorointi edellyttéda vielda aktiivisempaa otetta kuin toisen sukupolven mentoroin-
ti. Kolmannen sukupolven mentoroinnille voi antaa myds valmentavan tai

coachaavan mentoroinnin nimen.

4.5.4 Neljannen sukupolven mentorointi

Kupias ja Salo (2014, 18) nakevat, etta neljannen sukupolven mentorointi on ns.
vertaismentorointia ja pohtivat, onko se mentorointia en&é lainkaan vai ovatko aika
ja tydelaman vaatimukset ajamassa mentoroinnin ohi. Mentorointi on muuttumas-
sa. Samanaikaisesti kuitenkin mentorointia sovelletaan menestyksellisesti monella
eri tavalla. Yh& useammin mentorointi jarjestetddn vertaismentorointina. Kumman-
kaan tai kenenk&&n osaaminen ei tdssd mallissa ole ylivertaista, vaan osapuolet

kuuntelevat toinen toistaan ja keskustelevat tasavertaisesti yhdessa.

Kupiaksen ja Salon (2014, 18) mukaan talla mallilla voidaan saavuttaa aito tasa-
vertainen dialogi, mik&a taas voi synnyttaa jotain uutta, joka ei ole ollut kenenkaan
omaa ennen keskustelua. Parhaimmillaan tallainen malli tuottaa uudenlaisia inno-

vaatioita. Pahimmillaan sitéa sovelletaan toimintaymparistéon, johon se ei sovi. Sil-
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loin, kun tarvitaan perehdyttavd&d mentorointia, jossa jonkun tietyn kokeneemman
henkilon osaamista halutaan jakaa, mentorointi kannattaa jarjestda perinteisem-
min. Hyvaa mentorointia voi taman paivan tydelamassa toteuttaa toisen, kolman-
nen ja neljannen sukupolven mentorointina. Aktoreiden, ja mentoreiden omat tar-
peet seka organisaatioiden vaatimukset saatelevat sita, millaisia painotuksia men-

torointi saa.

4.6 Valmentaja, mentori

Juusela (2010, 21) toteaa, ettd mentoriksi sopii ihminen, joka on kiinnostunut
muista ihmisista ja han haluaa auttaa kollegoita eteenpéin. Tama pitdd varmasti
paikkaansa, silla mentorilla olisi hyva |0ytyad auttamisen halua. Ohjattavalleen val-
mentajan on annettava itsevarmuutta selkeyttdd omat ajatukset, jotta ohjattava
osaa maaritella tarkan suunnan elamalleen, jota kohti han lahtee pyrkimaan ja al-
kaa tekemaan niita asioita, joita paamaaréan saavuttaminen hanelta vaatii. Taman
myota valmennettava 16ytdd omat sisaiset ominaisuudet, kehittden samalla sisais-

ta johtajuuttaan.

Juuselan, Lillian ja Rinteen (2000, 189) mukaan valmentaja auttaa ohjattavaansa
asettamaan omat pdadmaaréansa ja laittamaan ne samalla tarkeysjarjestykseen.
Héan auttaa paaseméaan alkuun tydssa paamaarien saavuttamiseksi. Oman minén
johtamien ja vastuun ottaminen omasta kayttaytymisesta on paamaarien saavut-
tamisen lahtokohtana, seisominen omien ajatusten, sanojen ja tekojen takana.
Tassa asetetaan kovia vaatimuksia valmentajalle. Valmentajan on kyettava anta-
maan lisdarvoa ohjattavan kasvuun. Valmentajan on my6s pyrittava lisddmaan
ohjattavan tietoisuutta asioiden syy-yhteyksistd, kayttdmattomista kyvyista, kayt-
tamattomista voimavaroistamme, minakuvasta, rajoittuneesta mielestd, itsemoti-

voinnista ja ympariston merkityksesta.

Juuselan ym. (2000, 189) ndkemys on, etta valmentaja auttaa valmennettavaansa
sisdistamaan omat asenteensa ja tavat, seka niiden muuttamisen suotuisammaksi
padmaaran tavoittelemiseksi. Han auttaa valmennettavaansa ymmartamaan moti-
vaation merkityksen. Valmentaja pyrkii selkeyttdm&én valmennettavan arvomaail-

maa, jolla on merkitysta paamaarien asettamisessa. Naita asioita kaydaan yhdes-
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sé lapi pidemmaéan aikaa saanndllisesti, tietoisen ja hallitun prosessin kautta. Ta-
man kautta syntyy edellytyksia realistisille suunnitelmille, td&smennettyyn ajatte-
luun, maaraaikoihin sitoutumiseen, lujaan paattavaisyyteen seka vahvaan itseluot-

tamukseen.

Juuselan ym. (2000,190) mukaan jokaisen ihmisen ainutlaatuisuutta ei saa unoh-
taa, samoin kuin tunteita, tiedonkasittelya, johtamista sek& vuorovaikutustyyleja.
Asioita tehdaan kokonaisvaltaisesti ja tama on hyvin oleellista oivaltaa. Kaikki vai-
kuttaa kaikkeen eikd mikdan tekemisista ole irrallista. Erilaisuudesta huolimatta
tavoitteet ovat usein hyvin samanlaisia. Ratkaisevaa taman takia onkin oivaltaa
jokaisen olevan ajatteleva ihminen. Yksilollistd kasvua tukee humanistiskonstruk-
tiivinen oppimiskasitys. Valtava haaste on tydyhteistn, seka tydntekokulttuurin
kehittaminen kaikkien henkistd kasvua tukevaksi, sekd oman minan tietoinen joh-
taminen ja henkilokohtainen kasvu. Juuselan ym. (mp.) nakemys on, etté jokainen
tarvitsee oman mentorinsa, valmentajansa, mastercoachinsa, oli sitten kysymyk-

sessa mika tahansa yhteiso.

4.7 Mentoroinnin hyoddyt liiketoiminnalle

Mentoroinnin hyodyllisyydesta ovat kirjoittaneet Ristikangas, Clutterbuck ja Man-
ner (2014, 55-56) kirjassaan, etta tAhan mennessé on tehty jo lukuisia tutkimuksia
jotka vahvistavat sita tietoa, jotta mentorointiin panostamisen vaikuttavuus nakyy
ja tuntuu organisaatioissa. Mentorointiohjelmista hyotyvat ainakin ylin johto, tulevat
mentoroitavat, tulevat mentorit ja kolmannet osapuolet, kuten linjaesimiehet ja HR-
osastot. Hyva kysymys on se, miksi organisaation kannattaa investoida mentoroin-
tiohjelmaan sen sijaan, ettd antaisi tyontekijoiden vuorovaikutuksen tapahtua itses-

taan epavirallisesti.

Ristikankaan ym. (2014, 55-56) mukaan nykypdaivana jokaisessa organisaatiossa
tarvitaan urakehityksen ohjelma, joka synnyttdd4 motivoituneita tulevaisuuteen
suuntaavia tyontekijoitd. On hyva huomioida myods ne tyontekijat, jotka jadvat tie-
tylle tasolle, silla hekin saattavat tarvita urasuunnittelua, koska tyén luonne muut-

tuu. Esimiesten olisi hyva tunnistaa ja kehittda heidan kykyjaan. Asettaa heille ura-
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tavoitteita tietden, miten he voivat saavuttaa tavoitteet mahdollisimman kaytannon-

l&heisesti ja tehokkaasti.

Ristikankaan ym. (2014, 57—62) mukaan mentorointi toimii hyvin koosta, kulttuuris-
ta tai toimialasta riippumatta lahes kaikissa organisaatioissa. Mentorointiohjelman
myo6ta rekrytointi ja perehdyttaminen helpottuvat. Tyodntekijoiden motivaatio para-
nee ja samalla yrityskulttuuri seka johtaminen kehittyvat. Tyontekijat ovat sitoutu-
neempia ja tyytyvaisempia tyéhonsa, minka myoéta he ovat myds tehokkaampia
heidan tytssaan. Mentorointi keskittyy epavirallisten vuorovaikutusverkostojen
tunnistamiseen ja kehittdmiseen. Ne parantavat yrityksen tuottavuutta ja tehok-
kuutta, silla ne saavat aikaan enemman toimintaa, innovaatioita, oppimista ja no-

peampaa sopeutumista muutostilanteisiin.

Juusela (2010, 23) toteaa, etta verkostot ovat ensiarvoisen tarkeita, jos mielii sel-
viytyd tdssé monimutkaisessa, levottomassa ja jannittavassa ajassa. Mita laajempi
henkilon verkosto on, sita paremmat mahdollisuudet hanella on |oytaa tarvittava
tieto. Onnistunut verkottuminen on opittu taito, ei syntymalahja. Erds mentorin teh-

tava onkin siirtdd aktorille omia organisaation sisaisia tai ulkopuolisia kontaktejaan.

Ristikankaan ym. (2014, 61) mukaan se onko mentorointiohjelmista hyotya, riippuu
lopulta siitd, millaisia tavoitteita sille on asetettu. Tavoitteena voi olla muun muas-
sa “ottaa kayttoon erilaisuuteen liittyvaa kayttamatontd potentiaalia tai toimia
stressin kasittelyn "varaventtiilind” tai auttaa "nakymattomia” yksildita tulemaan
paremmin esille ja osoittaa organisaatiolle heidan kykynsa”. Mentorointiohjelmalla
(s. 57-62) voidaan tukea esimiehia kehittymaan kaupallisessa ajattelussa tai aut-
taa heitd kehittdmaan esimiesvalmiuksia. Silld voidaan myo6s lisatd luovuutta ja
riskinottokykya. Kaikkien mentorointiohjelmien yhdistavana tekijana on tavoite aut-

taa ihmisia saavuttamaan potentiaalinsa.

4.7.1 Mentoroitavan hyodyt

Ristikangas ym. (2014, 62—65) toteavat, ettd mentoroitavat sitoutuvat usein 10-40
prosenttia paremmin. Mentorointiohjelman johdosta suuri saasto tulee rekrytointi-

kuluissa ja sijaisen kouluttamisen kuluissa. Mentorointiohjelman vaikutuksesta
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saastoa tulee myds silloin, kun vanha tyontekija on lahtenyt ja saadaan uusi tyon-
tekija tilalle, silla hanen taytyy ensin oppia uusi tyd, ennen kuin h&n on tuottava
tyontekija. Tekemattomista toistd ja mahdollisista asiakkuuksien menetyksista
saattaa tyontekijan vaihtumisen johdosta vastaavasti syntya tappiota organisaatiol-
le, joita voidaan mentorointiohjelman avulla vahentaa. Yleisimpia hyotyja mentoroi-
tavalle ovat mahdollisuus verkostoitua ja saada neuvoja oman verkoston laajen-
tamiseen. Saada rinnalle henkil6, joka ymmaéartda hankalia tilanteita ja auttaa sel-
viytymaan niistd. Mentoroitavalle on tarkeaa saada lahelle joku henkild, joka uskoo

haneen ja hanen kykyihinsa, tama vaikuttaa positiivisesti hanen tyonsa tulokseen.

Ristikankaan ym. (2014, 62—65) mukaan mentorointi voi auttaa selvittimaan, mita
mentoroitava haluaa elamaltaan ja tyoltaan, seka miten han osaa tehda oikeita
ratkaisuja ja uhrauksia. Han oppii kasittelemaan paremmin palautetta ja osaa aset-
taa sen oikeisiin mittasuhteisiin. Mentorointi on tilaisuus haastaa omat ja organi-
saation ajattelumallit. Monien pdadmaarana on kehittyd ihmisena ja saada uusia
mahdollisuuksia. Mentorointi lisda itseluottamusta. Mentorin kautta mentoroitava
oppii myos asioita, jotka liittyvéat organisaation kulttuuriin, arvoihin, imagoon, tavoit-
teisiin ja hallitsevaan johtamistyyliin. Mentoroitavat oppivat edustamaan itseéan ja
oppivat ndkemaan, milloin on hyva tulla huomatuksi yksilona ja milloin timipelaa-

jana.

4.7.2 Mentorin hyodyt

Mentori hyotyy Ristikankaan ym. (2014, 69-70) ndkemyksen mukaan samalla ta-
valla mentorointiohjelmasta kuin mentoroitavakin. Mentoreiden yleisimmat edut
ovat kokemuksesta oppiminen, silla hAnen on perusteltava asioita ja kuunneltava
erilaisia ndkokulmia. Hanellda on mahdollisuus reflektointiin ja pyséhtya ajattele-
maan. Mentori saa henkilokohtaista tyytyvaisyytta siitd, ettd han saa mentoroita-
vassa aikaan muutoksen. Toisen auttaminen voi olla mentorille haasteellinen ja
stimuloiva kokemus. Mentorointi voi ty6staa asioita, joista ei tarvitse ottaa henkil6-
kohtaista vastuuta ja samalla han saa alyllista haastetta, jota h&dnen tyonsa ei valt-
tamatta aina tarjoa riittavasti. Sellaista mentoria arvostetaan yrityksessa, joka ky-

kenee tunnistamaan lupaavat tyontekijat.
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Mentorin oma nakemys laajenee Ristikankaan ym. (2014, 69-70) mukaan, kun
han paasee kasittelemaan asioita uusista nakdkulmista. Mentoroitava on mentoril-
le parhaimmillaan erilaisten kokemusten resurssi, jota mentori voi hyddyntaa
omassa oppimisessaan. Mentoroitavan oppimiskokemusten ohjaaminen antaa
mentorille hyvan syyn kehittdd myds omaa tietdmystaan, silla paras tapa oppia on
opettaa. Rahallista korvausta tai palkkiota mentori ei saa, mutta mikali se muuttuisi
maksetuksi palveluksi, rennon ja epamuodollisen ilmapiirin muodostuminen hel-

posti estyisi.

4.8 Mentoroinnin merkitys tyoyhteisoille

Yksilon kehittymisen my6ta mentoroinnilla on aina vaikutusta myds tydorganisaa-
tion kehittymiseen, toteavat Hiltula ym. (2010, 93-94). Tama vaikuttaa myo6s tyoil-
mapiiriin seka tyopaikan henkiseen hyvinvointiin positiivisella tavalla, mika on sa-
malla my0ds tybnantajan etu. Vertaisryhmamentorointi tarjoaa mahdollisuuden ver-
kostoitua muiden tydntekijoiden kanssa ja mahdollistaa ajatustenvaihtoa, ehka

myos yhteistyotakin.

Hiltulan ja Oksakarin tekeman tutkimuksen (2010) mukaan yksittaisen tyontekijan
voimaantumiskokemus edisti vélillisesti tydyhteison vuorovaikutusta. Mentorointi
tarjoaa usein tybnohjauksen tapaan paikan ja ajan asioiden ja ongelmien kasitte-
lyyn. Mentoroinnin kautta saatu hyvinvointi oli koettu tutkimuksissa saatujen tulos-
ten perusteella tydyhteisdjen etuna ja voimavarana. Mentoroinnin oli koettu myés
lujittavan samaan mentorointiryhmaan kuuluneiden tydntekijdiden valistd yhteis-
henkea tyopaikalla. (Hiltula ym. 2010, 93-94.)

4.9 Mentoroinnin tulevaisuus

Organisaatioiden menestykseen vaikuttavat tulevaisuudessa entista enemmaéan
ymmarrys tyontekijdiden ja asiakkaiden kokemuksista, seké niiden pohjalta raken-
tuvat toimintatavat. Mentorointi tarjoaa vaylan kokemuksen syvéllisemp&éan ym-
martamiseen, joka parantaa asiakastyytyvaisyytta samoin kuin tyénimua, jolloin

voi alkaa rakentua uusia hyvia kaytantoja. Lopulta vaikutukset nakyvat toiminnan
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tuloksellisuudessa. Parhaimmillaan mentorointi voi auttaa yksil6a jasentaméan ja
ymmartamaan monimutkaisia ongelmia, joita onnistumisen esteené alkaa olla ny-
kyisin entistd enemman seka sailyttdmaan toimintatarmonsa monimutkaisissa

oloissa. (Ristikangas ym. 2014, 208.)

Ristikangas ym. (2014, 208) mukaan nykypaivan monimutkaiset ongelmat vaativat
ihmisiltd tydyhteisdssa yhd enemman resilienssia eli sopeutumiskykya ja jousta-
vuutta seka ketterid toimintamalleja, joita mentorointiohjelmassa on hyva kehittaa.
Kaavamaisten mallien sijaan voidaan rakentaa mentoroinnin avulla kokemukselli-
sista ymmartamista tuskaa synnyttavien tilanteiden lapikaynnissa. Tassa on yksi

mentoroinnin tulevaisuuden painopisteita.

Ristikangas ym. (2014, 209) toteavat, ettei mentorointia pitaisi kohdistaa pelkas-
taan nuorille tai yrityksen uusille tyontekijoille, vaan organisaatiossa on myds aina
heitd, joiden potentiaali on kayttamattd. He ovat syysta tai toisesta joutuneet sivu-
raiteille tai sellaisiin tehtaviin, jossa osaaminen ei tule optimaalisesti hyodynnettya.
Jokainen tarvitsee valmentavan mentorin ja silloin ei ialla eika sukupuolella ole
merkitysta. Hiljaisen tiedon jakamista tapahtuu aina, kun kaksi ammattilaista koh-
taavat ja myds kokeneimmat tyontekijat voivat hyétya mentoroinnista, kun mento-

roitavana on valmentavalla otteella toimiva oman alansa ammattilainen.
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5 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

5.1 Menetelmalliset ratkaisut

Tutkimusongelman tavoitteena oli selvittdd, miten hyvin Eteld-Pohjanmaan alueel-
la hydédynnetdén eri organisaatioissa mentorointia hiljaisen tiedon siirtdmisessa ja
millaista tukea organisaatiot mahdollisesti tarvitsisivat. Tutkimusongelma ratkaistiin

siihen valitulla sopivalla tutkimusmenetelmalla.

Kvantitatiivisessa (maarallisessa) tutkimuksessa tiedot kerataan kyselylomakkei-
siin perustuvalla menetelmalla eli haastattelemalla, joka toteutetaan joko kasvotus-
ten, postitse tai verkon kautta. Kvalitatiivisessa (laadullisessa) tutkimuksessa tie-
donkeruumenetelmia ovat dokumentit, havainnointi ja erilaiset haastattelut. Laa-
dullisesta aineistosta haetaan selitysta ilmiodlle esimerkiksi sisaltbanalyysin tai mal-
lintamisen avulla. (Kananen 2014, 49.) Olen valinnut tdhan opinnaytetybhén kvan-
titatiivisen tutkimusmenetelman ja tiedot on keratty Webropol-kyselylomakkeella

verkon kautta. (Liite 1)

Kvantitatiivisen tutkimuksen pohjana on teoria, joka selittaa tutkittavaa ilmiéta ja
taman johdosta yksityiskohtaisten kysymysten tekeminen on mahdollista kyselya
varten. Kyselylomakkeen avulla saadaan maarallista tietoa ilmidon muuttujien maa-
ristd ja niiden valisistd suhteista. (Kananen 2014, 133.) Kyselyn raportointimuoto-
na tassa tydssa ovat taulukot ja erilaiset parametrit, joilla mitataan kunkin tekijan

merkitysta.

5.2 Aineiston keruu ja kasittely

Tama tutkimus tehtiin kyselytutkimuksena. Se tunnetaan survey-tutkimuksen kes-
keisend menetelmana. Englanninkielinen termi survey tarkoittaa sellaisia kyselyn,
haastattelun ja havainnoinnin muotoja, joissa aineistoa kerataan standardoidusti ja
jossa kohdehenkilét muodostavat otoksen tai naytteen tietystad perusjoukosta. Ky-
selytutkimuksen etuna pidetaan yleensa sita, ettd sen avulla voidaan kerata laaja
tutkimusaineisto. Tutkimukseen voidaan saada paljon henkildita ja voidaan myds
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kysya monia asioita. Kyselymenetelma on tehokas tiedon hankintatapa, koska se
saastaa tutkijan aikaa ja vaivannakoa. Haluttua tietoa kysytdaan kaikilta vastaajilta

tasmalleen samalla tavalla. (Hirsjarvi ym. 2009, 193-195.)

Kyselytutkimukseen liittyy myos heikkouksia. Tavallisimmin aineistoa pidetaan
pinnallisena ja tutkimuksia teoreettisesti vaatimattomina. Haittoina pidetadn myos
seuraavia (Hirsjarvi ym. 2009, 195):

» Vastaajat eivat mahdollisesti vastaa huolellisesti ja rehellisesti.
» Vaarinymmarryksia on vaikea kontrolloida.
» Eitiedetd, miten hyvin vastaajat ovat selvilla asiasta.

» Hyvan lomakkeen laatiminen ei suju hetkessa, vaan vaatii tutkijalta aikaa,

tietoa ja taitoa.
» Joissakin tapauksissa vastausprosentti voi jaada alhaiseksi.

» Uusintakysely vie aikaa ja se lisaa kustannuksia.

Kyselyn muotoja ovat posti- ja verkkokysely seka kontrolloitu kysely. Kysely voi-
daan tehda puhelinhaastatteluna, séahkopostin tai internetin valityksella verkkoky-
selynd, tai paikan paalla esimerkiksi jossain tapahtumassa tai kayntihaastatteluna
suoritettu kysely. Tassé tutkimuksessa kaytettiin verkkokyselyd. Tastd kyselyn
muodosta kaytetddn myos nimitysta informoitu kysely ja se tarkoittaa sita, etta tut-
kija antaa tietoa tutkimuksen tarkoituksesta seka mahdollisesti vastaa myds kysy-
myksiin. Vastaajat tayttavat lomakkeet ja palauttavat ne tutkijalle. (Hirsjarvi ym.
2009, 196-197.)

5.3 Kyselylomakkeen laadinta

Tiedot keratddn kysymyksilla kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Kysymykset voivat
olla avoimia kysymyksia tai valmiilla vaihtoehdoilla (strukturoidut) varustettuja ky-

symyksia. Kysymyksien tulee olla helposti ymmarrettavia ja yksiselitteisia, jotta
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vastaaja ymmartaa kysymyksen oikein. Vastaajalla tulee olla jo ennestdan kysy-
mysten edellyttamaa tietoa asiasta ja hanen tulee haluta antaa kysymyksiin liitty-
vaa tietoa. Nama kaikki edella mainitut edellytykset tulee tayttya jokaisessa kysy-
myksessa, ettd kyselytutkimus onnistuu. Kysymyksien laadinnasta riippuu tutki-

muksen luotettavuus ja laatu. (Kananen 2014, 142-143.)

Kysymykset koostuvat kahdesta osasta eli kysymystekstista ja vastausosasta. Ky-
symykset eivéat saa johdatella, kysymyksien tulee olla lyhyitd, yksinkertaisia, yksi-
selitteisia ja selkeitd. Kysymyksien tulee olla yleiskielta eika niissé saa olla sivis-
tystermeja tai outoja sanoja. Vastaajat eivat aina halua vastata kaikkiin kysymyk-
siin ja heille tulee antaa myo6s vaihtoehto olla vastaamatta, joko "ei halua vastata”
tai "ei ole tietoa” vaihtoehto. Vastaajan pakottaminen vastaamaan johtaa harhaan
johtaviin tuloksiin. (Kananen 2014, 133.)

Kyselylomakkeeseen tuli aluksi nelja taustakysymystd, joilla kartoitettiin vastaajan
organisaation toimialaa, ikda, miten suuresta organisaatiosta vastaaja on seka
organisaation henkilokunnan keski-ikaa. Varsinaisia kysymyksia oli 17. Kysymyk-
set olivat monivalintakysymyksia. Kaytossa oli erilaisia vastausvaihtoehtoja eri ky-
symysten kohdalla ja vastaajalla oli mahdollisuus hypéata suoraan johonkin maarat-
tyyn kysymykseen, jonka avulla vastaaja siirtyi automaattisesti oikeaan kysymyk-
seen. Verkkotekniikka mahdollistaa myds pakollisiksi katsottuihin kysymyksiin vas-
taamisen, kuten tassa kyselyssa taustakysymykset luokiteltiin niin sanotuiksi pa-

kollisiksi kysymyksiksi.

Verkkokyselyn suurimmaksi ongelmaksi on muodostunut vastausprosenttien al-
haisuus. Yrityksille suunnattujen kyselyiden vastausprosentit ovat voineet jaada
jopa yhteen prosenttiin. Kohdennetuilla sdhkdposteilla ja ennakkoilmoituksella voi-
daan paasta 10 prosentin vastaajaméaariin ja hyvin kohdennetuissa verkkoky-

selyissa paastaan noin 30 prosenttiin. (Kananen 2014, 167.)

Kyselylomake laadittiin teoriaosuuden pohjalta, huomioiden samalla tutkimuson-
gelman, seka sen, millaisesta tiedosta toimeksiantajalle olisi hyotyd. Kysymyksilla
selvitettiin onko hiljaisen tiedon siirtdmista hyédynnetty tyopaikoilla tiedon jakami-
sessa, onko mentorointi tuttua seka onko mentorointia toteutettu tydpaikoilla ja

millaisia tavoitteita silla on ollut. Kyselylla selvitettin myds onko vastaajan tydpai-
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kalla mahdollisesti tulossa elakoitymisia, organisaatiomuutoksia seka onko ty6pai-
koilla selkeitd kirjallisia toimintaohjeita muutostilainteiden varalle ja jos on, niin

minkalaisia ohjeita.

5.4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin kesdkuussa 2015. Tutkimuksen kysely lahetettin Sedu Ai-
kuiskoulutuksen kohderyhmaan kuuluville organisaatioille séhkopostitse. Vastaajil-
la oli mahdollisuus vastata kyselyyn sahkopostitse lahetetyn linkin kautta, jolloin
kyselyyn vastaaminen oli anonyymia eli tuloksissa ei tullut ilmi, mitd kukakin on
vastannut. Sahkoposti lahetettiin 358 organisaatioon, joista kyselyyn vastasi 61.
Vastausprosentiksi saatiin 17,04 prosenttia. Webropol-kysymykset olivat vaihtoeh-
tokysymyksid, joihin oli helppoa ja nopeaa vastata. Organisaatioissa, jotka valittiin

kohderyhmaan, oli vahintaan yli 20 tyontekijaa ja ne olivat eri aloilta.

Vastaajat vastaavat verkkokyselyihin yleensa heti tai parin paivan sisalla. Hyvin
yleista on, ettéa ellei kyselyyn vastata heti, vastaaminen unohtuu. Sen takia vas-
tausprosentti jaa verkkokyselyissa usein alhaiseksi. (Kananen 2014, 199.) Vastaa-
jia muistutettiin vastaamaan kyselyyn viela kertaalleen noin viikon kuluttua kyselyn
|&Ahettamisesta ja se tuotti lisd& vastauksia. Tama ei ehka kuitenkaan tavoittanut
kaikkia organisaatioita, silla osa heista saattoi olla jo lomalla. Saatuun tulokseen

ollaan silti tyytyvaisia.

5.5 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Kanasen (2014, 136—-137) mukaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa mitataan eri-
laisia asioita ja niiden valisia maaria ja suhteita. Tutkimuksen validiteetti ja reliabili-
teetti on perusedellytys. Luotettavuuden kannalta mittareiden oikeellisuus ja pysy-
vyys on tarkeda. Tutkimuksen validiteetti eli se, etta mitataan oikeita asioita, liittyy
tutkimuksen suunnitteluun eli tutkimusasetelmaan ja osittain myés siihen, etta ai-

neiston analyysi tehdaan oikein (Kananen, 260).
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Ketokivi (2015, 295) toteaa, ettéd mittaustulos on validi silloin, kun mitataan juuri
sita kasitetta, jota tutkimuksella oli tarkoitus mitata. Reliabiliteetti liittyy tutkimuksen
toteutukseen ja tulosten pysyvyyteen. Mittauksen pitdéa olla myos pysyva eli relia-
biliteetti. (Kananen 2014, 136-137.) Ketokivi (2015, 294) toteaa mittaustuloksen

olevan reliaabeli silloin, kun se on toistettavissa.

Kanasen (2014, 261) mukaan pysyvyytta voidaan mitata uusimalla tutkimus sellai-
senaan tai uusilla samaa asiaa mittaavilla mittareilla. Kvantitatiivinen tutkimus (s.
137) koostuu kasitteista eli mittaamisen edellytys on se, etta kasitetta voidaan mi-
tata, kasite pitdd pystya méaarittelemaéan. Tarkeinta on kuitenkin, etta kasitteelld ja

muuttujalla tavoitetaan se, mité niilla pitaisikin tavoittaa.

Tassa tutkimuksessa tulosten analysointi on tehty kysymysten ja niista saatujen
vastausten avulla. Suurimmassa osassa kysymyksista kaytettiin valmiita vastaus-
vaihtoehtoja, jotka tulkittin suoraan vastaajien valinnan ja maaran mukaan. Tasta
saatiin prosenttiosuudet, jolloin on verrattu annetun vastauksen vastaajien maaraa
vastaajien kokonaismaaraan. Joissakin kysymyksissa taydennettiin kysymysta
my6s mahdollisuudella vastata avoimella vastauksella. Vastauksia tulkittiin silloin
suoraan kysymyksistd saadun tiedon mukaan. Tutkimuksen tulokset esitetaan
vastusten jakaumina. Kyselyn avulla toivottiin saavan vastaus tutkimusongelmaan
seka todellinen kuva siitd, miten tydpaikoilla on hyédynnetty mentorointia hiljaisen

tiedon siirtdmisessa vai onko sita hyddynnetty. Kysely antoi naihin vastauksen.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Vastaajien taustatiedot

Kyselyn alussa on nelja taustakysymystéa ja ensimmaisessa kysymyksessa kysyt-

tiin, milla toimialalla yritys tai organisaatio toimii.

Kuviosta 1 ilmenee, ettd vastaajista suurin osa oli tdissa julkishallinnossa eli 39
prosenttia. Toiseksi eniten vastaajia oli tuotanto-teollisuusaloilta, 38 prosenttia eli
lahes yhtéa paljon kuin julkishallinnosta. Tukku- ja vahittdiskaupan aloilta vastaajia
oli 10 prosenttia. Muulla toimialalla, joka ka&sitti; konsultoinnin, kuntoutus, hotelli ja
ravintola-alan, s&hkd, lampod ja vesialan seka sosiaali- ja terveydenhuoltoa ja ICT-
alan, vastaajia oli myos 10 prosenttia. Kuljetus, varastointi ja kiinteistdaloilta seka

hyvinvoinnin aloilta vastaajia oli yhta paljon eli vain 2 prosenttia.

n=61

muu toimiala,
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| hywinvoirti. 2% |-"
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l{ kuligtus,
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ravitsemistoiminta:
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Kuvio 1. Toimialat.
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Toisessa kysymyksessa kysyttiin, mink& ikdinen yritys tai organisaatio on, jossa
vastaaja on tyossa.

Vastaajista 87 prosenttia (kuvio 2) eli suurin osa vastaajista, tyéskenteli yli 20 vuo-
den ikaisessa organisaatiossa ja seuraavaksi eniten vastaajia, eli kahdeksan pro-
senttia, tyoskenteli 6—-10 vuoden ikdisessa organisaatiossa. Kolme prosenttia vas-
taajista tydskenteli 16—20 vuoden ikdisessa organisaatiossa ja vahiten vastaajia eli

kaksi prosenttia tydskenteli 11-15 vuoden ikdisessa organisaatiossa.

n=61

1 - 5 yuotta: 0% |

\{ 6 - 10 vuotta: 8% |
\11 - 15 vuotta: 2% |

16 - 20 vuotta: 3% |

| yli 20 vuotta: B7% |

Kuvio 2. Vastaajien organisaation ika.
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Kolmannessa kysymyksessé kysyttiin, miten paljon ty6paikalla on henkilokuntaa.

Vastaajien joukossa eniten vastaajia eli 26 prosenttia oli tydpaikoilta, joissa henki-
l6kuntaa oli 500-999 (kuvio 3). Toiseksi eniten vastaajia eli 23 prosenttia oli 100—
249 henkilokunnan kokoisista tyopaikoista ja yhta paljon vastaajia oli myos 21-49
henkilokunnan kokoisista tyopaikoista. 15 prosenttia vastaajista oli 50—-99 henkil6-
kunnan tydpaikoista ja 10 prosenttia yli 1000 henkilokunnan kokoisista ty6paikois-

ta. Vahiten vastaajia, eli kolme prosenttia oli 250-499 henkildkunnan tydpaikoista.

n=61
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Kuvio 3. TyOpaikan henkilokunnan maara.
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Neljannesséa kysymyksessa kysyttiin, mika on henkilékunnan keski-ika.

Vastaajien tyopaikan henkilokunnan keski-ika (kuvio 4) oli suurimmassa osassa
41-50 vuoden valilla, 72 prosenttia vastaajista. Vastaajista 20 prosenttia oli tyo-
paikoilta, joissa henkilokunnan keski-ikd on 31-40 vuotta. Vastaajista kahdeksan
prosenttia oli tydpaikoilta, joissa henkilokunnan keski-ika on 51-60 vuotta. Tassa
kyselyssa vastaajia ei ollut yhtaan tyopaikoista, joissa keski-ika olisi ollut alle 30

vuotta tai yli 61 vuotta.

n=61

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

alle 30 | 0%

vli6l 0%

Kuvio 4. Henkilokunnan keski-ika.
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6.2 Kyselyn tulokset

Viidennessa kysymyksessa kysyttiin, onko lahivuosina tydpaikalla tapahtumassa

elakoitymisia.

Vastaajien tyopaikoilla suurimmassa osassa oli tulossa elékditymisia lahivuosina
(kuvio 5) eli kaikkiaan 89 prosentissa organisaatioista, vain 11 prosentin vastaajan

tyOpaikalla ei ole tulossa eldkoitymisia.

n=61
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Kuvio 5. Elakoéitymisia tulossa.
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Kuudennessa kysymyksessa kysyttiin, miten monta henkildd seuraavien kahden
vuoden aikana tyopaikkasi henkilokunnasta arviosi mukaan olisi jaamassa elak-

keelle.

Kuviosta 6 kay ilmi tyopaikan henkilokunnasta eldkkeelle jaavien henkildiden lu-
kumé&ara seuraavien kahden vuoden aikana. Vastaajista 51 prosenttia vastasi, etta
heilla on alle 10 tyontekijaa jaamassa elakkeelle seuraavien kahden vuoden aika-
na. Vastaajista 18 prosentin mukaan heidan tyopaikallaan on elakoityméassa 10—
20 tyontekijda. Vastaajista 16 prosenttia vastasi heidan ty6paikallaan olevan ela-
koitymisia tulossa yli 20 tydntekijan kohdalla. Yhdentoista prosentin mukaan heilla
ei ole tiedossa yhtaan elakoitymista tydpaikallaan ja kolme prosenttia ei tieda onko

heidan tyopaikallaan elakoitymisia tulossa seuraavan kahden vuoden aikana.

n=61
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Kuvio 6. Elakkeelle ja&vien maaré seuraavien kahden vuoden aikana.
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Seitseménnessa kysymyksessa kysyttiin, onko ty6paikalla tapahtunut tai tapahtu-

massa organisaatiomuutoksia, joissa henkilokunnan tehtéavat muuttuvat.

Kuviosta 7 ilmenee, etta 61 prosentilla vastaajien tydpaikoilla on tulossa organi-
saatiomuutoksia, joissa henkilokunnan tehtavat saattavat muuttua. Hyvin todenné-
koisia organisaatiomuutokset ovat 26 prosentin vastaajan tyopaikoilla ja kahdek-
san prosentin vastaajan tyopaikoilla ne ovat epatodennakoéisia. Viisi prosenttia

vastaajista on vastannut, ettei tydpaikalla ole organisaatiomuutoksia odotettavissa.

n=61
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Kuvio 7. Organisaatiomuutoksia tulossa.
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Kysymyksessa kahdeksan kysyttiin, onko organisaatioissa huomattu toiminnassa
ongelmia tai haasteita sen jalkeen, kun joku henkil6 on jaanyt elakkeelle.

Kuviosta 8 nakyy, etta vastaajista 49 prosenttia on vastannut ongelmia tai haastei-
ta ilmenneen hyvin vahan elakoitymisien jalkeen. Jonkin verran ongelmia tai haas-
teita on 39 prosenttia vastaajista havainnut tydpaikalla. Kahdeksan prosenttia vas-
taajista ei ole havainnut tyopaikalla ongelmia tai haasteita elakditymisen jalkeen ja

kolme prosenttia vastaajista ei tieda, onko ongelmia ollut elakditymisen jalkeen.

n=61
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Kuvio 8. Haasteita organisaation toiminnassa elakoitymisen jalkeen.
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Yhdeksannessa kysymyksessé kysyttiin, onko tyopaikalla olemassa selkeita kirjal-
lisia toimintaohjeita, esimerkiksi laatukasikirjaa tai perehdyttdmisopasta.

Vastaajista 95 prosenttia vastasi (kuvio 9), etta heidan tydpaikallaan on olemassa
selkeat kirjalliset toimintaohjeet esimerkiksi laatukasikirja tai perehdyttamisopas.

Kolmella prosentilla ei ollut selkeita kirjallisia toimintaohjeita tyOpaikalla ja kaksi

prosenttia ei osannut sanoa, onko Kirjallisia ohjeita olemassa tyopaikalla.
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Kuvio 9. TyOpaikalla esim. perehdyttdmisopas tai laatukasikirja.
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Kysymys 10 oli avoin kysymys, jossa kysyttiin millaisia perehdyttamisoppaita tai
laatukasikirjoja tyopaikoilla on. Vastaajista 93 prosenttia on kertonut millaisia ne

heilla ovat ja olen koonnut vastaukset taman opinnaytetyon liitteeksi. (Liite 2)
Kysymyksessa 11 kysyttiin, tyoskenteleekd yksin ja vastaajista 39 prosenttia ei
tyoskentele yksin, vastaajista 36 prosenttia tydskentelee osittain yksin ja 25 pro-

senttia vastaajista tyoskentelee yksin (kuvio 10).
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Kuvio 10. Yksin tydskentely.

Kysymyksessa 12 kysyttiin, onko tyopaikalla mahdollisuus tyéskennella pareittain
tai ryhmissd. Onko mahdollisuus oppimiseen mentoroinnin avulla tai onko kaytos-
sa muita henkiloston kehittamisen keinoja. Tassa oli mahdollisuus valita useampia

vaihtoehtoja.
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Kuviosta 11 ilmenee, ettd vastaajista 81 prosentilla on ty6paikallaan mahdollisuus
tydskennelld ryhmissa. 58 prosentilla on mahdollisuus tydskennelld pareittain, 51
prosentilla on mahdollisuus oppimiseen mentoroinnin avulla ja 30 prosentilla vas-

taajien tyopaikoista on kaytdéssdaan muita henkiléston kehittamisen keinoja.

n=57

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

mahdollisuus tyéskennelld pareittain 58%

mahdollisuus tyéskennella ryhmissa _ 81%

mahdollisuus oppimiseen mentoroinnin avulla 51%

kdytdssa muita henkilostén kehittamisen keinoja, mita 30%

|

Kuvio 11. Ty6paikan mahdollisuudet kehittymiseen.

Kysymysta taydennettiin avoimella kysymyksella ja tdssa muita kehittamisen kei-

noja, joita tyopaikoilla on kaytossa:

- Oppisopimuskoulutusta ja kursseja

- Verkkokoulutuksia eri tuotealueille

- Muut koulutukset

- Erilaisia projekteja toiminnan kehittdmiseksi
- TyOnopastus

- Osaamisen kehittdminen

- Kehityskeskustelut ja niiss& sovitut toimenpiteet
- Viikkopalaverit koko henkilokunnalle

- Parhaiden kaytanttjen kayttoonotto

- TyOkaverilta voi aina kysya

- Tybnohjaus
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Kysymyksessa 13 kysyttiin, onko hiljaisen tiedon siirtamista hyodynnetty tyopaikal-
la tiedon jakamisessa.

Tiedon jakamisessa tydpaikoilla (kuvio 12), on hyédynnetty hiljaista tietoa 56 pro-
sentilla tydpaikoista ja hiljaista tietoa on vastaajien mielesta ehk& hyddynnetty 38
prosentilla tydpaikoista. Vastaajista kolme prosenttia ei tied&d, onko hiljaista tietoa
hyoddynnetty ja toiset kolme prosenttia vastaajista kertoo, etta hiljaista tietoa ei ole

hyoédynnetty ollenkaan tiedon jakamisessa tydpaikalla.

n=61

60%

56%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
kylla ehka en tieda ei

Kuvio 12. Hiljaisen tiedon hyédyntaminen.
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Kysymyksessa 14 kysyttiin, onko mentorointi sinulle tuttua.

Kuviosta 13 ilmenee, ettd suurimmalle osalle vastaajista eli 41 prosentille mento-
rointi on ollut jonkin verran tuttua ja 33 prosentille vastaajista mentorointi on tuttua.
16 prosentille vastaajista mentorointi on ehka vahan tuttua ja seitsemalle pro-
sentille vastaajista mentorointi ei ole tuttua. Kolme prosenttia vastaajista ei osan-

nut sanoa onko mentorointi tuttua.

n=61

45%

41%

40% +

35%

30% —+

25% |

20%

16%

15%

10%

5% 3%

0%

Heiole mehkdvdhin en osaa sanoa M jonkin verran mkylld on

Kuvio 13. Mentoroinnin tunnettavuus.
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Kysymyksessa 15, kysyttiin avoimella kysymyksell&, milla tavalla mentorointi on
sinulle tuttua ja 52 vastaajaa on halunnut kertoa milla tavalla mentorointi on hanel-

le tuttua. Tiedot I6ytyvat tAméan opinnaytetyon liitteesta. (Liite 2)

Kysymyksessa 16 kysyttiin, etta oletko itse toiminut mentorina tai mentoroitavana.
Mentorina tai mentoroitavana on ollut 64 prosenttia vastaajista (kuvio 14). Mento-

rina tai mentoroitavana ei ole ollut 36 prosenttia vastaajista.

n=58

W kylld olen menole

Kuvio 14. Mentoroinnissa mukana olleet.
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Kysymyksessa 17 kysyttiin, ettd onko tyOpaikallasi kaytetty mentorointia hiljaisen

tiedon siirtdmisessa.

Mentorointia on 43 prosenttia kayttanyt jonkin verran hiljaisen tiedon siirtamisessa.
Ehkéa vahan on kayttanyt 21 prosenttia, 18 prosenttia ei ole kayttanyt yhtaan men-
torointia hiljaisen tiedon siirtamisessa, kun taas 11 prosenttia on vastannut, etta
kylla on kayttanyt mentorointia hiljaisen tiedon siirtdmisessa. Seitseman prosenttia
ei osaa sanoa, onko kayttanyt mentorointia hiljaisen tiedon siirtdmisessa. Vas-

tauksia selkeyttdd seuraava kuvio 15.

n=61

0, —
45% 3%
40%
35% +

30% +

25% +

21%

20% —18%

15% —+

11%

10%
7%

5% -+

0% -
Meiole mehkdvahan en 0saa sanoa jonkin verran M kylld on

Kuvio 15. Mentoroinnin kaytto hiljaisen tiedon siirtAmisessa.
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Kysymys 18 oli, mikali tydpaikallasi on toteutettu mentorointia ovatko mentorit ol-
leet yrityksen sisalta, yrityksen ulkopuolelta, yrityksen sisalta ja ulkopuolelta tai ei

ole tietoa mista he ovat olleet.

Tyopaikoilla, joissa mentorointia on toteutettu (kuvio 16), mentorit ovat olleet 74
prosentin vastaajan tyopaikoilla yrityksen sisalta. Vastaajista 18 prosenttia oli vas-
tannut mentoreiden olleen yrityksen sisaltd ja ulkopuolelta. Neljd prosenttia vas-
taajista oli vastannut, etta mentorit ovat olleet yrityksen ulkopuolelta ja toiset nelja

prosenttia eivat tienneet mistd mentorit ovat tyopaikalla olleet.

n=50

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

yrityksen sisalta 74%

yrityksen ulkopuolelta . 4%

yrityksen sisaltad ja ulkopuolelta - 18%

4%

en tieda

'

Kuvio 16. Mentorit ovat olleet.

Kysymyksessa 19 kysyttiin, ettd mikali mentorointia on toteutettu tydpaikalla niin
onko mentoroinnilla ollut tavoitteena jokin seuraavista vaihtoehdoista ja nama
vaihtoehdot nékyvat seuraavasta kuviosta (kuvio 17). Vastaajilla oli mahdollisuus

valita useampi vaihtoehto.

Tyopaikoilla, joissa mentorointia on kaytetty hiljaisen tiedon siirtamisessa, on ollut
monenlaisia tavoitteita. 50 vastaajaa on valinnut erilaisia tavoitteita ja valittujen
vastausten lukumaérd on yhteensd 267. Kuviosta 17 kay ilmi, millaisia tavoitteita
on mentoroinnilla ollut. Tavoitteeksi on valittu eniten uusien tyontekijéiden autta-

minen kehittymaan tydssaan, sen on valinnut 42 vastaajaa eli yhteensa 84 pro-
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senttia. Seuraavaksi eniten valintoja on tullut hiljaisen tiedon jakamiseen mento-
roinnin avulla eli sen on valinnut 37 vastaajaa eli yhteensa 74 prosenttia. Kolman-
neksi eniten valintoja on tullut vanhempien tydntekijdiden osaamisen arvostami-
seen ja tiedon jakamiseen nuoremmille eli sen on valinnut 33 vastaajaa eli yhteen-
sa 66 prosenttia. Neljanneksi eniten valintoja on tullut uusien tydntekijéiden autta-
miseen sitoutumaan tyopaikkaan eli sen on valinnut yhteensa 26 vastaajaa eli 52
prosenttia ja viidenneksi eniten valintoja on saanut tavoite, oppiminen selviyty-
maan erilaisista tyon haasteellisista tilanteista, jonka on valinnut yhteensa 24 vas-

taajaa eli 48 prosenttia. n=50

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  FO0%  80% 890%

uusien tydntekijdiden auttaminen
kehittym&an tydssaan

hiligizen tiedon jakaminen
mentaroinnin avulla

vanhempien tydntekijdicen
osaamisen arvostaminen ja tiedon
jakaminen nuaremmille

uusien tydntekijdiden auttaminen
sitoutumaan tydpaikkaan

oppiminen selviytymaan erilaisista
tyin haasteellisista tilanteista

hiligisen tiedon nakywvaksi
tekeminen

itzensd kehittaminen tydssain
vuorovaikutuksen lisdaminen
oppimizen laadun parantaminen
laadun kehittdminen
verkostoitumisen lisdaminen
tydpaikan kuttuurin kehittaminen
yhteistydn lis&aminen
mentoreiden auttaminen
ymmartamaan nuorempia
sukupalvia

oman tyduran nakeminen
mielekk&ana

muu tavoite, mika?

mentoreiden auttaminen
kehittymaan valmentajaksi

2%

Kuvio 17. Mentoroinnin tavoitteet tydpaikoilla.
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Kuviossa 17 olevien tavoitteiden lisaksi on koettu tarkeéksi tavoitteeksi myds hen-

kiloriskin vahentadminen.

Kysymyksessa 20 kysyttiin, olisiko organisaatiolla tarvetta mentoroinnille hiljaisen
tiedon siirtamisessa kokeneemmalta tyontekijalta vahemman kokeneelle tyonteki-

jalle.

Kuviosta 18 ilmenee, ettd vastaajien organisaatioissa mentoroinnille, hiljaisen tie-
don siirtamisessa kokeneemmalta tyontekijaltd vahemman kokeneelle tydntekijal-
le, on jonkin verran kokenut olevan tarvetta 43 prosenttia vastaajista. Vastaajista
30 prosenttia on vastannut, kylla on tarvetta. Vastaajista 15 prosenttia ei ole osan-
nut sanoa onko tarvetta ja kahdeksan prosenttia on vastannut, ehka vahan olisi
tarvetta. Vastaajista viisi prosenttia on vastannut, ettéa ei ole tarvetta mentoroinnille
hiljaisen tiedon siirtamisessa.

n=61

0, S
45% 439%

40%

35%

30%

30%
25%
20%
15%

15%

10% + 8%

5%
§ _-
0% -

Heiole ehka vahan en 0saa sanoa jonkin verran mkylla on

Kuvio 18. Mentoroinnin tarve.
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Kysymyksessa 21 kysyttiin, ettéd haluaisitteko tukea Sedu Aikuiskoulutukselta tyo-

paikkanne mentoroinnin kehittamiseksi.

Tukea Sedu Aikuiskoulutukselta mentoroinnin kehittamiseen haluaa kaksi prosent-
tia vastaajista (kuvio 19), 15 prosenttia vastaajista ehka haluaa tukea, 41 prosent-
tia vastaajista ei osaa sanoa, haluaako tukea mentoroinnin kehittdamiseen ja 43

prosenttia vastaajista ei halua tukea mentoroinnin kehittamiseen.
n=61

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

kylla 2%

|

ehka

43%

15%

e

Kuvio 19. Tukea mentoroinnin kehittadmiseen.

6.3 Ristiintaulukointia

Kahdesta opinnaytetytn paateemasta hiljaisen tiedon hyédyntadmisesta ja mento-
roinnin tunnettavuudesta tehtiin ristiintaulukointia, jolla pyrittiin selvittdmaan onko

organisaation koolla yhteyttaa naihin edell& mainittuihin asioihin.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 3) on tutkittu yhteyttd organisaation koon ja

hiljaisen tiedon hyddyntamisen valilla.



Taulukko 3. Organisaation koko ja hiljaisen tiedon hyddyntaminen.
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Onko hiljaisen tiedon siirtdmista hydédynnetty tydpaikallasi
tiedon jakamisessa?

Henkilokunnan maara kylla ehka en tieda ei Yht.

21 - 49 7 (50%) 5 (36%) 2 (14%) | 14 (100%)
50 - 99 6 (67%) 3 (33%) 9 (100%)
100 - 249 11 (79%) 3 (21%) 14 (100%)
250 - 499 2 (100%) 2 (100%)
500 - 999 4 (25%) | 10 (62,5%) | 2 (12,5%) 16 (100%)
yli 1000 4 (67%) 2 (33%) 6 (100%)
Kaikki yhteensa 34 (56%) | 23 (38%) 2 (3%) 2 (3%) | 61 (100%)

Taulukosta voidaan paatella, ettei organisaation koolla nayta olevan suoraa yh-

teytta siihen onko hiljaisen tiedon siirtamista hyddynnetty tydpaikalla tiedon jaka-

misessa. Hiljaisen tiedon siirtdmistd on hyodynnetty yhté lailla niin pienemmassa

organisaatiossa kuin suuremmassakin. Eniten sitd on hyddynnetty kuitenkin 100—

249 tyontekijan kokoisissa tyopaikoissa, mutta hiljaisen tiedon siirtamista on hyo-

dynnetty myds 500-999 tydntekijan kokoisissa tyOpaikoissa. Tasta voisi tietenkin

tehdd seuraavan johtopaatoksen, ettd keskikokoisella tyopaikalla hyodynnetdén

hiljaisen tiedon siirtdmista tiedon jakamisessa.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 4) on tutkittu yhteyttd organisaation koon ja

mentoroinnin tunnettavuuden valilla.

Taulukko 4. Organisaation koko ja mentoroinnin tunnettavuus.

Onko mentorointi sinulle tuttua?

H(?rlk!.lokunnan ei ole ehka en osaa jonkin KvllE Yht.
maara vahan sanoa verran yraon

21-49 2 (14%) 6 (43%) | 6 (43%) |14 (100%)
50 - 99 2 (22%) 7 (78%) 9 (100%)
100 - 249 3 (21%) 2 (14%) | 5(36%) 4 (29%) 14 (100%)
250 - 499 2 (100%) | 2 (100%)
500 - 999 5 (31%) 5(31%) 6 (38%) 16 (100%)
yli 1000 1(17%) | 1 (17%) 2 (33%) 2 (33%) | 6 (100%)
sﬁt'g';sa 4(7%) 10 (16%) 2 (3%) @ 25 (41%) 20 (33%) @61 (100%)
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Taulukosta voidaan paatelld, ettd mentorointia tunnetaan hyvin ja tunnetaan jonkin
verran kaiken kokoisissa organisaatioissa. Sita ei tasta taulukosta voida kuiten-
kaan varmuudella paatella, ettd organisaation koolla voisi olla yhteytta siihen, ettei
mentorointia tunneta, vaan vastaajat ovat valikoituneet hyvin yksittaisesti organi-

saation koon mukaan.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tama tutkimus yllatti minut positiivisesti silla, miten hyvin Etela-Pohjanmaan alu-
eella tunnetaan mentorointi hiljaisen tiedon siirtdmisen valineena ja kuinka monet
olivat toimineet joko itse mentorina tai sitten olleet mentoroitavana eli aktorina.
Kyselyyn vastaajia oli eniten julkishallinnosta seké tuotanto- ja teollisuuden aloilta.
Suurin osa vastaajista oli yli 20 vuoden ikdisesta organisaatioista ja 500-999 tyon-
tekijan seka 100-249 tyontekijan kokoisista tyopaikoista eli keskisuurista organi-
saatioista. Eniten vastaajia oli tydpaikoista, joiden henkilokunnan keski-ika oli 41—
50 vuoden valilla ja elakoitymisia oli tulossa suurimman osan vastaajan tyopaikoil-
la. Onko néilla edellda mainituilla asioilla yhteyttéa siihen, ettd mentorointi tunnetaan
hiljaisen tiedon siirtdmisen vélineena yllattavan hyvin. Ehkéa ainakin vastaajien toi-
mialoilla saattaa olla merkitysta tutkimuksen tuloksiin sekd organisaatioiden ialla

seka koolla.

Organisaatiomuutoksia on tulossa suureen osaan vastaajien tyopaikoista, jolla voi
olla ehkd myo6s yhteyttaa siihen, taman hetkisen yhteiskunnan taloustilanteen mu-
kaan, miltd toimialoilta tdhan kyselyyn vastaajat olivat valikoituneet. Suurimmassa
osassa tyopaikoista on olemassa selkeét kirjalliset toimintaohjeet esimerkiksi laa-
tukasikirja tai perehdyttamisopas. Vastaajien tyopaikoilla suurimmassa osassa on
mahdollisuus tydskennella ryhmissa tai pareittain, joka omalla tavallaan tukee hil-
jaisen tiedon jakamista. Hiljaista tietoa hyddynnetaan yli puolen vastaajien tyopai-
koilla ja vastaajista reippaasti yli puolet ovat olleet mentorina tai mentoroitavana,
vastaajista melkein puolet olivat kayttaneet mentorointia hiljaisen tiedon siirtami-

seen.

Suurimmassa osassa organisaatioista mentorit ovat olleet organisaation sisalta ja
tavoitteena on ollut uusien ty6tekijoiden auttaminen kehittym&an tydssaéan ja hiljai-
sen tiedon jakaminen mentoroinnin avulla. Lahes puolet vastaajista kokivat, etta
mentoroinnille olisi jonkin verran tarvetta, mutta silti lahes puolet vastaajista eivat
halunneet mentorointiin tukea ja toisaalta lahes puolet ehka haluavat tukea mento-

rointiin.
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Tasta tulee nyt kuitenkin vaistamaétta mieleeni, ettd ovatko kyselyyn vastaajat, vali-
koituneet vastaamaan juuri sen mukaan koska heita asia on jo kiinnostanut ennes-
taan. Miten moni vastaajista on ollut heita, kenella ei ole ollut asiasta tietoa ennes-
taan juuri ollenkaan. Onko tutkimuksen tulos tdmén takia sittenk&éan luotettava ja
suuntaa antava. Toisaalta, mentorointia on tehty tunnetuksi yhd enemman ja se on
hieno mahdollisuus organisaatioiden tyontekijoiden kehittamisessa, jolla on vaiku-

tusta pitkalla tahtaimella myts myonteisesti organisaation tulokseen.

Historia ennustaa tulevaisuuden. Taman hetken kuin myés menneisyydesta saa-
duilla tiedoilla ja taidoilla rakennetaan tulevaisuutta. Tutkimustuloksista voi tehda
sen johtopaatoksen, ettd mentorointi tunnetaan ja sita kaytetaan hiljaisen tiedon
siirtAmisessa Etelda-Pohjanmaan alueella. Tutkimuksen kyselyyn 61 vastaajasta,
16 prosenttia halusi saada tukea Sedu Aikuiskoulutukselta tyopaikkansa mento-
roinnin kehittamiseksi ja he jattivat yhteystietonsa. Heihin ollaan oltu yhteydessa ja
tulokset ovat olleet myonteisia. Mietityttamaan jaivat organisaatiot, joissa ei koettu
tarvitsevansa tukea mentorointiin eika hiljaisen tiedon siirtdmiseen, sellaisen tie-
don, millaisena he sen talla hetkella nakevét. Voisiko heille tulla tuen tarvetta

mahdollisesti myéhemmin tulevaisuudessa?

Mentorointi, hiljaisen tiedon siirtdminen, voisi kuitenkin olla Sedu Aikuiskoulutuk-
sessa mukana organisaatioille tarjottavissa koulutusohjelmissa. On mahdollista,
ettd mentorointi, hiljaisen tiedon siirtdminen, koetaan suppeasti ja ei nahda kaikkia
sen mahdollisuuksia viela ja sita, miten se on nykyisin toteutettu. Tutkimuksen
mukaan uskoisin kuitenkin, ettd useimmat organisaatiot tarvitsevat ulkopuolista
tukea jonkin verran mentorointiin, vaikka yllattavan monessa organisaatiossa ta-
han tutkimukseen vastaajat ovat myos itse toimineet mentorina tai olleet mentoroi-

tavana.

Tutkimus ei nostanut esiin uusia ndkdkulmia mentorointiin ja hiljaisen tiedon siir-
tamiseen. Tasta aiheesta on paljon kirjallisuutta ja artikkeleja. Esimerkiksi Toom,
Onnismaa ja Kajanto ovat toimittaneet kirjan (2008), jossa eri asiantuntijat tarkas-
televat laajasti hiljaista tietoa viimeaikaisen ja lahtbkohtaisesti kasvatustieteellisen
tutkimuksen nakokulmasta. He perehtyvat hiljaiseen tietoon monesta eri ndkdkul-
masta. Kupias ja Salo ovat kasitelleet kirjassaan (2014) laajasti mentorointia

useista eri ndkdkulmista ja antavat kaytannon esimerkkeja nykyaikaisesta mento-
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roinnista. Lahdeteoksia yhdistaa kuitenkin vahvasti nakemys siita, etta erityisesti
aikuisen oppijan resursseja ovat hédnen aikaisemmat kokemuksensa, tosin myos

mahdollisesti tilanteissa, jossa ei ole onnistumisen edellytyksia.

Organisaatioissa mentoroijille voi tulla vastaan haasteellisia tilanteita, joissa me-
neillaan on esimerkiksi muutostilanne. Se jo sinansa vie ihmiset mukavuusalueelta
negatiivisen lahestymisen piiriin ja saattaa aiheuttaa jopa tiedon panttaamista ti-
lanteessa, jossa hiljaista tietoa tulisi siirtaa kilpailutilanteessa uhkaksi koetulle op-
pijalle. Tutkimuksesta kavi ilmi, etta yli puolet vastaajista kertoivat, etta heidan ty6-
paikoissaan on tapahtunut tai tapahtumassa organisaatiomuutoksia, joissa henki-
I6kunnan tehtavat muuttuvat. Naissa tilanteissa esimerkiksi Sedu Aikuiskoulutus
VOoisi auttaa organisaatioita tunnistamaan, milloin hiljaisen tiedon siirtdminen men-
toroimalla on hyva ja tehokas toimintatapa organisaation asettamien tavoitteiden ja
odotuksien tayttamiseksi. Mentoroimalla voitaisiin samalla tukea tydyhteison kehit-
tymista ja auttaa tyontekijoiden voimavarojen sailyttdmisessa. Voisimme tarjota
laadullisesti tdrkedad mentorointia ja kenties tarjota myds esimiestason mentoroin-

tia, jolle voisi organisaatioissa olla tarvetta.

Mentorointia voisi kehittdd myds laadullisesti monissa organisaatioissa, jossa
Sedu Aikuiskoulutus voisi toimia aktiivisemmin tavoitteiden ja odotusten asetta-
miseksi realistiseksi ja auttaa organisaatioita 10ytdmaan mentoroitavat, joilla on
onnistumisen edellytykset kasvaa tulevaisuuden hiljaisen tiedon omistajiksi ja
mentoroijiksi. TA&man toiminnan kehittamisen kautta voisi I0ytya sopiva systeemi,
jonka avulla voisi organisaatoille tarjota tukea hyddyntaa laadullisesti paremmin

mestari oppipoika eli oppisopimus koulutusta.

Olisiko Sedu Aikuiskoulutuksen mielekasta vahvistaa osaamistaan ja toimia tule-
vaisuudessa vaativampien tehtavien mentorina, esimerkiksi esimiestehtavissa.
Tasta voisivat hyétya niin organisaatiot kuin yhteiskuntakin siten, etta tyottomaét
saisivat helpommin tydpaikkoja ja tybnantajat uskaltaisivat sitoutua paremmin
tyontekijoihinsa, jolloin myds patkatyot vahenisivat. Oppipoikamentoroinnin mallilla
voitaisiin saada aikaan pitkaaikaista tyollistymista. Mallittamisen prosessissa |0ytyy

my0s tapoja, jolla hiljaista tietoa voisi siirtda uusille tyéntekijoille.
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Ihmisten kykykimpussa on harvoin yhta aikaa ruusuina henkilo- ja tehtavajohtami-
sen kyvyt. Asiantuntijasta ei koskaan juuri tule hyvaa henkiljohtajaa, koska sa-
man henkilon kykykimpussa on harvoin lasna henkilo- ja asiajohtajan ruusut vaan

useimmiten asiajohtajan henkildjohtamiskyvyt esiintyvat piikkeina.

Olisi mielenkiintoista toistaa tama sama tutkimus uudelleen toisena ajankohtana ja
katsoa, saadaanko samanlaisia tuloksia siitd, miten tunnettua mentorointi on taalla
Etela-Pohjanmaan alueen tydpaikoissa. Lisaksi jatkotutkimusta voisi myos tehda
siten, etta toistaisi saman tutkimuksen muuten, mutta valitsisi kohderyhmaan paa-
osin muita kuin julkishallinnon organisaatioita. Olisiko tulos silloin samanlainen,
onko mentorointi silloin yhtd tunnettua talla alueella. Nama tutkimukset voisivat

taydentaa toisiaan ja lisata myos tutkimuksen luotettavuutta.
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Liite 1. Kyselylomake
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Liite 1. Kyselylomake 1(7)

sedu

0saa enemman

1. Milla toimialalla yritys / organisaatio toimii? *

[] tuotanto ja teollisuus
X] rakennus
[ ] tukku ja vahittaiskauppa
[ ] kuljetus, varastointi ja kiinteistoala
[ ] majoitus ja ravitsemistoiminta
[]julkishallinto
[] hyvinvointi
muu toimiala, mika

[

2. Minka ikainen yritys / organisaatio on? *

O1-5vuotta O6-10vuotta O 11 -15vuotta O 16 - 20 vuotta O yli 20 vuotta

3. Miten paljon tydpaikallasi on henkil6kuntaa? *

[]21-49
[]50-99
[X] 100 - 249
] 250 - 499
1500 - 999
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[ yli 1000

4. Mika on henkilokunnan keski-ika? *

O alle 30
O31-40
O 41-50
O51-60
Ovyli6l

5. Onko lahivuosina tyopaikallasi tapahtumassa elakoitymisia?

QO kylla O ei O en osaa sanoa

6. Miten monta henkil6a seuraavien kahden vuoden aikana tydpaikkasi henkilo-
kunnasta arviosi mukaan olisi jaagmassa elékkeelle?

O el yhtdan

O alle 10

0O10-20

Ovyli 20
O en tieda

7. Onko tyopaikallasi tapahtunut tai tapahtumassa organisaatiomuutoksia, jois-

sa henkilokunnan tehtavat muuttuvat?

O kylla

O hyvin todennékgista
Oei

O epatodennékoista



Liite 1. Kyselylomake 3(7)

8. Onko organisaatiossa huomattu toiminnassa ongelmia tai haasteita sen jal-

keen, kun joku henkil6 on jaanyt elakkeelle?

QO erittdin paljon
O jonkin verran
O hyvin véhan
O en tieda
Oeiole

9. Onko tyodpaikallasi olemassa selkeita kirjallisia toimintaohjeita, esim. laatuka-
sikirja tai perehdyttdmisopas?
O kylla

O ei
O en 0saa sanoa

10. Millainen perehdyttamisopas tai laatukasikirja tyopaikallasi on?

(Mikdili vastasit edelliseen kysymykseen KYLLA niin vastaisitko tdhdn lyhyesti.)

100 merkkia jaljella

11. Ty6skenteletkd yksin?

O kylla
QOen
O osittain
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12. Onko ty6paikallasi (voit valita niin monta vaihtoehtoa kuin haluat)

[] mahdollisuus tyskennelld pareittain
[ ] mahdollisuus tyoskennelld ryhmissé
[_] mahdollisuus oppimiseen mentoroinnin avulla

kaytossa muita henkiloston kehittdmisen keinoja, mité

[

13. Onko hiljaisen tiedon siirtdmista hyddynnetty tydpaikallasi tiedon jakami-

sessa?

[Jkylla
[ ]ehka
[ ]en tieda

[ Jei

14. Onko mentorointi sinulle tuttua?
(Mikdli mentorointi ei ole sinulle tuttua voit siirtyd suoraan kysymykseen 17.)

1 = eiole, 2 = ehka vahan, 3 = en osaa sanoa, 4 = jonkin verran, 5 = kylla on
12345
ei ole tuttua O O O O O kylla on tuttua

15. Milla tavalla mentorointi on sinulle tuttua?
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200 merkkia jaljella

16. Oletko itse toiminut mentorina tai mentoroitavana?

O kylla olen

Oenole

17. Onko ty6paikallasi kaytetty mentorointia hiljaisen tiedon siirtdmisessa?
(Mikali vastasit tdhdn kysymykseen El niin voit siirtyd suoraan kysymykseen 20.)

1 = ei ole, 2 = ehka vahan, 3 = en osaa sanoa, 4 = jonkin verran, 5 = kylla on

12345
ei ole kaytetty O O O O O kylla on kaytetty

18. Mikali tyopaikallasi on toteutettu mentorointia ovatko mentorit olleet

yrityksen si-
salta

yrityksen ulkopuo-
lelta

yrityksen sisalta ja ulko-

O puolelta

en
O O O tieda

19. Mikali mentorointia on toteutettu tydpaikallasi, onko mentoroinnilla ollut ta-

voitteena jokin seuraavista:

[ ] laadun kehittdminen

[] yhteistyon lisaaminen

[ ] tyopaikan kulttuurin kehittaminen

[ ] vuorovaikutuksen lisdéaminen

[_] oppimisen laadun parantaminen

[ ] verkostoitumisen lisadminen

[] uusien tyontekijoiden auttaminen kehittymaan tyossadn

[] uusien tyontekijoiden auttaminen sitoutumaan tyépaikkaan

[ ] oppiminen selviytymaan erilaisista tydn haasteellisista tilanteista

[] hiljaisen tiedon jakaminen mentoroinnin avulla
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] vanhempien tyoéntekijoiden osaamisen arvostaminen ja tiedon jakaminen nuo-
remmille

[ ] oman tyéuran nakeminen mielekkaina

[ ] itsensé kehittaminen tyossaan

[_] mentoreiden auttaminen ymmartdmaan nuorempia sukupolvia
[ ] mentoreiden auttaminen kehittymaan valmentajaksi

[] hiljaisen tiedon nikyvaksi tekeminen

muu tavoite, mika?

[

20. Olisiko yrityksellanne / organisaatiollanne tarvetta mentoroinnille hiljaisen
tiedon siirtAmisessa kokeneemmalta tyontekijalta vahemman kokeneelle tyonte-
kijalle?

1 = eiole, 2 = ehka vahan, 3 = en osaa sanoa, 4 = jonkin verran, 5 = kylla on

12345
ei0 0000 kylla

21. Haluaisitteko Sedu Aikuiskoulutukselta tukea tyopaikkanne mentoroinnin

kehittdmiseksi?

Sedu Aikuiskoulutuksella on useiden vuosien kokemus mentorointiohjelmien rakentamisesta
seka mentorin ja mentoroitavien valmentamisesta.

kylla
O

ehka
O

O en osaa sanoa

O ei
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22. Mikali vastasit edelliseen kysymykseen kylla tai ehka, jatathan tahan yhteys-

tietosi. T&ma ei sido sinua mihinkaan.

nimi:

organisaatio:

séhkoposti:

puhelinnumero:




Liite 2. Avointen kysymysten vastaukset
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Kysymys 10
Tama kysymys oli avoin kysymys, jossa kysyttiin millaisia perehdyttamisoppaita tai laatu-
kasikirjoja tyopaikoilla on. Vastaajista 93 prosenttia eli 57 vastaajaa on kertonut millaisia

perehdyttdmisoppaita tai laatukasikirjoja tyopaikoilla on. Tassa yhteenveto vastauksista:

e Perehdyttamisoppaita:
- Toimintatavat ja pelisaannot
- Prosessien kuvaus
- Yrityksen yleiset toimintaohjeet ja toimenkuvat eri tehtaviin
- Perehdyttdmispolku (verkkoperehdytys)
- Henkilostbopas
- Omavalvontasuunnitelmat
- Perehdyttdmiskansio, johon on koottu tydpaikan keskeiset ohjeet.
- Kaupungin tason laatukasikirja
- Kaupungin oma ohjeistus
- Toimintajarjestelma, jossa on laajasti ohjeita seka siséinen intranet.

- Nauhoitettuja videokoulutuksia sisdisessé intrassa

e Laatukasikirjat:
- Vuonna 2007 tehty laatukasikirja
- Vuonna 2012 péivitetty ISO 9001 laatukasikirja + toimenkuvaukset
- ISO 9001:2008 jarjestelma. Prosessit IMS —jarjestelmassa
- EN 1SO 9001
- ISO 9001 ja ISO 14001, sertifioitu
- Séahkdinen IMS-jarjestelméa
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Kysymys 15
Tassa kysyttiin, milla tavalla mentorointi on sinulle tuttua ja 52 vastaajaa on kertonut milla

tavalla mentorointi on hanelle tuttua. Tasséa yhteenveto heidéan vastauksistaan:

- Olen lukenut kirjallisuutta ja siirtanyt sita kaytantoon.

- Teoriassa

- Tiedan, mista on kyse ja tunnen henkil6itd, jotka ovat toimineet mentoreina.

- Toimin itsekin nykydan mentorina.

- Itsellani oli kolmisen vuotta mentori yrityksen ulkopuolelta aloittaessani tassa tehta-
vassa (toimitusjohtajana).

- Pitkaan yrityksessa tyoskennelleet valittavat epavirallisesti tietoa.

- Kokenut "opettaa" kokematonta, uutta henkilostda tai uusiin tehtaviin siirtyvaa.

- Mentorointi on perehdyttamista "talon tavoille".

- Tyo6harjoittelijat, esimerkiksi ammattikouluista ovat paasaantoisesti aina vanhemman
tyontekijan parina.

- Omien tydtehtavieni kautta molemmin puolin pdytaa, seké oppilaana, etta mentorina.

- Mentorointi on kokemuksen siirtdmistéd, kokeneilta asiantuntijoilta nuoremmille tyon-
tekijoille.

- Uuden henkilén perehdyttamisessa yrityksessa kaytetdan "kummikouluttajaa” tai
"tyoparia”, jonka kanssa yhdessa tehdaan tyota pitkankin aikaa.

- Tiedan mentoroinnin periaatteet, mutta lahipiirissani sita ei ole kaytetty, joten en tun-
ne sita yksityiskohtaisesti.

- Hiljaista tietoa pyritddn jakamaan mentoroimalla esimerkiksi ennen elakoitymista.

- Minulla on ollut useita mentoroitavia opissa muualta Suomesta. Ovat olleet teo-
riakoulutuksen lisdksi kaytdnnon koulutuksessani noin 6-12 kk.

- Mentorointi on tuttua useista erilaisista konsultointitoista.

- Minua on pyydetty mentoriksi.

- Sita on jonkin verran toteutettu suunnitelmallisesti erillisina projekteina.

- Mentorointia tapahtuu jatkuvasti paivittain arjen tyossa.

- Koordinoinut ja olen ollut sek& mentoroitavana ettd mentorina.

- Olen hyddyntanyt mentorointia useimmilla tyépaikoillani johtajana.
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- Ennen elakoitymista, elakoityva toimii mentorina tehtavaan valitulle.

- Kokeneempi tyotoveri perehdyttaa uutta tyontekijaa tyon alkuun ja tarvittaessa pitkin
matkaa uuden tyontekijan tyduran alussa seka satunnaisesti etta suunnitelmallisesti
keskustellen.

- Meilla vaihdetaan saattaen tyontekija elakkeelle tai pitkélle vapaalle eli korvaajan
kanssa tydskennelladn yhdessa.

- Koulutuksissa on késitelty aihetta.

- Kyllahan kaytannossa opittuja taitoja/ tietoa siirtyy aina uusille tekijdille. Eli sellaista
mita ei tydohjeista 16ydy, eika koulun penkilla opi.

- Edellisissa tydpaikoissa mentorointi oli jonkin verran kaytetty tapa.

- Oppimismenetelmé&né, osaamisen siirtamisend, kokeneen tyontekijan tiedon siirtami-
sena.

- Olen aina ty6paikkaa vaihtaessani sité itse aktiivisesti hakenut.

Nykyisella tyopaikalla toimitaan paasaantoisesti ryhmissa, kun uusi henkil tulee tyo-
yhteis66n, héanella on tieto, kuka on hanen mentorinsa.

- itse olen "seuraajana” elakdityneen tilalla, han mentoroi minua ennen elékoitymista
seka osin viela elakditymisen jalkeenkin.

- Asiantuntija tehtavaan otetaan henkild 1-2 vuotta aiemmin, ennen toimenhoitajan
elakkeelle jaantia.

- Minulla on itsellani tydénohjaajan koulutus. Mentorointi on tuttua koulutuksen seka
antamani ja itse saamani tydnohjauksen kautta, kaytdnnssa se on tuttu tapa tyos-
kennella.

- Olen itse ollut viime vuosina noin viiden henkildn mentorina.

- 40 vuoden kokemuksella aina opiskelusta nykyisiin organisaation haasteisiin.

- Mentoroinnin tavoite on jakaa kokemusperaista tietoa vanhemman ja nuoren tyonte-
kijan valilla, esim. tiedon jakamista elakekynnyksella tai uuden tyontekijan tullessa
yksikk6on toihin.

- Olen saanut siihen koulutusta.

- Laitamme aina parhaat voimat kouluttamaan uusia kavereita, ettd saisimme osaami-
sestamme parhaan hyddyn.

- Henkilostopaallikkdna olen jonkin verran lukenut asiasta ja torméannyt siihen eri yh-

teyksissa.



