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1 Johdanto

Mentorointi on yksi vanhimpia kehittdimisen muotoja ja sitd on toteutettu jo
vuosituhansia, paljon ennen kuin sana “mentorointi” on keksitty. Mentorointi on keino
vilittdd osaamista henkiloltd toiselle. Tydeldmaissd korostuu entistd enemmén tiimi- ja
yhteistyd, moninaisuuden johtaminen, vuorovaikutustaidot sekd kokemusten
vaihtaminen ja verkostoituminen. TyOyhteisoissd on todettu, ettd tyontekijéiden
kehityksen kannalta on hyddyllistd havainnoida heitd kokeneempien ja ammattitaitoisten
kollegoiden toimintatapoja. On todettu, ettd oppimista tapahtuu parhaiten itse tekemélla
ja oivaltamalla sekd kun oppimiseen on selked henkilokohtainen tarve. Oppimista tukee
my06s mahdollisuus edetd omassa tahdissa ja omalla tavalla. Mentorointi kehittdd ennen
kaikkea vastuun ottamista omasta oppimisesta. (Juusela 2006, 4-5; Kupias & Salo 2014;

Nakari ym. 1998, 6.)

Mentoroinnin tavoitteena yksilotasolla on edesauttaa mentoroitavan henkilon tydssé
oppimista, ammatillista kehittymistd, tukea urakehitystd sekd vahvistaa itsetuntoa.
Mentoroinnin avulla vilitetddn erilaisia kokemuksia, ndkemyksié ja osaamista henkilolta
toiselle. Mentorointi on nimenomaan yksiléiden kehitysmenetelmd, joka tdhtda

pitkdjanteisesti yksilon kehittymiseen tyduralla. (Vaisto 2004, 8; Nakari 1998,7.)

Kuten todettua, mentoroinnilla saavutetaan monenlaisia hydtyjd. Mentoroinnin
systemaattinen hyodyntdminen valtionhallinnossa on kuitenkin vasta alkutaipaleella.
Tyontekijat toivovat avointa keskustelua ja tyonantajandkokulmasta osaamisen
jakaminen on kriittinen menestystekiji. Mentoroinnin kéayttdonottoa aloitellaan
valtionhallinnossa ja tissd opinndytetyOssd keskitytdédn mentoroinnin kayttdonottoon
liittyvéén selvitystyohon erdédssé valtion virastossa. Tavoitteena on saada mentoroinnista

systemaattinen ja viraston tavoitteisiin vastaava kehittimismenetelma.



1.1 Opinniytetyon tavoitteet ja rajaukset

Tdméin Karelian ylempéddn ammattikorkeakoulututkintoon siséltyvin opinndytetyon
tavoitteena on valmistella kokonaan uuden osaamisen jakamisen ja osaamisen
kehittimisen menetelmin, mentoroinnin, kéiyttoonottoa erddssd valtion virastossa.
Opinndytetytossd selvitetiin mentoroinnin kdyttdonottoon liittyvid odotuksia ja
valmiuksia sekd etsitdin parhaita kdytdnt6jd mentoroinnin  toteuttamiseen
toimeksiantajavirastossa. Mentorointia on kdytetty tdhén asti valtiolla vain muutamissa
virastoissa mutta sen kéyttod on tarkoitus laajentaa yleisesti valtiolla sekd tdmin
opinndytetydn  toimeksiantajavirastossa. Osaltaan ~ mentoroinnin  vdhiiseen

hyddyntdmiseen on vaikuttanut sithen soveltuvien tyokalujen puuttuminen.

Valtion yhtendisen tietojarjestelmikokonaisuuden, Kiekun, kdyttdonotolla on saavutettu
valtionhallinnossa  yhtendisid  toimintamalleja, prosesseja sekd  yhtendistetty
jarjestelmiarkkitehtuuria. Tdimdn yhdenmukaistamisen on tarkoitus jatkua ja laajentua.
Kieku-kokonaisuuteen kuuluu myods osaamisen hallinnan osa-alue, jonka osalta
jarjestelmitoimittaja SAP on ilmoittanut tarjoavansa vanhojen poistuvien
jarjestelmdosien tilalle SuccessFactors-pilvipalvelua (myohemmin Osaava). Kiekun
kehittdmisen ldhtokohta on, ettd vanhentuvat jérjestelménosat korvataan ajallaan uusilla.
Osaavan kidyttoonotto mahdollistaa hallituksen strategian mukaisesti valtion
henkildstojohtamisen ja HRD-prosessien kehittdmisen. (Valtiovarainministerio 2018.)
Osaava tarjoaa tydkaluja mentoroinnin hyddyntdmiseen ja mentoroinnin kdyttéonottoa

valmistellaan tdmén opinnéytetyOn puitteissa myds kyseisen jarjestelmén osalta.

Tutkimusongelma tidssd opinndytetydssd on, miten toimeksiantajavirastossa saadaan
jaettua osaamista ja kehitettyd omaa osaamista muutenkin, kuin suorittamalla tyonantajan
tarjoamia koulutuksia. Avuksi osaamisen jakamiseen ja osaamisen kehittimiseen on
ajateltu mentorointia. Toimeksiantajavirastossa on paljon hiljaista tietoa, jonka
jakamiseen ei tdlld hetkelld ole kiytossd systemaattista toimintatapaa. Mentorointi tarjoaa
kaikille tyontekijoille mahdollisuuden jakaa hiljaista tietoa tai vastaavasti osallistua
mentorointiohjelmiin aktorina ja vastaanottaa titd kautta arvokasta tietoa ja osaamista.
Toimeksiantajaviraston suurin ikdluokka vuonna 2019 oli 55—-64-vuotiaat, joka osaltaan

kertoo akuutista tarpeesta osaamisen jakamiseen ja sen menetelmien kehittimiseen.



Tutkimuskysymyksené on, miten toimeksiantajavirastossa otetaan kdyttdon mentorointi

osaamisen kehittimisen ja jakamisen menetelmaksi.

OpinndytetyOn tavoitteena on luoda toimeksiantajan kayttoon soveltuva mentorointiopas
mentorointiin osallistuville henkildille. Mentorointioppaan lisdksi opinndytetyo sisaltdd
kirjalliset ohjeet viraston kdyttimédn uuden osaamisen hallinnan jdrjestelmén
mentorointiohjelmien toiminnasta ja hyddyntdmisestd. Tavoitteena on my0s selkeyttdd
osaamisenhallinnan jarjestelmdn tarjoamia mentorointimahdollisuuksia ja selvittdd
toimeksiantajalle parhaat kiytainnot mentoroinnin kayttdonottoon liittyen. Opinnédytetyon
puitteissa valmistellaan toimeksiantajan mentoroinnin kayttoonottoon liittyvaa

kokonaisuutta sisdltden myds mentoroinnin tukena kiytettivén jarjestelméosuuden.

Varsinaista tiettyd mentorointiohjelmaa opinndytetyon puitteissa ei kdynnistetd, vaan
opinndytetyon tarkoituksena on selvittdd mentorointiin liittyvid késityksid ja odotuksia
sekd valmistella mentoroinnin kédyttdonottoa virastossa. Opinndytety6hon sisdltyy myos
osaltaan mentoroinnin kayttoonottoon liittyvand valmistelutyond osaamisen hallinnan

jarjestelmin, Osaavan, teknisen valmiuden varmistaminen ja jarjestelmén testaus.

1.2 Taustaa

Valtiolla on otettu kédyttoon vaiheittain vuosien 2019 ja 2020 aikana uusi osaamisen
hallinnan jirjestelmd, SAP Successfactors -pilvipalvelu, joka on valtiolla nimetty
Osaavaksi. Osaava-nimi tulee sanoista Osaajat valtiolla. Osaavan otti kdyttdon vuonna
2019 noin 100 virastoa, joka tarkoittaa noin 35 000 potentiaalista kayttdj4a. (Palkeet 2019,
7.)

Valtiolla ollaan siirtyméssd yhd vahvemmin kohti valmentavaa johtamista, jossa
tyontekijd ja esimies kdyvét jatkuvaa keskustelua tyon tavoitteista, tydssi onnistumisesta,
kehittymisestd sekd osaamisen ylldpitdmisestd ja kehittdmisestd. Tétd kaikkea tukemaan
on otettu kdyttoon Osaava, joka tarjoaa yhtendiset tyOkalut koko wvaltionhallinnon

kiyttoon.

Valtiolla on aiemmin otettu kdyttoon Kieku-tietojirjestelmakokonaisuus, jonka avulla

valtionhallinnon toimintatapoja ja prosesseja on saatu selkeytettyd ja yhdenmukaistettua.



Osaavan kiyttoonotto jatkaa tdtd samaa toimintatapojen yhdenmukaistamista. Osaavan
kayttoonoton myotd valtiolla otetaan kédyttoon yhdenmukaiset toimintatavat, palvelut
sekd tyovélineet myds osaamisen hallinnan ndkokulmasta. SAP SuccessFactors-
pilvipalvelun tarjoamat mahdollisuudet mahdollistavat valtionhallinnon
henkildstojohtamisen ja HRD-prosessien kehittimisen kokonaisuutena. Uuden
jarjestelmin kayttoonoton myotd virastokohtaisten osaamisen hallinnan jirjestelmien
kaytostd voidaan luopua. Osaava on osa Kieku-tietojirjestelmdkokonaisuutta siten, etti
Kiekusta tuodaan tiedot henkildisti sekd organisaatiorakenteesta Osaavaan. Yhtendisen

osaamisen hallinnan tydkalun kayttdonotto tukee Kiekun kokonaisarkkitehtuuria.

Opinndytetyon tarkoituksena on ennen kaikkea valmistella kokonaan uuden osaamisen
kehittimisen menetelmédn, mentoroinnin, kdyttoonottoa toimeksiantajavirastossa. Osana
mentoroinnin kiyttdonottoa luodaan viraston omaan kéyttoon soveltuva mentorointiopas,
joka tarjoaa yleistietoa mentoroinnista. Mentorointiopas siséltdd myds viraston sisdisid
ohjeita mentorointiin liittyen, ohjeistusta on mm. mentoreille ja aktoreille seké esimiehille
ja viraston Osaava-jarjestelmidn HRD-asiantuntijoille. Lisdksi mentorointioppaassa on
muun muassa liitteend mentorin ja aktorin kdyttoon tarkoitettu mentorointisopimus, joka
liitetdéin osaamisen hallinnan jérjestelmddn. Opinndytetyon yhteydessi selvitetddn myds
kaytettdvissd olevan osaamisen hallinnan jarjestelmén erilaisten mentorointiohjelmien
sopivuutta  toimeksiantajaviraston  kdyttoon.  Tulevien = mentorointiohjelmien
nikokulmasta halutaan selvittda, kumpaa jérjestelmin tarjoamaa

mentorointiohjelmatyyppid toimeksiantajan kannattaa kayttaa.

1.3 Aikaisempia tutkimuksia

Opinndytetditd mentorointiohjelmien kehittimisestd ja mentoroinnin kayttdonotosta
kehittimismenetelména on tehty useita. Useissa tarkastelluissa opinndytetdissd kehitettiin
kokonaan uusi mentorointiohjelma toimeksiantajan kayttoon. Tutkimuksellisesti oli
kaytetty = vastaavia  tutkimusmenetelmid,  kuin  tdssdkin = opinndytetyOssa.
Tutkimusmenetelmind oli kéytetty esimerkiksi esiselvityskyselyitd, benchmarking-
haastatteluita sekd kirjallisuuskatsauksia. Alla on esimerkkejd muutamista vastaavista

opinndytetoista.
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Elina Kerdnen Kajaanin ammattikorkeakoulusta on tehnyt opinndyteyton “Mentorointi
hoitohenkiloston osaamisen kehittdimisen menetelméand”. Opinndytetyd on valmistunut
vuonna 2017 ja siind luotiin osaamista kehittdvd mentorointiohjelma Kainuun sosiaali- ja
terveydenhuollon kuntayhtymadlle. Opinndytetyton taustakysymyksend oli, miten
hoitotyontekijoiden osaamista voidaan kehittdd mentoroinnin avulla. Téssd
opinndytetydssd tutkimusmenetelmind oli kéytetty kyselyd, jonka avulla selvitettiin
kohderyhmidn omia mielipiteitd siitd, miten heiddn osaamistaan voitaisiin kehittdd
mentoroinnin  avulla. Liséksi sopivia mentoroinnin muotoja oli kartoitettu
vertailukehittimisen avulla sekid tehty tutkimusta mentoroinnista kirjallisuuskatsauksen
kautta. Tutkimustuloksissa esitetddn kategorioittain kehittdmisideoita. Kategoriat ovat
sellaisenaan kdyttoonotettavat tai vihin muutoksin kdyttoonotettavat kehittimisideat sekd
unohdettavat kehittdmisideat. Tuloksissa kdy ilmi, ettd kuvaamalla mentorointiprosessi
sekd tuomalla se osaksi strategiaa, mentorointi saa nikyvyyttd organisaatiossa.
Tutkimuksessa todettiin, ettdi mentorointia kannattaa kehittdd osaamisen kehittimisen

tueksi. (Kerdnen 2017.)

Vastaavasti  Elina  Santalan  Satakunnan  ammattikorkeakoulussa  tekeméssé
opinndytetyossi “Hoitohenkil6kunnan mentoroinnin kehittdminen osana
urakehitysmallia Satakunnan sairaanhoitopiirissd” luotiin mentorointimalli tukemaan
hoitohenkilokunnan urakehitysmallia. Tutkimusmenetelmind téssidkin opinndyteytdssi
kaytettiin kirjallisuuskatsautta sekd haastatteluja. Haastattelut toteutettiin delfoi-
menetelmdlld ja haastattelukierroksia toteutettiin kolme kappaletta. Tutkimustulokset
toteavat samaa kuin Elina Kerdsen opinndytetydssdkin, eli onnistuakseen mentorointi
vaati riittdvit resurssit sekd mentorointiin sitoutuneet mentorit, aktorit ja esimiehet.

(Santala 2019.)

Pirjo Karhusen Laurea ammattikorkeakoululle vuonna 2012 tekemd opinndytetyd
“Mentoroinnin hyddyntdminen omassa tydssd -Case keskindinen tyoeldkevakuutusyhtio
Varma", selvittdd miten jo mentorointiohjelmaan osallistuneet henkil6t ovat kokeneet
mentoroinnin. Tutkimuksessa selvitettiin mm. henkildston kokemuksia ja ndkemyksié
heidan kdymaistdin mentorointiohjelmasta. Tutkimuksessa haluttiin myos selvittdd, miten
henkilostd on pystynyt hyddyntimaddn mentorointiohjelmasta saatuja oppeja omassa
kiytdnnon tyossd sekd miten henkilot kokevat mentoroinnin tukevan heité tulevaisuuden

muuttuvassa tyOympéristdssi. Samalla haettiin vinkkejad miten mentorointiohjelmia voisi
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edelleen kehittad. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kohdeyrityksessd oltiin
tyytyvéisid mentorointiohjelmaan ja henkilostd koki saaneensa siitd oleellista hydtya
oman tyOn suorittamiseen. Tadmidkin opinndytety0 oli tutkimusmenetelmaéltiin
kvalitatiivinen ja tutkimusaineistoa keréttiin etukdteen valitulla otannalla. Tutkimukseen
osallistui yhteensd 14 henkil6d, joita haastateltiin etukéteen pohdittujen kysymysten
perusteella. Tutkimustuloksia analysoitiin kokoamalla yhteen kaikki vastaukset seké
niputtamalla vastaukset kysymys kerrallaan. Tulosten analysoinnissa kdytettiin apuna

kynédmerkintdja sekd virikoodeja. (Karhunen 2012.)

1.4 Opinniytetyon rakenne

Opinndytetyon ensimmaisessd luvussa esitellddn opinndytetyon tavoitteet seka rajaukset.
Ensimmadisessd luvussa esitellddn myds perusteita mentorointiohjelmien tarpeellisuudelle
toimeksiantajavirastossa sekd taustiedot, miten mentorointi ja Osaava-jirjestelma
liittyvat toisiinsa. Ensimmaisesséd luvussa kidydéén lisdksi 1dpi vastaavia opinnéytetditd,

niissd kdytettyjd tutkimusmenetelmii ja saatuja tuloksia.

Toisessa luvussa esitelldin mentorointiin liittyvdd teoriaa aina historiasta erilaisiin
nykypéivdn mentoroinnin muotoihin ja sen monipuolisiin mahdollisuuksiin. Luvussa
kaksi esitellddn my0s erilaiset mentoroinnin maaritelmét sekd kayttotarkoitus. Luvussa
kolme kdydéddn 1api mentorointiprosessi, kdsitellddn mentorointia erityisesti johtamisen

ndkokulmasta sekd tarkastellaan mentorointia urakehityksen kannalta.

Luvussa nelja kisitellddn hiljaista tietoa ja sen kytkeytymistd mentorointiin seké hiljaisen
tiedon jakamiseen liittyvid haasteita. Luvussa viisi esitellddn teorian kautta
opinndytetydssd kaytetyt tutkimus- ja tiedonhankinnan menetelmit sekd perustellaan
teorian pohjalta opinndytetydssd kaytetyt tutkimukselliset keinot. Luvussa kuusi
esitellddn, miten tutkimus toteutettiin sekd kdydddn lapi tutkimustulokset. Luvussa
seitsemédn pohditaan tutkimuksen johtopéitoksid, verrataan tutkimustuloksia teoriaan
sekd aiemmin tehtyihin vastaaviin tutkimuksiin. Lopuksi pohditaan tutkimuksen

luotettavuutta ja esitetddn mahdollisia jatkotutkimuskohteita.
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2 Mentorointi yleisesti

2.1 Mentoroinnin historia ja tavoitteet

Alun perin mentoroinnin késite on 1dht6isin Kreikan mytologiasta. Tarun mukaan Ithakan
kuningas Odysseus pyysi luotettavaa Mentor-nimistd ystdvdidnsd toimimaan poikansa
Telemakhoksen ystdvdnd, opettajana, neuvonantajana sekd kasvattajana. Mentorin
tehtdvina oli auttaa nuorukaista kasvamaan elaméntehtavaansa. (Vaistd 2004, 8; Nakari,

Porenne, Manskukoski & Huhtala 1998, 6.)

Sittemmin mentorin roolissa toimineet henkilot ovat ohjanneet erityisesti kisityoldisten
ja taiteilijoiden kehitystd. Kasityoldisperinteen mukaisesti ammatti opitaan toimimalla
ensin oppipoikana ja etenemdilld kisilliksi mestarin opastuksessa. Hallitsijat ja muut
poliittiset vallankdyttdjat ovat myos kéyttdneet mentorointia tulevien hallitsijoiden

kasvatuksessa ja kehittdmisessd. (Nakari ym. 1998, 6.)

Henkil6ston kehittdmisessd mentorointi kdynnistyi 1950-luvulla Japanissa, josta se levisi
Yhdysvaltoihin ja Englantiin 1970-luvuilla. Suomessa mentorointi-késite tuli tutuksi
1980-luvun lopulla. Mentorointi on ihmisldheinen ja juuri tdhédn aikaan sopiva tyovéline.
Tyoeldmaissad korostuu entistd enemman tiimi- ja yhteistyd, moninaisuuden johtaminen,
vuorovaikutustaidot sekd kokemusten vaihtaminen ja verkostoituminen. Tydyhteisdissd
on todettu, ettd tyontekijoiden kehityksen kannalta on hyddyllistd havainnoida heiti
kokeneempien ja ammattitaitoisten kollegoiden toimintatapoja. On todettu, ettd oppimista
tapahtuu parhaiten itse tekemilld ja oivaltamalla sekd kun oppimiseen on selked
henkilokohtainen tarve. Oppimista tukee myds mahdollisuus edetd omassa tahdissa ja
omalla tavalla. Téllaisessa oppimisessa mentori on oivallinen tuki. Mentorointi kehittda
ennen kaikkea vastuun ottamista omasta oppimisesta. (Nakari ym. 1998, 6; Juusela 2006,

4-5)

Mentoroinnin tavoitteena yksilotasolla on edesauttaa mentoroitavan henkilon tyossi
oppimista, ammatillista kehittymistd, tukea urakehitystd sekd vahvistaa itsetuntoa.

Mentoroinnin avulla vilitetddn erilaisia kokemuksia, ndkemyksii ja osaamista henkildlta
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toiselle. Mentorointi on nimenomaan yksiloiden kehitysmenetelmd, joka tdhtdd

pitkdjanteisesti yksilon kehittymiseen tyduralla. (Vaisto 2004, 8; Nakari 1998,7.)

Ennen kaikkea mentorointi on henkilokohtainen tai ryhmissd tapahtuva kehittidva
vuorovaikutussuhde, jonka tarkoituksena on siirtdd kokeneemman henkilon, eli mentorin,
osaamista kokemattomammalle henkil6lle, aktorille. Mentoroinnissa on tidrkedd, ettd
oppiminen ja ajatustenvaihto tapahtuu aktorin ehdoilla ja hinelle sopivassa tahdissa.
Mentorointi voi myds merkitd toimintaa, jota ohjaa tietty tavoite. Tarkeintd
mentoroinnissa on, ettd vuorovaikutus on rakentavaa, ehdottoman luottamuksellista ja
avointa. Aktorin on tarkoitus oppia asioita omien oivallustensa kautta, joten mentorin ei
ole tarkoitus siirtdd valmista tietoa aktorille. Mentorin tehtivind on auttaa aktoria
oivaltamaan asioita itse, 10ytiméain uusia nikokulmia kyseenalaistamalla asioita, tehda
yhteenvetoja mentorin ja aktorin vélisistd keskusteluista ja 10ytdéd ristiriitoja aktorin
puheista. (Juusela 2006, 7-8; Juusela, Lillia & Rinne 2000, 14.) Mentorointi mahdollistaa
ammatissa kehittymisen ilman, ettd kaikkea tarvitsee kokeilla itse ja tehdd vaikeimman

kautta (Forbom 2003, 101).

2.2 Erilaiset mentoroinnin muodot

Mentorointi kilynnistyy aina tarpeesta. Perinteisesti mentorointia on toteutettu tukemalla
uusia tai tyOuransa alussa olevia tyontekijoitd. Mentoroinnin on huomattu hyodyttavin
sen kaikkia osapuolia, eli aktorin lisdksi myds mentoria. Riippuen mentoroinnille
asetetuista tavoitteista, mentorointia on mahdollista toteuttaa joko aktori- tai

mentorildhtoisesti. (Kupias & Salo 2014.)

Mentorointia voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Perinteisen parimentoroinnin rinnalle on
tullut uusia malleja. Seuraavaksi esitellddn erilaisista mentoroinnin muodoista aktori- ja
mentorildhtéinen mentorointi, pari- ja ryhmidmentorointi sekd vertais- ja

kaanteismentorointi.
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2.2.1  Aktori- ja mentorilihtoinen mentorointi

Mentorointi on aktorildhtdistd silloin, kun organisaatiosta valitaan kehittymishaluiset
aktorit ja etsitddn heille sopivat mentorit. Aktorildhtoisessd mentoroinnissa on tarkeda
aktorin tavoitteet ja intressit. Mentoroinnin tulee vastata ndihin. Ensisijaisen tirkedd
aktorildhtoisessd mentoroinnissa on, ettd aktorit ovat motivoituneita osallistumaan

mentorointiin. (Kupias & Salo 2014.)

Suurimpia haasteita aktorildhtdisessd mentoroinnissa on, etti aktori ei tiedd miti haluaa,
tarvitsee ja toivoo mentoroinnilta. Mentoroinnille asetetut tavoitteet tulee olla selkeité ja
kirkkaina mielessé sekd aktorilla ettd mentorilla. Jossain tapauksissa mentoroinnin tavoite
on saavutettu, kun aktorille kirkastuu, mitd hén tavoittelee tydssdén ja miten hinen tulisi

kehittdd itseddn. (Kupias & Salo 2014.)

Mentorildhtdisestd mentoroinnista on kyse yleisimmin silloin, kun tietyn mentorin tiedot
ja osaaminen halutaan saada laajempaan kdyttoon. Tdmé on yleensd ajankohtaista siind
vaiheessa, kun mentori on syysti tai toisesta jattdimissd organisaation. Mikéli seuraaja on

jo tissd vaiheessa tiedossa, tulee hinestéd luonnollisesti aktori. (Kupias & Salo 2014.)

2.2.2  Pari- ja ryhmimentorointi

Perinteisessd mentoroinnissa yhdelld aktorilla on yksi mentori. Tdmin perinteisen
parimentoroinnin rinnalla on nykyéédn yleistyméssd ryhmédmentorointi, jossa yhdelld
mentorilla on tyypillisesti 2-3 aktoria. Mentorointia on timén lisdksi mahdollista toteuttaa
myds niin, ettd ryhmdssd on sekd useampia aktoreita ettd mentoreita. Perinteisen
parimentoroinnin etuina ovat joustavuus sekd helpommin saavutettava luottamus
mentorin ja aktorin vélilld. Parimentoroinnissa on tarvittaessa vaihtoehtona mentoroida
myoOs ristiin toisen mentorointiparin kanssa. Talld tavalla mentoroinnista voi saada

enemman irti. (Kupias & Salo 2014.)

Pienryhmémentorointiin ryhdytddn yleisimmin siitd syystd, ettd mentoreita ei ole
tarpeeksi. Pienryhmédmentoroinnissa useampi aktori pddsee hyOtyméddn mentorin
osaamisesta. Yksi tdrked syy ryhmadmentorointiin on my0s sen tehokkuus. Useampi

henkild kartuttaa osaamistaan yhdelld kertaa kdytyjen keskustelujen ja harjoitusten
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myOtd. Ryhméamentoroinnissa my0s aktorit voivat oppia toinen toisiltaan ja saada
vertaistukea. Haasteina ryhmidmentoroinnissa on luonnollisesti useamman henkilon
aikataulujen yhteensovittaminen sekid luottamuksellisen ilmapiirin rakentuminen voi
kestdd pidempéén kuin parimentoroinnissa. Myds ryhmémentoroinnissa voidaan soveltaa
mallia, jossa mentorointiryhmét mentoroivat toisiaan. (Kupias & Salo 2014.)
Ryhmimentorointi on tehokasta ja aikaa séddstivdd sekd toisinaan my0s
yksilomentorointia hedelmallisempdd. Sopiva tapaamisrytmi on noin pari tuntia
kuukaudessa. Ryhmén kannattaa sopia etukdteen mitd ennen tapaamista tulee olla tehty.

(Juusela 2006, 11).

2.2.3  Vertais- ja kalinteismentorointi

Vertaismentoroinnin suosio on jatkuvassa kasvussa. Vertaismentoroinnissa kummankaan
osapuolen ei tarvitse olla mentori tai aktori, vaan roolia voidaan vaihdella kummankin
osaamisen mukaisesti. Vertaismentoroinnissa ajatuksena on, ettdi kummallakin
osapuolella on osaamista, jota voidaan jakaa toiselle. Samoin jokainen voi oppia toisilta.

(Kupias & Salo 2014; Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 149.)

Vertaismentorointi perustuu ihmisten viliseen yhdenvertaisuuteen. Yhdenvertaisuus ei
kuitenkaan tarkoita, ettd kaikki osallistujat olisivat tietojensa ja kokemustensa kanssa
yhdenvertaisia, vaan monipuolinen vuorovaikutussuhde perustuu nimenomaan
erilaisuuteen. Mentorointisuhteessa kokeneemmallla henkil6lld on 1dhtokohtaisesti
enemmadn tietoa ammatillisen osaamisen suhteen. Sen sijaan on tdysin mahdollista, ettd
nuoremmalla henkil6lld voi olla kdyttokelpoista tietoa ja osaamista joltain toiselta

eldminalueelta. (Heikkinen, Jokinen, Markkanen & Tynjdla 2012, 59-60.)

Kéédnteismentorointi eroaa vertaismentoroinnissa siten, ettd sen osapuolet ovat
organisaation eri tasoilta. Kokemattomampi osapuoli ottaa mentorin roolin ja samalla
oppimista tapahtuu molemmin puolin. Kéénteismentorointia kutsutaan myds nimella
ylospiin suuntautuva mentorointi. Kyseessd on toimiva tapa esimerkiksi tilanteessa, jossa
johtajien halutaan ndkevén alaistensa arkea. Kéénteismentorointi tarjoaa mahdollisuuden
kokemusten jakamiseen. Kdytdnndssd mentorin ja aktorin roolit on usein hiivytetty
kidnteismentoroinnissa, silld siind korostuu molemminpuolinen oppiminen. Mentorina
toimiminen kokemattomampana osapuolena ei ole helppo tehtdvi. Kokemattomammalla

henkilolld ei useinkaan ole kokemusta johtaa keskustelua hidntd huomattavasti
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kokeneemman henkilon kanssa. Apuna kannattaa kdyttdd mentorikoulutusta, jonka avulla

itseluottamusta saadaan vahvistettua. (Ristikangas ym. 2014, 151-152.)

2.3 Mentorointi johtamisen nikokulmasta

Nykypéivdna oppiminen kestdd koko tyduran, kun ennen se painottui ty6uran alkuun.
Talla muutoksella luonnollisesti on vaikutusta johtamiseen ja johtajien oppimiseen.
Johtaminen on muuttunut ajan myoté koko ajan haastavammaksi ja stressaavammaksi.
(Ristikangas ym. 2014, 173.) Johtajien on oltava jatkuvasti valmiina oppimaan uutta ja
innostumaan uusista asioista, vaikka heilld on todellisuudessa tdhdn harvoin aikaa.
Johtajan tehtdvdnd on myds saada muut innostumaan itsensé kehittdmisestd seka tietojen
ja taitojen jakamisesta. Johtajan ja johtamisen pddmddrdnd on osata toimia toisten
ihmisten kehittdjand ja ohjaajana tukemassa kehitystd. Nykypdivin organisaatioissa
niukin voimavara ovat sellaiset johtajat, jotka pystyvét kehittdmdin organisaatiota
vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. Johtajat ovat alkaneet kédyttdd entistd enemméin
hyodykseen henkilokohtaista mentorointia, joka tdydentdd muita johtamiseen liittyvia
kursseja ja seminaareja seké tekemalld oppimista. (Juusela ym. 2000, 12; Gronfors 2010,

62.)

Mentoroinnin  nouseva uusi trendi on ylimmdn johdon mentoroinnin
ammattimaistuminen. Ammattimaiselle mentoroinnille EMCC, eli The European
Mentoring and Coaching Counsilin, on jo asettanut kriteerit. Kun mentorointiajattelu
laajenee yliméssd johdossa, vaikutukset nékyvit koko organisaatiossa. Ylimmén jodon
mentorin el automaattisesti tarvitse olla ammattimentori. Ison yhtion tai julkisen sektorin
johtavassa asemassa toiminut voi ryhtyd mentoriksi pelkidn kokemuksen perusteella.
Ammattimainen johtotason mentorointi sotkeutuu kiytannossd helposti muihin johdolle
tarjottaviin tukimuotoihin. On todettu, ettd todellisuudessa iso osa johdon mentoroinnista
on konsultointia. Konsultoinnissa huomio on liitketoiminnan kasvattamisessa, kun taas
mentoroinnissa huomio on mentoroitavassa henkilossa yksilond. (Ristikangas ym. 2014,

172.)

Mentorointi kasvattaa organisaation osaamista. Arvokas tietotaito siirtyy tyOntekijaltd
toiselle ja sdilyy organisaatiossa. Mentorointi tarjoaa mahdollisuuden saada lisdtietoja,

erilaisia kokemuksia sekd sen avulla voidaan 10ytdd parhaita kdytint6ja. Se, mitd
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organisaatio hakee mentoroinnilla, on aina strateginen valinta ja tdhdn yhtiloon
sovitetaan vield aktorin kehittymistarpeet. Mentoroinnin hyddyntdminen osana
kehittaimistoimintaa viestii organisaation halusta avoimeen keskusteluun. Organisaation
tiedonkulku paranee, halu jakaa tietoa muille kasvaa ja erilaisten ajatusten esiintuomiseen
16ytyy uusia keinoja. My0s vuorovaikutus organisaation eri tasoilla tydskentelevien

valilla paranee. (Juusela 2006, 14.)

2.4 Mentorointi osana urakehitysti

Mentori voi toimia roolimallina aktorille siitd, mitd aktori haluaa omalla tydurallaan
saavuttaa. Mentori voi tukea aktoria timén uraan liittyvien tavoitteiden saavuttamisessa.
Aktorin on kuitenkin muistettava, ettd omaksuessaan mentorin vahvuuksia, hin voi

samalla omaksua my06s mentorin heikkouksia. (Ristikangas ym. 2014, 65.)

Mentori voi auttaa aktoria valitsemaan juuri hdnen urakehityksensd kannalta parhaiten
sopivat tyotehtdvit ja projektit. Mentori voi myos ehdottaa kokonaan toista suuntaa
aktorin uralle. Mentoroinnissa aktori saa mentorista tukea uravaihtoehtoihin liittyvissa
padtoksissd. Mentori auttaa tunnistamaan padmairat ja peilaamaan valintoja niihin. Tuen
mydtd aktori saa lisdd itseluottamusta ja oppii tunnistamaan ja luopumaan oman uransa
kannalta huonoista vaihtoehdoista. (Ristikangas ym. 2014, 65-66.) Mentoroinnin
tarkoituksena on auttaa aktoria 10ytimddn omat vahvuutensa ja tukea niiden
kehittdmisessd. Tdmin myotd nopea urakehitys on mahdollista, mutta se ei ole

mentoroinnin tirkein tavoite. (Turun ammattikorkeakoulun raportteja 39 2005, 101-102.)

3  Mentorointiprosessi

Useimmissa organisaatioissa on olemassa jonkinlaista tunnistamatonta, spontaania
mentorointia.  Virallinen mentorointiohjelma auttaa organisaation tavoitteiden
saavuttamisessa seki laajentaa mentoroinnin koskemaan myds niitid ryhmid, jotka muuten
jaisivdat mentoroinnin ulkopuolelle. Ennalta hyvin suunnitellut mentorointiohjelmat
hyodyttavit sekd organisaatiota ettd yksilditd. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014,
121.)
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Mentorointiohjelmista rakennetaan helposti ylibyrokraattisia. Parhaassa tapauksessa

nithin sisdltyy vain 16ysé rakenne ja tuki, joiden avulla voidaan varmistaa, etta:

e mentorit ja aktorit sopivat yhteen

e he ymmairtdavét oman roolinsa

o heilld on riittdvasti tyokaluja ja tietoa

e jokaisen mentorointisuhteen kehitystd seurataan, jotta ohjelman valvoja voi
tarvittaessa puuttua asiaan

e osallistujat kokevat, ettd ohjelmalle asetettujen tavoitteiden ja heidin omien
tavoitteidensa viélilld on yhteys

¢ ylin johto on sitoutunut ohjelmaan ja antaa sille tukensa. (Ristikangas ym., 121.)

3.1 Valmisteluvaihe

Ennalta suunniteltu mentorointi on prosessi, jonka tarkoituksena on tukea mentorointiin
osallistuvia henkil6itd tarjoamalla heille tehokkaat ja toimivat mentorointisuhteet,
arvioimaan mentoroinnin hyotyja mentorille, aktorille seké organisaatiolle. Kun kyseessi
on organisaation jarjestimi mentorointi, tulee mentoroinnin tavoitteidenkin olla linjassa
organisaatiotason tavoitteiden kanssa. (Juusela 2006, 11.) Kuten missd tahansa
kehitysohjelmassa, myds mentorointiin on tirkeéd luoda selkeit tavoitteet, joita vastaan
kehittymistd voidaan mitata. Organisaation HR voi luoda ylimmén johdon kanssa
arviointikriteerit ja aikataulun, joiden avulla asetetut tavoitteet saavutetaan. Yleensa
kuluu kuudesta kuukaudesta vuoteen, ettd avainhenkilot on saatu sitoutettua
mentorointiin riittdvélld tasolla, saatu asetettua tavoitteet ja mittarit sekd suunniteltu
tarvittavat koulutukset seké kdynnistetty mentorointiprosessi osanottajien valitsemisella.

(Ristikangas ym. 2014, 122-123.)

Mentorointiin osallistuvat henkilot perehdytetddn ennen mentoroinnin kdynnistdmista.
Téssd perehdytyksesséd osallistujille selvitetdén, miksi organisaatiossa ollaan ottamassa
kayttoon mentorointia yhtend osaamisen kehittimisen menetelménd. Osallistujille
esitellddn my0Os perustiedot mentoroinnista sekd kdynnistyvdn mentorointiohjelman
tavoitteet. Valmisteluvaiheessa mahdollisille aktoreille kerrotaan, kuinka ohjelmaan
hakeudutaan ja mitkd ovat kriteerit ohjelmaan mukaan padsemisestd. Mentoroille sen

sijaan kerrotaan, millaisia odotuksia heihin kohdistuu ja millainen on pétevd mentori.
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Téssd vaiheessa myos mentorointiin osallistuvien henkiléiden esimiehille kerrotaan, mika

heiddn roolinsa on. (Juusela 2006, 11; Nakari ym. 1998, 17.; Juusela ym. 2000, 15.)

Ennen kuin mentorointia voidaan aloittaa, tulee arvioida, onko organisaatio kypsi ja
valmis hyddyntdméidn mentorointia kehittimismenetelméni. Tahén arviointiin vaikuttaa
erityisesti ylimmén johdon asenne ja tuki. Myds esimiesten osallistuminen prosessiin
varmistetaan. (Nakari ym. 1998, 17-18.) Yleisimmin mentoroinnin epdonnistuminen
johtuu juuri yrityksen toimintatapoihin sekéd organisaatiokulttuuriin liittyvistd asioista.
Jos yrityksen kulttuuritekijoiden vaikutus tunnistetaan etukdteen, mahdolliset ongelmat
on helpompi ennakoida ja valttdd. Yksi vaihtoehto organisaation valmiuksien
selvittimiseen on toteuttaa mentoroinnin valmiusarviointi. Arvioinnissa tutkitaan mm.
yleistd ilmapiirid, eli soveltuuko mentorointi luonnollisesti yritykseen vai tuleeko sen
mahdollistamiseksi tehdi jotain toimenpiteitd. Toiseksi arvioinnissa selvitetdin ylimmén
johdon sitoutuminen ja kolmanneksi tutkitaan henkildston kehittimiseen liittyvid jo
toteutettuja toimenpiteitd ja niiden vaikutuksia. Neljdntena tutkittavana asiana ovat muut
mahdolliset kilpailevat toimet, jotka saattavat viedd aikaa ja resursseja mentoroinnista.
Viimeisend tarkastellaan organisaation aiempia kokemuksia mentoroinnissa.
(Ristikangas ym. 2014, 123-124). Mikili todetaan, ettd edelld mainitut asiat ovat
kunnossa, aletaan valmistella itse mentorointiprosessia. Mentoroinnin kéyttéonotosta

tiedotetaan koko organisaation henkilostod. (Nakari ym. 1998, 17-18.)

Mentoroitavien henkildiden valinnassa voidaan kéyttdd tukena esimerkiksi aikaisempia
henkil6- ja suoriutumisarviointeja sekd mahdollisia soveltuvuustestien tuloksia.
Mentoroitavien valinnassa voivat toimia apuna esimichet sekd organisaation johto.
Mentoroitavien henkildiden valinta on prosessin onnistumisen ja tuloksellisuuden

kannalta kriittinen osa. (Nakari ym. 1998, 18.)

Seuraavaksi ohjelmaan valitut aktorit maédrittelevdat tavoitteet ja odotuksensa
mentorointiohjelmalle. Mentoroinnin tavoitteiden méérittelyssd kannattaa olla mukana
my0s aktorin esimies sekd muita organisaation tavoitteista vastaavia henkilditd, jotta
varmistutaan siitd, ettd mentoroinnille asetetut tavoitteet ovat myds organisaation
ndkokulmasta relevantteja. Samalla varmistuu myos aktorin kisitys siitd, mitd hineltd

odotetaan mentorointiohjelmaan osallistuttaessa. Aktorin kannattaa hyddyntaa
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tavoitteiden asettamisessa SWOT-analyysia ja péivittdd tidtd mentorointiprosessin

edetessd. (Nakari ym. 1998, 18.)

Viimeisena askeleena valmisteluvaiheessa on sopivien mentoreiden valinta. Mentoroiden
valintaan vaikuttaa oleellisesti valittujen aktorien tarpeet. Mentoreille ohjeistetaan heidén
roolinsa ja tehtdvansa prosessissa ja lisdksi varmistetaan, ettd he ovat edelleen sitoutuneita
ja motivoituneita ldhtemadn mukaan mentorointiin. (Nakari ym. 1998, 18.) Mentoroinnin
kulmakivi on luottamus. Yksi suurimmista mentoroinnin esteistd on huoli
luottamuksellisuudesta. Pelisddnnoistd sopiminen sekd luottamuksellisuuden esiin
tuominen mentorin ja aktorin koulutuksissa ovat tirkeédssd roolissa luottamuksellisen

ilmapiirin aikaansaamikseksi. (Ristikangas ym. 2014, 124.; Juuti & Rovio 2010, 123.)

3.2 Toteutusvaihe

Mentorointiohjelman toteutusvaihe kéynnistyy kehitysparien, eli mentoreiden ja
aktoreiden, muodostamisella. Mentorointiparien tulee olla mahdollisimman
yhteensopivia. Mentorointipareja muodostettaessa on hyvé ottaa huomioon esimerkiksi
molempien osapuolten persoonallisuudet ja niiden yhteensopivuus, aktorin tavoitteet seki
mentorin patevyys ja osaaminen. (Nakari ym. 1998, 18.) Huonoimmat mentorointiparit
ovat yleensd sellaisia, joissa molemmat osapuolet kokevat, etti heiddt on méaéritty
toisilleen pariksi. Tdmén pédivin mentorointiin kuuluu olennaisesti se, ettd mentorien ja
aktorien valinnassa on huomioitu molempien osaaminen ja tarpeet. (Ristikangas ym.

2014, 128-129.)

Mentorointiohjelmalla on aina selked alku ja loppu. Ohjelmien kesto voi vaihdella
puolestatoista kuukaudesta aina vuoteen saakka. Aikarajat ovat tirked osa mentorointia,

jotta mentorin ja aktorin vilille ehtii syntyd vankka luottamussuhde. (Juusela 2006, 12.)

Seuraavaksi mentori ja aktori orientoituvat ohjelmaan. Mentori selvittdd aktorin
urakehityssuunnitelmat- ja toiveet sekd eldmaéntilanteen. Mentorin ja aktorin on hyvi
kdyda keskustelua edelld mainituista asioista, jotta mentori pystyy suunnittelemaan omaa
rooliaan. Keskustelut tukevat myds aktorin orientoitumista kehitysprosessiin seké antavat
aktorille mahdollisuuden tarkastella ja pohtia omia motiivejaan, toiveitaan seki

odotuksiaan ohjelman suhteen. Keskustelut osaltaan myos valmistavat ohjelman
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seuraavaan vaiheeseen, eli mentorointisuunnitelman laatimiseen. Tarvittaessa

mentorointipareille voidaan jarjestdd erillistd valmennusta. (Nakari ym. 1998, 19.)

Mentorointiohjelma kdynnistyy usein aloitusseminaarilla, jonka aikana mentorointipari
sopii mentoroinnin pelisddnndistd, tavoitteista, aikatauluista sekd tyoskentelymetodeista.
Tassd vaiheessa ei kuitenkaan kannata tehdd liian yksityiskohtaisia suunnitelmia, vaan
parhaaseen lopputulokseen pédstddn huomioimalla kulloinkin vallitsevat olosuhteet.
Mentoroinnin ollessa osa organisaation muuta kehittimistoimintaa, on mentoroinnista
syytd sopia kirjallisesti. Kirjallinen sopiminen, eli mentorointisopimus, selkeyttdd
asianosaisille heidén roolinsa, odotukset sekd tavoitteet ohjelman suhteen. Kirjallinen
sopimus my0s varmistaa, ettd mentorilla aktorilla on riittivén yhteinen nikemys siit4,
mitd mistdkin asiasta on sovittu. Mentorointisopimuksella voidaan liséksi sopia
esimerkiksi mentorointitapaamisten madrd ja kesto, laatia suunnitelma mentoroinnin
arvioinnista ja seurannasta sekd rajata pois mentoroinnin ulkopuolelle jitettdvét asiat.
Mentorointisopimuksesta on hyvé tiedottaa myds mentorointiin osallistuvien henkildiden
esimiehii, jotta he sitoutuvat alaistensa mentorointiin osallistumiseen. (Juusela 2006, 12;

Nakari ym. 1998, 19.)

Mentorointitapaamiset ovat koko mentorointiprosessin tidrkein osa. Varsinainen
mentorointi tapahtuu néissd tapaamisissa. Suositeltu tapaamisvili on noin kerran
kolmessa, neljdssd viikossa, 1-2 tuntia kerrallaan. Mentori ja aktori tapaavat yhdessi
sovitun suunnitelman mukaisesti. Mentoroinnin alkuvaiheessa tapaamisia on hyvi olla
riittivin usein, jotta prosessi saadaan kédyntiin halutulla tavalla. Tapaamisia ei saa
ohjeistaa liikaa ja niissd pyritddn mahdollisimman avoimeen ja vapaaseen keskusteluun,
joka kuitenkin on ennalta valmisteltu. Tarkeintd tapaamisissa on pyrkid luomaan hyvé
kontakti. Keskustelut eivdt saa olla pelkkdd rupattelua, joten on tirkedd maaritelld
etukidteen jokaisen keskustelun tarkoitus sekid tavoitteet tapaamiselle. Ensin laaditaan
kokonaiskuva siitd, mistd aiotaan keskustella, sovitaan tapaamiselle aika ja paikka sekd
sovitaan mahdollisista etukateistehtdvisti. Koska aktori on vastuussa omasta
oppimisestaan, rakentuvat keskustelunaiheet hénen tarpeidensa ympdrille. Tarvittaessa
my0s mentori voi ottaa esiin tirkedksi kokemiaan keskustelunaiheita. Hyvin suunniteltu
ja valmisteltu keskustelu johtaa parhaisiin tuloksiin. Mentorointitapaamisten vélissa

aktori voi suorittaa mentorin hénelle antamia erilaisia kotitehtdvid, joita voivat olla
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esimerkiksi tutustuminen pyydettyyn kirjallisuuteen tai artikkeleihin. Mentori voi myds

pyytédd aktoria pitdiméédn oppimispdivikirjaa. (Juusela 2006, 13; Nakari ym. 1998, 19.)

3.3 Seurantavaihe

Mentoroinnin arviointi koetaan usein vaikeaksi ja joskus jopa kiusalliseksi. Koska
mentorointi on tavoitteellista kehittdmistyotd, tulee myos sen tuloksia ja vaikutuksia
arvioida. Arvioinnin tarkoituksena on tarkastella mentoroinnille asetettujen tavoitteiden
onnistumista sekd antaa palautetta oppimisesta sekd mentorille ettd aktorille. Arvioinnin
perusteella tehddin johtopadtoksid ja padtetddn jatkotoimenpiteistd. Arviointi toteutetaan
yhdessd mentorin ja aktorin kanssa ohjelmalle asetettujen tavoitteiden perusteella.
Huolellinen arviointi tuottaa rehellisti ja toimintaa ohjaavaa palautetta. Mentori ja aktori
voivat my0s itse toteuttaa oman toimintansa arviointia esimerkiksi jokaisen yhteisen
tapaamisensa pddtteeksi. Arvioinnissa voidaan todeta, miten tapaaminen sujui,
toteutuivatko sille asetetut tavoitteet ja tuliko kaikki oleelliset asiat kdytyd lépi. (Juusela

2006, 13—14; Nakari ym. 1998, 20.)

Mentorointi pdéttyy mentorointisopimuksen mukaisesti mutta mentoroinnin padttyminen
on hyvé vield erikseen todeta (Nakari ym. 1998, 20). Usein mentorointiohjelmalle on
annettu etukdteen tietty pédttymisaika ja osapuolet osaavat valmistautua ajoissa
mentoroinnin padttymiseen. Mentoroinnille on hyvi asettaa aikaraja, koska tutkimusten
mukaan oppiminen on intensiivisempdd ja paremmalla tasolla silloin, kun osallistujat
tietdvat, ettd heiddn tulee saada mentoroinnista irti mahdollisimman paljon tietyssé ajassa.
Ennen mentoroinnin pdittymistd osapuolten on hyvd kdydd keskustelua ainakin siitd,
onko mentoroinnilla saavutettu sille asetut tavoitteet sekd mitd osallistujat odottavat
tulevalta, mikéli mentorointisuhde jatkuisi vield epévirallisena. (Ristikangas ym. 2014,

185-186.)

Mentorointisuhde on vuorovaikutteinen kehityssuhde, joka etenee prosessinomaisesti.
Hyvin organisoidulla mentorointisuhteella voidaan saada jo vuoden aikana erittdin hyvia
tuloksia. Mentoroinnin pédtyttyd voidaan arvioida mentoroinnin vaikuttavuutta.
Vaikuttavuusarviointi voidaan tehdi sen jilkeen, kun sovitut kehitystoimenpiteet on tehty
ja niiden tulokset on arvioitu. (Nakari ym. 1998, 20.) Kuviossa 1 on esitetty edelld

kuvatun mukainen mentorointiprosessin eteneminen ja toimenpiteet eri vaiheissa.
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Valmisteluvaihe

*Tyoyhteison valmiuden toteaminen ja paatos
eMentoroitavien valinta

eKehittymistarpeiden maarittaminen
eMentoreiden valinta ja kutsuminen

Toteutusvaihe

*Mentorointiparien muodostaminen

*Mentoroin orientoituminen

eAktorin orientoituminen
eMentorointisuunnitelman- ja sopimuksen laatiminen
*Mentorointitapaamiset

Seurantavaihe

eToiminnan arviointi
eRaportointi

eMentoroinnin kehittdminen
eSopimuksen paattaminen
*Vaikuttavuuden arviointi

Kuvio 1. Mentorointiprosessin vaiheet (Nakari ym. 1998,17).

4 Hiljainen tieto osana mentorointia

Ihmiskunnan historiassa tiedolle, asioille ja tapahtumille on annettu merkityksid ja
merkitykselliset asiat on kirjattu ylos. Kuitenkin vain murto-osa tiedosta on kirjoitettu ja
jaanyt ndin muistiin. Suurin osa kaikesta tiedosta on hiljaista tietoa. (Salmela 2014, 15.)
Organisaatioissa on paljon ns. hiljaista tietoa, jota ei varsinaisesti osata pukea sanoiksi tai
sen olemassaoloa ei edes valttiméttd tiedosteta. Hiljainen tieto koostuu esimerkiksi
asioista kuten kokemus, olettamukset ja aavistukset. Hiljaista tietoa on organisaatiossa

jokaisella tyontekijélld. (Eklund 2018, 154.)

Hiljainen tieto kytkeytyy ihmisten kokemuksiin, toimintatapoihin, arvoihin sekd
rutiineihin. Se on siis hyvin henkil6kohtaista tietoa, jota voi olla vaikea pukea sanoiksi ja
jakaa toisille. Hiljainen tieto kannattaa yrittdd muuttaa nakyviksi, jotta mahdollisimman
moni pystyisi hyodyntaméadn sitd. Hiljaisella tiedolla on my®6s kulttuurinen ulottuvuus. Se

liittyy niihin tiedollisiin ja tuntemuksellisiin rakenteisiin, joiden avulla ihmiset pyrkivét
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ymmairtdméédn, arvioimaan ja selittdimdén tyOyhteisonsd tilaa. Téhdn kuluttuuriseen
ulottuvuuteen kuuluvat esimerkiksi organisaation toimintaa ohjaavat arvot seka
uskomukset ja olettamukset. Kulttuurisen tiedon jakaminen on haasteellista mutta
hyvéssd vuorovaikutuksessa toimiva tydyhteiso pystyy jakamaan sitd laajasti. (Nikkild &

Paasivaara, 2007, 132.)

4.1 Hiljainen tieto ja asiantuntijuus

Asiantuntijuuden kehittyminen ja ammattitaidon kehittiminen on yleisesti mielletty
yksilolliseksi ja lineaariseksi kehityspoluksi. Toimintatapoja ja -malleja on pyritty
kuvaamaan mahdollisimman tarkasti erilaisten prosessikaavioiden kautta, jotta
toiminnassa kertynytti tietoa olisi mahdollista jdljitelld ja opettaa. Tétd nikemystd on
kritisoitu silld perusteella, ettd asiantuntijan kokemuksellista ja sanatonta, ajan myoti

kehittyvaa tietotaitoa on mahdotonta jéljitelld. (Toom, Onnismaa & Kajanto 2008, 11.)

Asiantuntijuus linkittyy vahvasti tietoon. Asiantuntija pystyy hahmottamaan ja
yhdistelemdin tietoa niin, ettd se muodostaa yhtendisid kokonaisuuksia. My®s jo tietoa
vastaanottaessan he organisoivat saatua tietoa tarkoituksenmukaisella tavalla.
Asiantuntijalle on tyypillistd tiedon hakemisen nopeus sekd olennaisten asioiden
tunnistaminen. Tiedon prosessointi ja soveltaminen on heidin osaltaan sujuvaa. Edelld
kuvatut prosessit ovat tiedostamattomia, jonka vuoksi niitd on hyvin vaikea analysoida.
Juuri ndiden prosessien kautta asiantuntijan hiljainen tieto ilmenee hinen toiminnassaan.
Myo6s péidtoksenteko on olennainen osa asiantuntijatyotd. Paddtoksentekoprosessissa
korostuu nimenomaan hiljaisen tiedon merkitys, silld tiedon prosessoinnin on usein
tapahduttava nopeasti ja pédidtoksenteon tueksi tarvitaan hiljaisen tiedon tulkintaa,
yhdistelyd ja soveltamista. (Kuronen, Sddménen, Jarvenpidd & Rintala 2007, 13-16;

Toivonen & Asikainen 2004, 28-29.)

4.2 Hiljaisen tiedon kytkeytyminen mentorointiin

Mentorointia voidaan kdyttdd hiljaisen tiedon jakamisen menetelmdnd. Erityisesti
hiljaisen tiedon tallentaminen ja jakaminen on ajankohtaista tilanteissa, joissa
organisaation kokenutta henkilostod eldkoityy ja tilalle tulee uusia, tyGuransa alussa

olevia henkil6itda. (Makisalo 2003, 129—130; Nikkild & Paasivaara, 2007, 132; Puusa &
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Reijonen 2011, 63.) Uudella, juuri aloittaneella henkil61l4 ei luonnollisesti ole hallussaan
hiljaista tietoa tyOtehtdvéddnsd tai -ympdristoonsd liittyen. Hanelld saattaa kuitenkin
entuudestaan olla jonkinlaisia ennakkokdésityksid. Hiljainen tieto on perehdytettdvélle
uudelle henkil6lle erittdin tdrkedd informaatiota uusiin tyotehtdviin perehtymisen
nikokulmasta. Kokeneemman kollegan ohjeet ja neuvot tydtehtdvien suorittamisesta
voivat olla todella arvokkaita. Usein kokeneempi tyontekija on jo yrityksen ja erehdyksen
kautta oppinut parhaat kdytdnnot tyon tekemiseen. Tamén osaamisen jakaminen uudelle
tyontekijalle voi sddstdd hdanet samoilta erehdyksilti ja antaa edellytykset oppia tehtdvit
nopeammin. Organisaation kirjalliset sddnndt ja ohjeistukset sekd muut yhdessé sovitut
toimintatavat ohjaavat toki tekemistd mutta tydkavereilta saatu hiljainen tieto tuo paljon

lisdarvoa. (Eklund 2018, 155.)

Aineeton pddoma on merkittdvé yrityksen arvoa tuottava elementti. Aineeton pddoma
kasittdd kaiken sen yrityksen varallisuuden, jota ei voida arvioida numeroin. Tdmén arvon
sdilyttimiseksi ja kasvattamiseksi tarvitaan erilaisia tyokaluja. Mentorointi on yksi sopiva
tyokalu tdhdn tarkoitukseen. Mentoroinnin suurin merkitys on ldhitulevaisuudessa
poistuvan kokemuksellisen tiedon sidilyttdminen organisaatiossa. Mentoroinnilla on
todettu olevan merkitystdi my0s verkostojen ylldpitdimisen suhteen. Ikddntyvalla
henkil6stolld voi olla lukuisia kontakteja, jotka pahimmillaan jadviat hyodyntamatta
kokeneen henkilon poistuessa yrityksen palveluksesta. Mentoroinnin avulla kokeneet
henkil6t saavat mahdollisuuden esitelld kontaktinsa aktoreille. (Puusa & Reijonen 2011,

63-64.)

Hiljaisen tiedon jakamiseen tdytyy luoda mahdollisuuksia. Esimerkiksi erilaiset
ryhmaétydskentelyt, projektit tai kehityspdivdt ovat oivallisia tilaisuuksia keskustella
vapaammin tyokavereiden kanssa ja samalla jakaa hiljaista tietoa. Erinomainen tapa
hiljaisen tiedon jakamiseen on myds mentorointiohjelma. Hyvin mentorin avulla uusi
tyontekijd saa arvokasta tietoa ja ymmarrystd omasta tyostddn. Mentori pystyy avaamaan
omaa ajatteluaan ja toimintatapojaan ja tatd kautta my0s hiljaista tietoa siirtyy uudelle

henkilélle. (Eklund 2018, 157.)
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4.3 Hiljaisen tiedon jakamisen haasteet

Hiljaisen tiedon ominaispiirteisiin kuuluu, ettd henkild ei vilttimittd itse tunnista
omaavansa hiljaista tietoa tai osaa pukea sitd sanoiksi. Olemassa olevaa, mutta
tiedostamatonta tietoa, on mahdotonta jakaa eteenpdin. Mutta kokemuksen mukanaan
tuomaa ja tyohon liittyvida tietotaitoa sen sijaan voi jakaa muille. TAmén tyyppisen tiedon
jakamiseen vaikuttaa ratkaisevasti organisaatiokulttuuri. Organisaatiokulttuurin tulee olla
lapindkyvdd ja yhteiseen tekemiseen kannustavaa, jotta hiljaista tietoa on ylipdénsa
mahdollista jakaa. Jokaisen organisaation kokeneen asiantuntijan tulisi ymmart4a ne syyt,
joiden vuoksi juuri hidnen on tirked jakaa osaamistaan uusille tyontekijoille. (Eklund

2018, 156; Toivonen & Asikainen 2004, 12—13.)

On tirkedd arvioida kriittisesti mité hiljaista tietoa organisaatiossa halutaan keriti talteen.
Aivan kuten kaikki muukin tieto, myds hiljainen tieto vanhenee. Tamin vuoksi kaikkea
hiljaista tietoa ei ole tarpeen tallentaa, vaan kannattaa pohtia, miké tieto on organisaation
kannalta olennaista kerdtd talteen. Hiljaista tietoa jaetaan myds suunnittelemattomasti
mutta organisaation kannattaa panostaa etukdteissunnitteluun ja ndin vilttdd turhaa
resurssien hukkaamista. Télld tavoin huomaamatta saatu hiljainen tieto saattaa myos
siséltid virheitd ja vadristymid, koska opittua ei ole tietoisesti arvioitu. (Eerikdinen 2007,

58.)

Hiljainen tieto linkittyy vahvasti yrityksen organisaatiokulttuuriin, toimintatapoihin seké
normeihin. Tdmé tieto olisi tirkedd saada siirrettyd myds uusille tyontekijoille
mahdollisimman nopeasti. Parhaiten hiljaisen tiedon jakaminen onnistuu siten, etti
tyontekijat jakavat osaamistaan ja tietotaitoaan toisilleen. Haasteena hiljaisen tiedon
jakamisessa on, ettd nimensd mukaisesti hiljainen tieto ei ole suoraviivaisesti jaettavissa.

(Eklund 2018, 155.)

Fyysinen ty0ympdristd vaikuttaa my0s osaltaan hiljaisen tiedon jakamiseen.
Ty0skentelytilojen tulisi mahdollistaa toisten tyontekijéiden kohtaaminen. Tiedon
siirtymistd edesauttavat niin ennalta sovitut, syvilliset keskusteluhetket kuin spontaanit
tapaamiset. Mitd useamman eri tyontekijan kanssa perehdytettivin on mahdollista kdyda

keskustelua, sitd paremmat mahdollisuudet hédnelld on kerryttdd omaa osaamistaan.
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Hiljaisen tiedon siirtyminen siis edellyttid monipuolista sosiaalista kanssakdymisti ja
organisaation  toimintakulttuurin  tulisi tukea titd. Tarjoamalla avoimeen
kanssakdymiseen kannustavan toimintakulttuurin  sekd tdtd tukevat fyysiset
tyoskentelytilat, voidaan vaikuttaa hiljaisen tiedon siirtymisen mahdollisuuksiin. (Eklund

2018, 157.)

S  Opinniytetyossa kaytetyt tutkimus- ja tiedonhankinnan
menetelmiit

5.1 Tutkimuksen lihestymistapa ja tutkimusote

Tama opinndytety6 on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jonka ldihestymistapa on
toimintatutkimus. Kvalitatiivisessa tukimuksessa on tarkoituksena ilmion kuvaaminen,
ymmaértdminen ja mielekkddn tulkinnan antaminen. Laadullinen tutkimus pyrkii ilmién
syvélliseen ymmartdmiseen. (Kananen 2014, 21.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavia
ilmiGitd pyritddn ymmartdmaan tutkimukseen osallistuvien henkildiden Kkautta.
Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tutkittavien henkildiden kokemuksista, ajatuksista
ja tunteista. (Puusa & Juuti 2020.) Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etti
tutkimussuunnitelma muuttuu tutkimuksen mukana. Avoin tutkimusuunnitelma korostaa
tutkimuksen eri vaiheiden, eli aineistonkeruun, analyysin, tulkinnan ja raportoinnin,
yhteenkietoutumista. Tutkimussuunnitelmaa tai tutkimusongelmaa voi olla tarpeen
tarkastella tutkimuksen edetessé ja aineistonkeruun myoti. (Eskola & Suoranta 2014, 15—

16.)

Toimintatutkimuksessa toteutuu samalla sekd tyOeldmin kehittiminen ettd tutkimus.
Toimintatutkimus onkin erddnlaista jatkuvaa toiminnan kehittdmistd ja parantamista.
(Kananen 2014, 9.) Toimintatutkimukselle ominaista on, ettd tutkija on osa tutkittavaa
ilmidtd ja osallistuu sen toimintaan. Tutkimuksen ldhtokohtana on usein jokin
kehittdmistd  vaativa  tyOeldmdn tilanne. (Kananen 2008, 83.) Yleensd
toimintatutkimuksen kohteena on koko tyOyhteison tai organisaation muutosprosessi
(Metsdmuuronen 2009, 102). Téassa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena on osaamisen

kehittaimiseen ja jakamiseen tarvittavan uuden kehittimismenetelmén kéyttoonotto.
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Toimintatutkimukselle on ominaista vdlja tutkimusstrateginen ldhestymistapa, jonka
sisdltd muotoutuu kohdeympiristonsd mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018).
Toimintatutkimus korostaa todellisuuden muuttamista osana tutkimusprosessia.
Tutkimustavan ideana onkin saada aikaan muutoksia sosiaalisessa todellisuudessa ja
samaan aikaan tutkia nditd muutoksia. Kyseessd on nimenomaan toiminnan kehittdminen
ja sen samanaikainen systemaattinen seuranta. Toimintatutkimuksessa teoria ja kdytanto
yhdistyvit. Toimintatutkimuksellista tutkimusprosessia ei useinkaan voida ennalta
suunnitella kovinkaan tarkasti, vaan kehittdmisprosessin aikaiset havainnot ohjaavat
tutkimuksen etenemistd. Tavoittteena on kdytidnnollisen tiedon tuottaminen. Tutkijan
osallisuus voi vaihdella ulkopuolisesta asiantuntijasta tasavertaiseen toimijaan. Klassinen
toimintatutkimus perustuu toimintaa havainnoivan tutkijan rooliin, kun taas osallistava
toimintatutkimus korostaa tutkittavien aktiivista roolia. Toimintatutkimus voidaan nahda
selkedsti yhden organisaation sisdisten toimintatapojen kehittimisend mutta myds

laajempana koko yhteisdd koskevana projektina. (Toikko & Rantanen 2009, 29-30.)

5.2 Kaytettavit tutkimusmentelmit

Tutkimuksen eri vaiheissa tarvitaan eri menetelmié. Tutkittava aineisto kerdtdan valitulla
menetelmdlld, jonka  valintaan  vaikuttaa  kéytettdivd  tutkimusmenetelma.
Tutkimusmenetelma vaikuttaa kerdtyn aineiston kisittelyssd ja analysoinnissa. Aineistoa

voidaan analysoida usealla eri tutkimusmenetelmaélld. (Kananen 2008, 18.)

Tutkimusstrategiasta riippuen tutkimuksessa voidaan kédyttdd yhta tai useampaa aineiston
hankinnan metodia (Metsdmuuronen 2006, 111). Tissd opinndytetydssd
tutkimusmenetelmiksi valikoituivat puolistrukturoitu lomakehaastattelu, haastattelut seka

ohjelmistotestaus. Seuraavissa luvuissa esitellddn edelld mainitut tutkimusmenetelmat.

5.2.1 Puolistrukturoitu lomakehaastattelu

Yhtend tutkimusmenetelméni opinnéytetydssd kdytetddn lomakehaastattelua (liite 1),
jossa on valmiina kysymykset mutta vastausvaihtoehdot puuttuvat. Kyseessd on tillin
puolistrukturoitu haastattelu. (Kananen 2008, 73.) Laadullisessa tutkimuksessa kdytetdin
tyypillisesti ihmisid tiedon keruussa. Koska laadullisessa tutkimuksessa halutaan selvittda

tutkimukseen osallistuvien ihmisten ndkokulma, suositaan yleensa tutkimusmenetelmia,



29

joissa tutkittavien ddni padsee helposti esille. (Puusa & Juuti 2020; Metsdmuuronen 2006,

115.)

Tyypillisid aineistonkeruumenetelmid laadullisessa tutkimuksessa ovatkin erilaiset
haastattelu- ja havainnointimenetelmit. Lomakehaastattelulle ominaista on, etté tutkija
pddttdd etukiteen kysymysten muodon ja esittimisjarjestyksen (Vilkka 2015.)
Tutkimuksessa  haastatellaan ~ mentorointiohjelman  toimeksiantajaa,  tuleviin
mentorointiohjelmiin osallistuvia henkilditd sekd heiddn esimiehidén. Lomakehaastattelu
on toimiva aineistonkeruumenetelma silloin, kun tutkimusongelma ei ole kovin laaja ja
tavoitteena on tiettyd asiaa koskevien nikemysten, kisitysten tai kokemusten kuvaaminen

(Vilkka 2015.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena on yleensd pieni méérd tapauksia,
joita pyritddn analysoimaan mahdollisimman tarkasti. Ollakseen tieteellisesti pdteva,
aineiston ei siis tarvitse olla suuri, vaan laatu on ratkaiseva asia. (Eskola & Suoranta 2014,
18.) Opinndytety6lle on valittu pieni, noin kymmenen hengen kohderyhma, joka tulee

osallistumaan mydhemmin kdynnistyvddn mentorointiohjelmaan.

Tutkimuksessa halutaan nimenomaan selvittdd haastateltavien ndkokulma mentorointiin
liittyen. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita heididn odotuksistaan, toiveistaan ja
ajatuksistaan. Néistd syistd haastattelu on toimiva aineiston hankintamenetelmé tdméan

tutkimuksen osalta.

5.2.2 Haastattelut

Haastattelut ovat aineistonkeruumenetelminé eniten kaytettyjd. Haastattelua voidaan
kuvata keskusteluksi, jolle on etukidteen asetettu tavoite. Keskustelu tapahtuu tutkijan
aloitteesta ja on sen myotd hdnen johdattelemansa. Haastattelun tavoitteena on kerdtd
sellaista tietoa, jonka avulla tutkittavasta aitheesta on mahdollista tehdd uskottavia
paatelmid. Uskottavien pddtelmien tekemistd varten edellyttdd, ettd haastattelut
tallennetaan. Tdssd yhteydessd on hyvd muistaa, ettd kerétty aineisto on haastateltavan
henkilon omakohtainen tulkinta ja ndkemys asioista. Tutkijan tekema analyysi ndisti

nakemyksistd ja kokemuksista taas on tutkijan tulkinta. (Puusa & Juuti 2020.)



30

Haastattelua kéytetddn opinndyteyon toimeksiantajan (liite 2) odotusten selvittdmiseen
sekd toimeksiantona tehtyihin dokumentteihin liittyviin tarkentaviin kysymyksiin ja
linjauksiin. Alusta asti oli selvdd, ettd toimeksiantajaa haastatellaan liittyen héinen
odotuksiinsa opinndytetyon suhteen. Dokumentteja tyOstettdessd eteen nousi liséksi

monia niihin liittyvié tarkentavia kysymyksid sekd viraston linjausta vaativia asioita.

Benchmarking eli vertaiskehittiminen on arviointia, jonka avulla organisaatiot vertaavat
omaa toimintaansa toisen organisaation kanssa. Vertailtava organisaatio on yleensd
jollain tavalla omaa organisaatiota parempi. Vertailtavalta organisaatiolta haetaan yleensa
parhaita kdytintdjd, joiden avulla omaa toimintaa pyritddn parantamaan. Benchmarking
auttaa myos tunnistamaan oman organisaation heikkouksia sekd tarjoaa kehitysideoita.

(Itd-Suomen yliopisto 2020.)

Tutkimusmenetelménad kéytetddn lisdksi benchmark-haastattelua (liite 3), jossa
selvitetidn erddn toisen valtion viraston mentoroinnin toimintatapoja ja parhaita
kiytantdjd. Benchmark-haastattelu halutaan toteuttaa, koska benchmarkattavassa
virastossa mentorointi on ollut osa toimintaa jo useamman vuoden ajan ja heilld on asiaan

hyvin perehtynyt henkild.

5.2.3  Ohjelmistotestaus

Mentorointiohjelmien hallintaan ja mentorointiparien muodostamiseen kéytettavi
jarjestelmd, Osaava, on yksi tutkimuksen kohde. Jérjestelmistd tutkitaan sen
kaytettdvyyttd sekd ohjelman automaattisesti ldhettdimien sdhkopostien sisilto.
Ohjelmistotestaus tarkoittaa sitd tyotd, jolla varmistetaan, ettd kaytettdva ohjelmisto on
toivotunlainen ja sen ominaisuudet toimivat niin kuin oli tarkoitus. Testauksen
tarkoituksena on varmistaa, ettd tehdddn oikeaa tuotetta ja ettd tuote on tehty oikein.
Testauksen avulla voidaan varmistaa, ettid se mitd on saatu aikaiseksi, vastaa sitd mitd on
ollut tarkoitus saada aikaan ja huomata mahdolliset poikkeamat téstd. (Kasurinen 2013,

luku 1.)

Testauksen padtavoite on varmistaa, ettd ohjelmisto on rakennettu siten kuin se alunperin
suunniteltiin ja se tayttdéd asiakkaan tarpeet. Testaus pédttyy, kun kokonaisuus ei sisélla

merkittdvid virheitd tai on vidhintdin toimintakuntoinen ja tiyttdd odotukset.
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Kiyttoonoton jilkeen tuotteeseen tehdéddn tarvittavia korjauksia, mikéli virheitd ilmenee.

(Kasurinen 2013, luku 1.)

Ohjelmistotestaus on vilttdimdton osa tutkimusta ja mentoroinnin kayttdonoton
valmistelua toimeksiantajavirastossa. Téstd syystd ohjelmistotestaus on luonnollinen ja
pakollinen valinta tutkimusmenetelmiksi. Ohjelmistotestauksella varmistetaan, ettd

mentorointiin kaytettdva jarjestelmé on toimintakunnossa.

6 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tutkimusmenetelmind opinnédytetydssd kéytettiin haastatteluja, joissa haastateltiin
mentorointiohjelman toimeksiantajaa. Lisdksi tuleviin mentorointiohjelmiin osallistuville
henkildille sekd heiddn esimiehilleen toteutettiin kysely (liite 1). Toimeksiantajan
haastattelussa (liite 2) selvitettiin hdnen odotuksiaan ja toiveitaan mentoroinnin
kayttoonoton tueksi. Lisdksi tutkimusmenetelmind kaytettiin benchmark-haastattelua
(liite 3), jonka avulla selvitettiin erddn toisen valtion viraston mentoroinnin

toimintatapoja ja parhaita kayténtgja.

Opinndytety6lle oli valittu pieni, noin kymmenen hengen kohderyhmi, joka tulee
osallistumaan mydhemmin kdynnistyvddn mentorointiohjelmaan. Kohderyhmén
mielipiteitd ja odotuksia mentoroinnista selvitettiin kyselylld. Tutkimuskysymyksené
pilottiin osallistuvan kohderyhmén osalta oli, mihin asioithin he toivovat saavansa
mentorointia ja millaiseen mentorointiohjelmaan he haluaisivat osallistua. Tutkimuksessa
haluttiin nimenomaan selvittdd ennakko-odotuksia seké asenteita mentorointia kohtaan.
Tutkimustulosten avulla voidaan paremmin suunnitella mentoroinnin kéyttdonottoa
kehittdimismenetelmdnid huomioiden erityisesti pilottiin valitun kohderyhmén toiveet.
Tutkimuskysymyksend benchmark-haastattelulle oli, mitd parhaita kéytdnt6jd ja

kokemuksia saadaan toimeksiantajan kayttoon.

Mentorointipilottiin osallistuvat ja tutkimuksen kohteena olleet henkilot tulevat
osallistumaan mentorointiohjelmaan aktoreina. Mentorointi on yksi osa kohderyhmailla
kdynnissd olevaa kehittymispolkua, jonka tarkoituksena on tukea henkilditd uuden
tyotehtdvian haltuunotossa. Mentoreina kiynnistyvdssd mentorointiohjelmassa tulee

toimimaan  Feeniks-hankkeen =~ ja  Valtiokonttorin  yhdessd  jdrjestiméén
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oppimismentorointivalmennukseen osallistuneet henkil6t. Toimeksiantajavirastosta
valmennukseen osallistuu pieni joukko henkil6itd, jotka ovat ilmoittaneet
kiinnostuksensa toimia mentoreina. Toimeksiantajavirasto on linjannut, ettd ainakin

alkuvaiheessa mentoreina voivat toimia ainoastaan valmennukseen osallistuneet henkilot.

6.1 Tutkimuksen toteutus

Mentorointiin osallistuvan kohderyhmén kysely (liite 1) toteutettiin webropol-kyselyna.
Tdhdn vaihtoehtoon paadyttiin, koska wvallitsevan COVID-19-tilanteen vuoksi
kasvokkain tapahtuvia haastatteluita ei ollut mahdollista toteuttaa. Liséksi haastateltavat
tyoskentelevit eri paikkakunnilla ja todettiin, ettd vastaaminen kdy kaikkein sujuvimmin,
kun jokainen saa vastata kyselyyn silloin kun parhaiten sopii. Koettiin myos, ettd
webropol-kyselylld saadaan kartoitettua tutkimuksellisesti tarvittavat vastaukset.
Internetkyselyné toteutettavassa kyselyssd muita etuja ovat lisdksi pienet kustannukset,
sen toteuttaminen on nopeaa, haastattelija ei pysty vaikuttamaan vastauksiin, tulosten

anonyymisyys on korkea ja saatavan tiedon maird kohtalainen (Kananen 2009, 78).

Haastattelukysymyksid kartoitettiin vastaavista opinndytetoistd ja lopuksi kysymykset
kaytiin ldpi toimeksiantajan kanssa. Kysely avattiin 8.6.2020 ja se oli avoinna ensin kaksi
viikkoa, jonka aikana vastauksia saatiin vain kolme kappaletta. Tdmdn seurauksena

vastausaikaa péétettiin jatkaa kesdlomakauden yli ja kysely suljettiin lopulta 7.8.2020.

Tyopaikan toimeksiantajan haastattelu (liite 2) toteutettiin Skypen vilitykselld. Skype-
haastattelu nauhoitettiin. Haastattelussa selvitettiin toimeksiantajan odotuksia ja viraston
sisdisid linjauksia mentorointiohjelmien kiytdnnon asioihin liittyen. Haastattelun tuloksia
kaytettiin viraston oman mentoroinnin ohje- ja tukimateriaalin, eli mentorointioppaan,
koostamiseen. Haastattelun avulla selvitettiin my0s tarkemmin toimeksiantajan odotuksia

opinndytetyohon liittyvin selvitystyon tueksi.

Opinndytetyotd varten haastateltiin myos erddn toisen valtion viraston mentoroinnista
vastaavaa henkilod (liite 3). Benchmark-haastattelun avulla selvitettiin, miten toisessa
virastossa on toteutettu mentorointia sekd keskusteltiin  heiddn  parhaista

toimintatavoistaan ja mahdollisista kohtaamista haasteista. Benchmark-haastattelu
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toteutettiin myos Skypen vilitykselld ja se nauhoitettiin. Haastattelua varten oli etukéteen

mietitty kysymykset, jotka oli myos hyviksytetty toimeksiantajalla.

Molemmat tehdyt haastattelut toteuttiin Skype-sovelluksella ja haastattelut nauhoitettiin.
Haastatteluiden litterointi toteutettiin propositiotasolla, jossa ylos kirjataan ainoastaan
ydinsiséltd (Kananen 2008, 81). Tutkimusongelman ja tulosten analysoinnin kannalta
ydinsiséllon kirjaaminen oli riittdvé taso. Litterointi tarkastatettiin nauhalta toisen kerran

benchmark-haastattelun osalta, jotta varmistuttiin, ettei aineistoon ole jadnyt virheita.

Osana opinndytetyoti ja toimeksiantajaviraston mentoroinnin kdyttdonoton valmisteluja
toteutettiin myds osaamisen hallinnan jéirjestelmédn, Osaavan, mentorointiohjelmista
lahtevien sdhkoposti-ilmoitusten testaus ja korjaus. Osaava-jirjestelmistd 1dhtee
automaattisesti sdhkdposti-ilmoituksia mentorointiohjelmien eri vaiheista. Viesteissi oli
virheellisyyksid sekd asiasiséllossd korjattavaa, joten viestien sisdltd tarkastettiin
testaamalla kaikki ohjelmista ldhtevédt sdhkopostiviestit testiympériston puolella.
Testauksessa tehtyjen havaintojen jélkeen viestien sisdltd sekd otsikot kirjoitettiin
uudelleen tarvittavilta osin. Muutokset vietiin sekd Osaavan testi- ettd
tuotantoympéristoihin. Viestien siséltd testattiin vield uudelleen testiympéristoon
tuotujen korjausten jilkeen, jotta varmistuttiin korjausten onnistumisesta. Testauksesta
tehtiin  testausdokumentti sekd erillinen excel-taulukko, johon koottiin kaikki
mentorointiohjelmista 14htevit sdhkoposti-ilmoitukset ja niithin tehdyt korjaukset.
Testausdokumenttia tai koontitaulukkoa sdhkopostiviesteistd ei julkaista osana tétad
opinndytetyotd. Kyseiset dokumentit on tarkoitettu vain toimeksiantajaviraston kayttoon.
Testaus sekd korjausten tuotantoon vienti dokumentoitiin erilliseen muutos- ja
julkaisuhallinnan jirjestelmiin toimeksiantajaviraston muutos- ja julkaisuhallinnan

prosessien mukaisesti.

Osaava-jarjestelmidn osalta tehtiln  myo6s tutkimusta jérjestelmidn tarjoamien
mentorointiohjelmien toiminnan kannalta. Tutkimusta tehtiin ohjelmistotestauksena, eli
Osaavan testiympdriston puolella testattiin erilaiset mentorointiohjelmatyypit ja niiden
toiminta. Testauksen tuotoksena tehtiin kolme erillistd ohjetta jérjestelmén kéyttoon
liittyen. Ohjeet tehtiin HRD-kéayttdjille, mentoreille ja aktoreille. Ohjeita ei julkaista

osana titd opinndytetyota.
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Toimeksiantajaviraston kdyttdon valmisteltiin myds mentorointiopas, johon koottiin
perustietoa mentoroinnista sekd viraston omia ohjeita mentorointiin liittyen.
Mentorointiopasta ~ varten  tutustuttiin = ensin  benchmark-viraston  tekemiin
vastaantyyppiseen mentorointioppaaseen sekd etsittiin teoriaa  kirjallisuudesta.
Mentorointioppaan tekemisessd hyddynnettiin myds aiemmin tdmédn opinndytetyon
puitteissa  tehtyjd  ohjeita  Osaava-jdrjestelmdn  mentorointi-ohjelmista  seki
toimeksiantajan haastattelua. Toimeksianatajan haastattelusta oppaaseen saatiin viraston

omaan ohjeistukseen liittyvit asiat seki késitys siitd, milld tasolla opas kannattaa tehda.

Oppaaseen koottiin ylés mentoroinnin perusasioiden lisdksi mentoroinnin hyotyjd niin
yksilon kuin organisaationkin ndkokulmasta. Oppaassa myds kdydddn lépi
mentorointiprosessin eteneminen sekd viraston yleisen tason tavoitteet mentorointiin
liittyen. Témén lisdksi oppaassa on ohjeita ja vinkkejd mentorille, aktorille seké viraston
HRD-kéyttdjille. Oppaassa on esitetty Osaava-jirjestelmén tarjoamat erilaiset
mentorointi-ohjelmatyypit sekd niiden eroavaisuudet ja annettu suositus siitd, millaista
ohjelmatyyppid toimeksiantajaviraston kannattaa ldhted kéyttdimadan. Tiettyd
ohjelmatyyppid suositeltiin toimeksiantajavirastolle timén opinndytetyon muihin osa-
alueisiin liittyvien tehtyjen tutkimusten perusteella. Viimeisend kohtana oppaassa on
mentorointisopimus (liite 4) sekd perustelut sille, miksi sopimus tulee tehda.
Mentorointiopasta ei julkaista osana titi opinndytetyotd, vaan opas julkaistaan ainoastaan

toimeksiantajavirastossa.

6.2 Tutkimuksen tulokset

Yleensd kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston keruu ja analysointi tapahtuvat ainakin
osittain samaan aikaan. Néiden osioiden vililld ei siis vélttdmittd ole selvdd eroa.
(Metsamuuronen 2006, 122; Valli 2018, 81-82.) Niin tapahtui myds timén tutkimuksen
osalta. Esimerkiksi toimeksiantajan haastattelun tuloksia hyddynnettiin samantien
haastattelun jalkeen. My0s ohjelmistotestauksen tuloksia hyodynnettiin heti, jotta saatiin

tehtyd tarvittavat jérjestelméohjeistukset.

Ennen aineistojen analysointia, aineisto on saatettava sellaiseen muotoon, ettd sen

analysoiminen on mahdollista. Tavallisin toimintatapa on litteroida, eli kirjoittaa
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puhtaaksi, muistiinpanot ja haastattelut. (Metsdmuuronen 2006, 122.) Seuraavissa
luvuissa esitelldén tutkimuksen tulokset ensin kyselylomakkeen osalta, sen jédlkeen
haastatteluiden tulokset ja viimeisend toimeksiantoon liittyvien muiden tehtévien osalta

suoritetut tutkimukset ja tuotokset.

6.2.1 Kyselylomakkeen tulokset

Kéaynnistyvddn mentorointiohjelmaan osallistuvalle pilottiryhmaélle ldhetettiin 8.6.2020
webropol-kysely (liite 1), jossa selvitettiin pilottiryhmén kokemuksia ja odotuksia
mentoroinnista. Kysely ldhetettiin 13 henkildlle. Kyselyyn vastasi lisdksi pilottiryhmén
henkildiden esimiehet ja timén opinndytetyon toimeksiantajan edustaja. Kyselyyn saatiin
kahdeksan (8) vastausta, joten vastausprosentti oli 61,54. Vastausprosenttia voidaan pitda

hyvéni.

Tulosten analysointi aloitettiin kyselylomakkeen vastausten yhteenkoostamisella. Tamén
jilkeen aineistoa alettiin koodata. Téssd kéytettiin apuna virikoodausta. Apuna
koodauksessa voidaan kéyttdd merkkejd, sanoja tai vérejd (Kananen 2009, 83).
Vastauksista etsittiin  aluksi yhteneviisyyksid. Seuraavaksi vastauksista haettiin
linkityksid eri kysymysten vélille ja muodostettiin kdsitys siitd, mitkd ovat olennaisimmat
tutkimuksessa esiin nousseet toiveet ja odotukset sekd millaisiin asioihin toimeksiantajan
kannattaa kiinnittdd huomiota mentorointiohjelmien suunnitellussa. Analysointi tapahtui

Excel-taulukon avulla.

Tarkeimmét havainnot ja useimmin toistuvat asiat on kuvattu kuviossa 2
“Merkittdvimmat havainnot”. Kuviossa kyselyn osa-alueet on jaettu neljdén eri teemaan,
jotka nousivat selkedsti esiin aineiston analyysissd. Teemoihin liittyvit olennaisimmat ja
vastauksissa useimmin toistuneet asiat on koostettu taulukkoon. Mentorointiin liittyvid
tavoitteita vastaajilla olivat kokonaiskuvan selkeyttiminen, avoin keskustelu sekd
osaamisen kehittyminen. Vastaajien osaamista arvioitaessa esiin nousivat pitkd
tyokokemus, kokonaiskuvan hallinta sekd valmentavan tydotteen hallinta. Mentorointiin
liittyvid toiveita olivat ryhmé@mentorointi sekd ettd mentorointiin varattaisiin riittdvasti
aikaa. Haasteina vastaavasti ndhtiin ajan riittdvyys, osallistujen motivaatio seki
henkilokemiat. Vastauksia ja edelld esitettyjd nostoja arvioidaan tarkemmin seuraavissa

kappaleissa.



36

e N
e Osaaminen W ( e Tavoitteet

Kokonaiskuvan
selkeyttaminen

Pitka tyokokemus

\- Avoin keskustelu J
Kokonaiskuva .
Osaamisen
Valmentava tyoote kehittyminen
Ryhmamentorointi Aika
Riittavasti aikaa Motivaatio
4 Henkilokemiat A
e Toiveet e Haasteet
. ) L )

Kuvio 2. Merkittdvimmat havainnot.

Ensimmaisend kyselyssd selvitettiin ns. taustakysymyksené vastaajan nimike. Tdma4 tieto
haluttiin selvittdd toimeksiantajan puolesta. Vastaajista yksi toimi esimiehend, kaksi

padllikkona ja loput viisi erityisasiantuntijoina.

Kyselyn (liite 1) vastauksista kdvi hyvin ilmi, ettd mentoroinnin késite oli vastaajille
ennestdin tuttu. Kyselyssi pyydettiin kertomaan omin sanoin, mitd mentorointi vastaajan
mielestd on. Vastauksissa korostui nimenomaan mentoroinnin perusajatukset, eli tiedon
ja kokemusten jakaminen sekd toisen tukeminen. Henkiléiden valmiuksia toimia
mentorina kartoitettiin kysymalld, mitd sellaista osaamista heilld on, jota voisi hyddyntida
mentorina. Kuusi henkil6d antoi tdhdn vastauksen. Vastauksista selvisi, ettd yhdelld
vastaajalla oli aiempaa kokemusta sparraajana toimimisesta ja useammassa vastauksessa
tuli ilmi pitkd tyokokemus. Pitkén tyokokemuksen esiin tuominen puoltaa perinteisti

parimentorointia. Yhdessi vastauksessa osaamista ei ollut méaaritelty.
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Kysyttdessd vastaajien aiempaa kokemusta mentorina tai aktorina toimimiseen,
vastauksista kavi ilmi, ettd kaksi oli aiemmin toiminut joko mentorina tai aktorina. Toinen
heisté oli toiminut molemmissa rooleissa. Mentoroinnin kdyttoonottoa ajatellen kyselyssa
kartoitettiin myos odotuksia aktorina sekd mentorina toimimiseen. Aktorina toimimiseen
liittyvid odotuksia olivat mm. kokonaiskuvan ja ymmirryksen kasvattaminen sekd
asiantuntijuuden syventdminen. Myos avointa keskustelua sekd asioiden juurisyiden
ymmartdmista toivottiin. Vastauksissa korostui tekninen puoli ja kdytdannonldheiset asiat,
joka on vastaajajoukkoon nihden oletettavaa. Kdynnistyvéssd mentorointiohjelmassa ei
voida tarjota substanssiosaamiseen liittyvdd mentorointia mutta timén osalta voisi pohtia,
olisiko tarvetta jarjestdd myOhemmin vertaismentorointia kyselyyn vastanneiden kesken.
Vastausten perusteella vaikuttaisi siltd, ettd vertaismentoroinnin avulla vastaajien olisi
mahdollista laajentaa kokonaiskuvan ymmarrystd sekéd saada tukea toinen toisiltaan, eli
késitelld juuri niitd asioita, joita he vastauksissa toivoivat pystyvdnsd kehittdmédn
mentoroinnin avulla. Kysyttdessd tavoitteita mentorina toimimiseen, vastauksissa
toistuvat samat asiat, kuin aktorina toimimiseen; avoin keskustelu sekd asioiden
juurisyiden ymmaértimisen kasvattaminen. Yhdessd vastauksessa korostettiin

mentorointia osana jokapaivaista tyota.

Kysymykseen, mitd osaamista haluaisit kehittdd mentoroinnin avulla, saatiin vastauksiksi
jélleen mm. kokonaisuuden parempaa ymmartamistd, eri prosessien vaikutusta toisiinsa
sekd toivottiin pilottiryhmille ryhmadmentorointia juuri kokonaisuuksien ymmaértamisen
nikokulmasta. Kyselyssd selvitettiin myods mitd odotuksia vastaajilla on mentoreiden
suhteen. Naiistdkin vastauksista kdvi ilmi, ettd mentorin odotetaan ymmairtivin ja
omaavan kokemusta kokonaisuuksien hallinnasta. Esimiestd tai johtajaa pidettiin
huonona vaihtoehtona mentoriksi, koska heilld ei koettu vélttiméttd olevan tarvittavaa
operatiivisen tason osaamista. Mentorin toivottiin toimivan asiantuntijatehtdvéssi ja
héneltd toivotaan selkedd ja johdonmukaista asioiden késittelyd. Yhdessd vastauksessa
toivottiin mentorin olevan nopeatempoinen ja titd kautta myos mentoroinnin etenevin
vauhdilla. Tdmén vastauksen osalta aktoreille on syytd korostaa, etti mentorointi ei

missddn nimessé ole suorittamista ja siind ei pyritd nopeaan etenemiseen.

Kyselyyn  vastanneista 62  prosenttia  toivoisi  pddsevdnsd  osallistumaan
ryhmémentorointiin ja loput 38 prosenttia taas yksildomentorointiin. Ryhmémentorointia

toivottiln my0s aiemmissa vastauksissa, jotta kaikkien mentorointiin osallistuvien
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asiantuntemus tulisi hyddynnettyd ja ndin varmistettaisiin, ettd saadaan kokonaiskuva
asioista.  Vastausten sekd mentorien lukumidrdn perusteella ensimméinen

mentorointiohjelma olisi hyva toteuttaa ryhmémentorointina.

Mentoroinnin mahdollisina riskitekijoind esiin nousivat resurssipula, ajanpuute,
henkildiden sitoutumattomuus ohjelmaan, henkilokemiat sekd aktorin osaamistason ja
oppimismotivaation tunnistaminen. Ajanpuute toistui vastauksissa useasti ja tdma
osaltaan on viesti organisaatiolle, ettd mentorointiin tulee varata riittdvésti aikaa. Myos
esimiesten sitouttaminen mentorointiin on tdrkedd, jotta mentorointiin osallistuvat
henkil6t saavat aidosti tukea ja mentorointiin varataan aikaa. Lisdksi vastauksissa
painotettiin - mentorin asiantuntemusta ja laaja-alaista asioiden ymmartimista.
Ensimmadisessd mentorointiohjelmassa ei tarjota mentorointia substanssiasioihin liittyen
mutta toki mentoroinnin aikana on mahdollista pohtia keinoja miten kokonaiskuvaa saisi
selkeytettyd. Osallistujien motivaatio kannattaa selvittdd ennen mentorointiohjelmaan
hyvéksymistd. Benchmark-virastolle tehdyssd haastattelussa kerrottin, ettd heilld on
kaytossddn kyselylomake, jonka avulla selvitetddn tarkkaan miksi henkild hakeutuu
mentorointiohjelmaan. Kyselylomakkeen avulla saadaan myds selville tiettyjd asioita
henkilén kéyttdytymisestd ja tavoitteista. Ndiden tietojen avulla benchmark-virastossa

madritellddn mahdollisimman hyvin toisilleen sopivat mentorit ja aktorit.

Mentorointiin liittyvé toiveita vastaajilla olivat, ettd mentorointiin varataan riittdvésti
aikaa ja ettd siitd tulisi toimiva malli osaamisen kehittimiseen ja tiedon jakamiseen.
Mentoroinnin toivottiin myds lisddvan sisdistd vuorovaikusta ja yhdessd tekemisen

meininkia. Riittdva aika toistui lahes kaikissa vastauksissa.

Lopuksi kyselyssd haluttiin selvittid miten mentorointia voisi vastaajien mielesté
hyodyntdd omassa tyOyhteisOssd. Niissd vastauksissa toistuivat tiedon jakaminen,
osaamisen kehittdiminen sekd etenkin projektimaisissa tydtehtdvissd sparraajasta
toivottiin apua oikeaan suuntaan ohjaamisessa. Vastauksista kdvi ilmi, ettd jo tdlla
hetkelld joidenkin kollegojen kanssa tyoskentely on mentoroinnin kaltaista.
Itseluottamuksen kasvattaminen ja varmuus omaan toimintaan tulivat my0s ilmi

vastauksissa.
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6.2.2 Haastatteluiden tulokset

Benchmark-haastattelun (liite 3) purku aloitettiin litteroimalla aineisto. Aineisto
litteroitiin niin, ettd vain ydinasiat koottiin ylds. Haastattelulla haluttiin selvittdd miten
toisessa, jo pidemmaén aikaa mentorointia kehitysmenetelmédnéd kayttineessd virastossa,
toteutetaan mentorointia. Benchmark-virastossa mentorointia on toteutettu vuodesta 2015
alkaen. Toimeksiantaja halusi myos selvittdd, millaisia haasteita benchmark-virasto on

kohdannut mentorointiin liittyen.

Ensimmadisend kysyttiin, miten mentorointiohjelmista ja niiden sisillostd paddtetddn.
Benchmark-virastossa mentorointi kdynnistyy aina ajankohtaisista asioista organisaation
tavoitteiden mukaisesti. Esimerkiksi nykyisessd epdvarmassa toimintaymparistossa
mentorointi voi liittyd tyon tukemiseen, oman uran tarkasteluun sekd uralla

kehittymiseen.

Mentorointiohjelmien pituus benchmark-virastossa on aina yksi vuosi. Virastossa on
kaytdnnon kautta todettu, ettd vuosi on ihanteellinen aika ja vuoden aikana luottamus ehtii
syventyd mentoroinnin vaatimalle tasolle. Téssd ajassa my0s ujompi henkilo uskaltaa
ottaa puheeksi vaikeitakin asioita. He ovat myos todenneet, ettd mentoroinnissa paastain

syvéllisemmalle tasolle vuoden kestivisséd ohjelmissa.

Benchmark-virastossa on kéytossd sekd yksilo-, ettd ryhmédmentorointia. Aivan
ensimmadisissd mentorointiohjelmissa heilld oli ainoastaan parimentorointia mutta
nykyddn on myods paljon ryhmédmentorointia. Joissain ohjelmissa voi olla jopa kolme
mentoria, jotka toimivat toisilleen vertaismentoreina. Lisdksi heilli on kéaytossé
kadanteismentorointia, jossa aktori mentoroi mentoria. Mentorit ovat antaneet paljon

palautetta siitd, miten paljon he itse ovat saaneet mentoroinnista.

Benchmark-virastossa kuka tahansa voi toimia mentorina tai aktorina. Mentoreita myds
haetaan aktiivisesti oman viraston ulkopuolelta. Mentorien valintaan vaikuttaa, onko
mentoriksi hakeutuvalla sellaista osaamista, joka vastaa aktorin tarpeita. Mentorointi on
yleensd aktorildhtoistd. Kaikilla mentoreilla ei valttimittd ole kokemusta mentorina
toimimisesta, joten virastolta tulee vahva tuki siithen, miten mentorina toimitaan. Myds

aktoriksi voi hakeutua kuka tahansa. Virastolla on kiaytdssd hakuvaiheessa kolmesivuinen
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hakulomake, jonka avulla selvitetdén tarkkaan miksi henkil6 hakee mukaan ohjelmaan.
Lomakkeella selvitetiin mm. henkilon kehittymistarpeita, millaisia asioita henkilo
erityisesti arvostaa tydeldméssd sekd millainen tyontekijd hakija on omasta mielestéén.

Lomakkeen téyttiminen edellyttdd jo motivaatiota ohjelmaan mukaan ldhtemiseen.

Mentorointiohjelmien hallintaan benchmark-virastolla ei ole tidlld hetkelld kdytossddn
mitdén jirjestelmda. Mentorointia tukeva jirjestelmi on juuri mietinndssd. Virasto on
rakentamassa mentorointiohjelmiin liittyen mentorointipankkia, josta kuka tahansa voisi

koska vain hakea itselleen mentoria.

Nykyinen malli mentoroinnin toteuttamiseen on koettu benchmark-virastossa erittdin
toimivaksi. Ohjelmaan tehddin pienid parannuksia joka vuosi edellisissd ohjelmissa
opittujen havaintojen perusteella. Ensimmaiisten mentorointiohjelmien kohdalla ennen
mentoroinnin aloittamista jirjestettdvét 1dhipdiviat mentoreille ja aktoreille jirjestettiin
erilldén, eli mentoreille oli omat ldhipdivit ja aktoreille omat. Tdmén osalta kuitenkin
todettiin, etti sekd mentorien ettd aktorien kannattaa olla yhdessd alussa saakka.
Benchmark-viraston yleisen tason tavoitteita mentoroinnille ovat dialogitaitojen
parantaminen, kohtaamisosaaminen sekd yhdessd oppiminen. Koska mentorointia
toteutetaan valmentavalla otteella, ovat erityisesti esimiehet todenneet sen tukevan heidan

tyoskentelydédn myos esimichen roolissa.

Mentoroinnista tehddén aina kirjallinen sopimus, johon molemmat osapuolet kirjaavat
kolme péitavoitettaan mentoroinnille, miten tavoitteisiin pédstddn sekd pelisddnnot.
Mentorointisopimus allekirjoitetaan, koska tdmidn koetaan vahvistavan luottamusta
mentorointiparin valilld ja tidlld my0s vahvistetaan mentoroinnille asetetut tavoitteet.
Virasto pitdd vertaistapaamisia mentorien ja aktorien vililld pitkin vuotta. Tapaamisissa
tarkastellaan tavoitteiden toteutumista ja tarvittaessa muokataan tavoitteita. Vastuu

mentoroinnista on kuitenkin loppukédessa osallistujilla itsellddn.

Mentorointiin liittyvid haasteita selvitettiin sen osalta miten benchmark-virastossa on
toimittu, mik&li mentori ei jostain syystd endd voikaan toimia mentorina. Benchmark-
virastossa on tdihdn mennessd ollut vain yksi pari, jossa mentori joutui lopettamaan
mentoroinnin kesken ohjelman. Téassd tapauksessa aktorille yritettiin 10ytdd uutta

mentoria. Benchmark-virastossa mentorointiin on tdhdn mennessd osallistunut yli 200
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henkil6d ja vain muutama pari on joutunut keskeyttimdin mentoroinnin. Toinen
mentorointiin liittyvd haaste haastateltavan mukaan on, ettd mentorointiin valitaan
sellaisia henkilditd, jotka eivédt ole tottuneita pohtimaan asioita vaan suorittavat
mentorointia. Tdmdn vuoksi on tirkedd korostaa, ettd mentorointia ei pystytd

suorittamaan, vaan tirkeintd on olla rehellinen ja suora.

Toimeksiantajan haastattelun osalta oli alusta asti selvéa, ettd kyseisen haastattelun avulla
selvitetddn ainoastaan toimeksiantajan toiveita, odotuksia sekd selvitetddn viraston
linjausta vaatineet asiat. Tdmén haastattelun osalta tutkimustulokset ainoastaan litteroitiin
ydinasioiden osalta, joka oli riittivd toimenpide haastattelun tuloksiin ja tavoitteisiin
ndhden. Saatujen vastausten perusteella pystyttiin etenemididn tyon kanssa ja saatiin

toteutettua toimeksiantajan toiveiden mukaiset dokumentit viraston kayttdon.

6.2.3 Jirjestelméian liittyvat tutkimustulokset

Osana opinndytetyotd toteutettiin mentorointiin kiytettdvan jarjestelmén, Osaavan, osalta
korjauksia. Tutkimuksessa selvitettiin, miten jérjestelmdn tarjoamat mentorointi-
ohjelmat toimivat kdytinndssé ja tehtiin niiden kdyttoon kirjalliset ohjeet. Jarjestelmén
osalta testattiin Osaavan testiympdriston puolella luoda uusia mentorointiohjelmia.
Testauksessa haluttiin todeta, ettd jarjestelmi toimii halutunlaisesti ja oikein. Lisdksi
haluttiin selvittdd kaikki mentorointiohjelmien eri toiminnallisuudet, jotta ohjeiden

tekeminen ja jarjestelmin kouluttaminen asiakkaille olisi mahdollista.

Ohjeita tehtiin yhteensd kolme kappaletta. Yhdessd ohjeessa on kootusti koko
mentorointiohjelman prosessi aina ohjelman luomisesta ohjelman kiyttdmiseen ja
paittdmiseen. Kyseinen ohje on tarkoitettu virastojen HRD-kéayttéjien tueksi. Toinen ohje
on tarkoitettu mentorointiohjelmaan osallistuvien mentorien kédyttoon. Ohjeessa on
esitetty vaihe vaiheelta liittyminen mentorointiohjelmaan, ohjelman hyddyntiminen
osana mentorointiprosessia sekd mentorointiohjelman péadttyminen. Kolmannessa
ohjeessa on vastaavat asiat kuin mentoreille suunnatussa ohjeessa, mutta aktorien
ndkokulmasta. Mentorin ja aktorin liittyminen mentorointiohjelmaan poikkeaa hieman
toisistaan, joten molemmille osapuolille on omat ohjeet. Kaikki tehdyt ohjeet on julkaistu
virastojen kdyttoon tarkoitetussa ohjepankissa mutta tdmédn opinndytetyon liitteend

kyseisid dokumentteja ei julkaista.
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Toinen jarjestelméddn liittyvad tutkimustyd oli ohjelman automaattisesti ldahettimait
sahkoOpostiviestit. ~ Tutkimuksessa  selvitettiin, missd  eri  tilanteissa  ja
mentorointiohjelmien vaiheissa ohjelma ldhettdd automaattisia s@hkopostiviestejd
osallistujille. Ohjelmistotestausta tehtiin Osaava-jdrjestelmén testiympéristdssé ja tehty
testaus dokumentoitiin toimeksiantajaviraston muutos- ja julkaisuhallinnan ohjeistuksen
mukaisesti. Ohjelman automaattisesti ldhettdmien sdhkopostiviestien sisdlto tarkastettiin
testihenkiloitd hyddyntden ja viestien sisdltod muokattiin tarvittavilta osin. Viestien
sisdltd péatettiin yhdessid Osaava-jdrjestelmédstd vastaavan palvelutiimin kesken. Kaikki
ohjelman ldhettdimit viestit, joita on yhteensd 18 kappaletta, koottiin yhteen excel-
taulukkoon. Taulukkoon kirjattiin ohjelman vaihe, jossa viesti léhtee, tieto siitd ldhteeko
viesti mentorille vai aktorille, viestin otsikko ja sisilto sekd viestin korjattu otsikko ja
korjattu viesti. Viestien korjaaminen ja muokkaaminen sekd testaus on dokumentoitu
toimeksiantajaviraston hallinnoimaan muutos- ja julkaisuhallinnan jérjestelméén.
Testausdokumenttia tai sdhkopostiviesteistd koottua excel-taulukkoa ei julkaista osana

titd opinndytetyota.

6.2.4  Mentorointiopas

Osana opinndytetyotd laadittiin  toimeksiantajaviraston kdyttdon mentorointiopas.
Oppaan  suunnittelussa  kédytettiin ~ tukena  benchmark-viraston  vastaavaa
mentorointiopasta sekd kirjallisuutta ja ohjelmistotestauksessa tehtyjd havaintoja. Opas
on tarkoitettu mentoroinnin kdyttdonoton tukimateriaaliksi ja se sisdltdd ensinnékin

perustietoa mentoroinnista, kuten mentoroinnin késitteet ja lyhyesti mentoroinnin idean.

Oppaassa esitellidn mentoroinnin hyotyjd niin osallistujan kuin organisaationkin
ndkokulmasta sekd kerrotaan esimiehen roolista mentoroinnin suhteen. Oppaassa on
viraston sisdistd ohjeistusta niin ohjelmiin osallistuville mentoreille ja aktoreille, kuin
my0s viraston HRD-kéyttdjille. HRD-kiyttéjille oppaassa on ohjeistusta miten 1dhted
liikkkeelle mentorointiohjelman luomisen kanssa sekd muistilista asioista, jotka tulee
pdéttdd ennen ohjelman kiynnistdmistd. Opas esittelee myos lyhyesti Osaavan erilaiset
mentorointiohjelmat sekd kunkin mentorointiohjelman prosessikaavion jérjestelmén
nidkokulmasta. Oppaan liitteend on toimeksiantajaviraston kdyttoon laadittu

mentorontisopimus.
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Mentoroinnista sovitaan toimeksiantajavirastossa aina kirjallisesti mentorin ja aktorin
kesken, joten osana mentoroinnin  kdyttdonoton  valmistelutyotd laadittiin
mentorointisopimus. Sopimukseen otettiin mallia aiemmista opinnéytetdistd ja niiden
yhteydessé luoduista mentorointisopimuksista. Sopimuksessa sovitaan kirjallisesti muun
muassa mentoroinnin tavoitteet ja kesto sekd tapaamisissa késiteltivdt asiat.
Mentorointiopas on tdmédn opinndytetyon liite 4. Mentorointiopas on julkaistu
toimeksiantajavirastossa tdssd vaiheessa vasta mentorointipilottiin osallistuville
mentoreille ja aktoreille. Opasta ei ole vield julkistettu laajemmalla jakelulla, koska
mentorointia ollaan vasta pilotoimassa pienelld kokoonpanolla. Opas tullaan myohemmin

julkaisemaan viraston intranetissa.

7  Johtopiaitokset ja pohdinta

Tamdn  opinndytetydn  puitteissa  valmisteltiin -~ mentoroinnin  kéyttdonottoa
toimeksiantajavirastossa. Osana opinndytetyotd selvitettiin - viraston henkiloston
odotuksia mentorointiohjelmiin liittyen. Tutkimuksessa haluttiin selvittdd mitd henkil6sto
toivoo mentoroinnilta, millaista osaamista sen avulla heiddn nikemyksensd mukaan

halutaan kehittéa ja millaisia ennakkokasityksid kohderyhmailld on mentoroinnista.

Opinnidytety0 keskittyi nimenomaan mentoroinnin kidyttdonoton valmisteluun ja sithen
liittyviin  ennakkovalmisteluihin. Opinndytetyon puitteissa saatiin  valmisteltua
mentoroinnin kéyttdonottoa niin yleisten ohjeistusten, jirjestelméin kuin henkildston

osalta. Seuraavassa luvussa esitelldan tarkeimmat tutkimustulokset.

7.1 Johtopiaitokset

Mentorointiin osallistuville aktoreille toteutettiin webropol-kysely kesdllda 2020.
Kyselylld selvitettiin tulevien aktorien kokemuksia ja odotuksia mentoroinnista. Kysely
lahetettiin 13 henkilolle. Kyselyyn vastasi liséksi pilottiryhmén henkildiden esimiehet ja
timédn opinndytetyon toimeksiantajan edustaja. Kyselyyn saatiin kahdeksan (8)

vastausta, joten vastausprosentti oli 61,54.
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Toimeksiantajavirastossa  toteutettava  mentoroinnin  pilotointi on  tavallaan
aktorilahtoistd. Pilottiin on wvalittu joukko aktoreita, jotka ovat kokonaan uuden
tyotehtdvian ddrelld ja heilld on selked tarve kirkastaa omaa tehtdvidnkuvaansa.
Mentorointi on aktorildhtoistd silloin, kun organisaatiosta valitaan kehittymishaluiset
aktorit ja etsitddn heille sopivat mentorit. Aktorildhtéisessd mentoroinnissa on tiarkedd
aktorin tavoitteet ja intressit. Mentoroinnin tulee vastata ndihin. Ensisijaisen tdrkeda
mentoroinnissa on, ettd aktorit ovat motivoituneita osallistumaan mentorointiin. (Kupias

& Salo 2014.)

Kyselyn tuloksissa oli havaittavissa, ettd mentoroinnin tavoitteita ei osata muotoilla
selkedsti aktorien toimesta. Tavoitteet olivat hyvin yleiselld tasolla tai niitd ei oltu
maédritelty ollenkaan. Suurimpia haasteita aktorildhtdisessd mentoroinnissa on, ettd aktori
el tiedd mitd haluaa, tarvitsee ja toivoo mentoroinnilta. Mentoroinnille asetetut tavoitteet
tulee olla selkeitd ja kirkkaina mielessd seka aktorilla ettd mentorilla. Jossain tapauksissa
mentoroinnin tavoite on saavutettu, kun aktorille kirkastuu mité hén tavoittelee tyossidén
ja miten hdnen tulisi kehittdd itseddn. (Kupias & Salo 2014.) Kiynnistdvéssi
mentorointiohjelmassa yksi tavoite voisi siis olla, ettd aktorit saisivat selkeytettyd

itselleen, mitd hin tavoittelee tydssiddn ja missd hdnen tulisi vield kehittya.

Mentorointiin ensimmdisend osallistuville aktoreille tehdyn kyselyn vastausten
perusteella esiin nousi vahva tarve omaan tyohon liittyvien asioiden mentorointiin. Tdma
toistui vastauksissa useaan kertaan. Ensimmadisend mentorointiohjelmaan mukaan
lahtevdt aktorit eivdt tule saamaan mentorointia toivomiinsa substanssiin liittyviin
asioihin, koska heille valitut mentorit eivét tydskentele vastaavissa tehtdvissd. Toisaalta
aktoreille voidaan tarjota mentorointia esimerkiksi oman tyon hallintaan liittyviin
asioihin, jotka osaltaan tukevat substanssiin liittyen tyotehtdvien toteuttamista ja
parantavat oman tyon hallinnan tunnetta. Oman tyon hallintaan liittyvét asiat nousivat
yhdeksi kehitettidvési asiaksi tehdyssd kyselyssd. Toimeksiantajan mentorointi-pilottia
varten kannattaa valita juuri edelli mainitun kaltaisia teemoja, joita
mentorointiohjelmassa kisitellddn. Tutkimustulosten perusteella késiteltdviksi teemoiksi
kannattaa valita erityisesti oman tyon hallintaan liittyvid asioita, kuten erilaisia
priorisointi-menetelmid, keskittymistd tukevia toimintatapoja seki jollain tasolla myos

vertaismentorointia. Kyselyn tuloksissa korostui vahvasti substanssiin liittyvit asiat ja
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erityisesti kokonaiskuvan hahmottaminen eri prosessien ja jarjestelmien vélilld. Tété osa-
aluetta aktorit ovat parhaita mentoroimaan toinen toisilleen. Vertaismentoroinnissa
kummankaan osapuolen ei tarvitse olla mentori tai aktori, vaan roolia voidaan vaihdella
kummankin osaamisen mukaisesti. Vertaismentoroinnissa ajatuksena on, ettd
kummallakin osapuolella on osaamista, jota voidaan jakaa toiselle. Samoin jokainen voi

oppia toisilta. (Kupias & Salo 2014; Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 149.)

Kyselyssd mentoroinnin suurimmiksi haasteiksi tunnistettiin ajan riittivyys, motivaatio
sekd henkilokemiat. Ensisijaisen tirkedd mentoroinnissa on, ettd aktorit ovat
motivoituneita osallistumaan mentorointiin (Kupias & Salo 2014). Aktorien
motivoiminen voi olla haastavaa etenkin jos he kokevat, etteivit saa mentorointia niihin
asioihin, joihin he tehdyssd kyselld toivoivat. Aktorien motivoimiseen kannattaa siis

panostaa.

Kyselyssd  tulevat  aktorit toivoivat perinteisen  parimentoroinnin  sijaan
ryhmimentorointia. Tat4 puoltaa myos se, ettd aktoreita on kahdeksan ja mentoreita vain
kuusi. Pienryhmémentoroinnin puolesta puhuu myods se, ettd aktorit saavat toisiltaan
vertaistukea ja voivat oppia toisiltaan. Pienryhmidmentorointiin ryhdytddn yleisimmin
siitd syystd, ettd mentoreita ei ole tarpeeksi. Pienryhmadmentoroinnissa useampi aktori
padsee hyotymidn mentorin osaamisesta. Yksi tirked syy ryhmimentorointiin on my0s
sen tehokkuus. Useampi henkild kartuttaa osaamistaan yhdelld kertaa kaytyjen
keskustelujen ja harjoitusten myo6td. Ryhmémentoroinnissa myos aktorit voivat oppia
toinen toisiltaan ja saada vertaistukea. Haasteina ryhmémentoroinnissa on luonnollisesti
useamman henkilon aikataulujen yhteensovittaminen sekéd luottamuksellisen ilmapiirin
rakentuminen  voi  kestdd  pidempddn  kuin  parimentoroinnissa. = Myds
ryhmé@mentoroinnissa voidaan soveltaa mallia, jossa mentorointiryhmdt mentoroivat

toisiaan. (Kupias & Salo 2014.)

Tutkimuksen tuloksissa toistui useaan kertaan huoli mentorointiin kéytettivian ajan
riittdvyydestd. Tastd syystd viraston kannattaa erityisesti kiinnittdd huomiota siihen, etti
organisaation johto ja esimiehet sitoutuvat mentorointiin ja tdtd kautta mahdollistavat
alaistensa osallistumisen mentorointiohjelmiin. Mentoroinnin kannalta olennaista on, ettad
ylin johto on sitoutunut ohjelmaan ja antaa sille tukensa (Ristikangas ym., 121). My®ds

Santalan (2019) tutkimustuloksissa todetaan, ettd onnistuakseen mentorointi vaatii
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riittdvdt resurssit sekd mentorointiin sitoutuneet mentorit, aktorit ja esimiehet.
Mentorointia tulisi myos saada ndkyvammaksi virastossa ja korostaa sen hyotyjd, jotta
mahdollisimman moni l&htisi mukaan mentorointiin. Elina Kerdsen (2017) tutkimuksen
tuloksissa kidy ilmi, ettd kuvaamalla mentorointiprosessi sekd tuomalla se osaksi
strategiaa, mentorointi saa nikyvyyttd organisaatiossa. Mentoroinnin kdynnistdminen
pilotti-ohjelman kautta sekd mentorien valmentaminen ovat hyvid askeleita kohti
tavoitetta, jossa mentorointi on viraston vakiintunut osaamisen kehittimisen ja jakamisen
menetelmd. Nakarin (1998, 19) mukaan mentorointipareille voidaan tarvittaessa jarjestia

erillistd valmennusta. Toimeksiantajavirastossa mentorit osallistuvat valmennukseen.

Sopivien mentorointiparien muodostamiseen kannattaa myos varata aikaa, jotta
mentoroinnista saadaan paras mahdollinen hy6ty. Ensimmaisessd mentorointiohjelmassa
kéaytettdva tapa valita ennalta tietyt mentorit pohtimatta, miten he sopivat aktoreille, ei
valttimatti ole jatkossa paras toimia. Mentorointi ei voi toimia, mikili henkilokemiat
eivit kohtaa. Mentoroitavien henkildiden valinnassa voidaan kédyttda tukena esimerkiksi
aikaisempia henkild- ja suoriutumisarviointeja sekd mahdollisia soveltuvuustestien
tuloksia. Mentoroitavien valinnassa voivat toimia apuna esimichet sekd organisaation
johto. Mentoroitavien henkildiden valinta on prosessin onnistumisen ja tuloksellisuuden

kannalta kriittinen osa. (Nakari ym. 1998, 18.)

Virastolle tehdyn mentorointioppaan osalta olisi toivottavaa, ettdi dokumenttia
ylldpidettéisiin ja piivitettdisiin tarpeen mukaan. Tdmédn tutkimuksen myd6td saatujen
tietojen, eli tehdyn ohjelmistotestauksen, perusteella oppaassa suositellaan
toimeksiantajan kdyttoon tietyn tyyppistd jirjestelmédn tarjoamaa mentorointiohjelmaa
mutta kiytdntd ndyttdd, onko se lopulta sopiva vaihtoehto. Oppaaseen on koottu lisdksi
viraston sisdistd ohjeistusta toimeksiantajalle tehdyn haastattelun (liite 2) pohjalta.
Oppaan liitteend on viraston mentorointiin osallistuvien henkildiden kayttiméa
mentorointisopimus (liite 4). Mentorointisopimuspohjan tekeminen oli osa titd
opinndytetydtd. Mentorointisopimus laaditaan virastossa aina kirjallisesti. Sopimuksessa
sovitaan esimerkiksi pelisddnnét, tavoitteet, kesto ja tapaamisten aikataulu.
Kirjallisuuskatsauksessa todettiin, ettd mentoroinnista kannattaa aina sopia kirjallisesti.
Pelisddnnoistd sopiminen sekd luottamuksellisuuden esiin tuominen mentorin ja aktorin
koulutuksissa ovat tdrkedssd roolissa luottamuksellisen ilmapiirin aikaansaamikseksi

(Ristikangas ym. 2014, 124.; Juuti & Rovio 2010, 123).
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Benchmark-haastattelusta (liite 3) saatiin hyvid ajatuksia tukemaan mentoroinnin
kayttoonottoa ja haastattelun my6td myds usko mentoroinnin hyotyihin ja
hyodyllisyyteen kasvoi. Hyvit kokemukset ja kdytdnnot toisesta virastosta helpottavat
mentoroinnin kadyttdonottoa ja my0s rohkaisevat sithen. Benchmark-virastossa on pitkén
mentorointikokemuksen myo6td havaittu esimerkiksi, ettdi ~mentorointiohjelman
optimaalinen pituus on yksi vuosi. Lisdksi heilld on kdytossdin vertaismentorointia, joka
varmasti  olisi sopiva myds tdmin opinndytetyon toimeksiantajaviraston
mentorointiohjelmatyypiksi. Erityisesti benchmark-virastosta kannattaa pitdd mielessi

alkuhaastattelulomake, jonka avulla selvitetddn osallistujien motivaatio.

Mentoroinnin kdyttdonottoa valmisteltiin my0s mentorointia tukevan jarjestelman osalta.
Jarjestelmdstd testattiin sen ldhettdmit sdhkopostiviestit ja tehtiin viesteihin tarvittavia
korjauksia, jotta viestit olisivat mahdollisimman ymmaérrettdvid. Jarjestelmédn osalta
kayttoonoton valmisteluihin kuului myos kuvallisten ohjeiden tekeminen jérjestelmin
mentorointiohjelmien luomisesta ja kiyttdmisestd. Jarjestelméin valmistelu mentoroinnin
kayttdonottoon oli vélttdmétonté ja olennainen osa sujuvaa mentoroinnin kadyttdonottoa.
Testauksen pddtavoite on varmistaa, ettd ohjelmisto on rakennettu siten kuin se alunperin
suunniteltiin ja se tiyttdd asiakkaan tarpeet. Testaus pdittyy, kun kokonaisuus ei sisdlld
merkittdvid virheiti tai on vdhintdén toimintakuntoinen ja tayttdd odotukset. (Kasurinen
2013, luku 1.) Testauksessa pdidstiin sithen tulokseen, etti ohjelman I&hettimét
sahkOpostiviestit tiyttivit odotukset eivétkd enéd sisdltdneet merkittdvid virheitd. Taysin

virheettoméksi viestejd ei saatu mutta testauksen lopputulos hyvéksyttiin silti.

Kaikesta edelld esitetysti tutkimus- ja selvitystyostd voidaan todeta, ettd mentoroinnin
kayttdonotto osaamisen kehittdimisen menetelméksi tukee viraston tavoitteita erityisesti
osaamisen jakamisen, asiantuntijaksi kasvamisen ja yhdessd oppimisen ndkdkulmasta, ja
mentorointi kannattaa ndin ollen ottaa kokeiluun. Tehty kysely tuleville aktoreille puoltaa
my0s osaltaan tarvetta uusiin osaamisen kehittimisen ja jakamisen menetelmiin sekd
viylad avoimeen keskusteluun. Lisdksi fakta on, ettd toimeksiantajaviraston suurin
ikdluokka vuonna 2019 oli 55-64-vuotiaat, joka osaltaan kertoo tarpeesta
lahitulevaisuudessa poistuvan osaamisen jakamiseen ja sithen sopivien keinojen
etsimiseen. Mentorointia voidaan kéyttdd hiljaisen tiedon jakamisen menetelmina.

Erityisesti hiljaisen tiedon tallentaminen ja jakaminen on ajankohtaista tilanteissa, joissa
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organisaation kokenutta henkilostod eldkodityy ja tilalle tulee uusia, tyduransa alussa
olevia henkil6itd. (Médkisalo 2003, 129—-130; Nikkild & Paasivaara, 2007, 132; Puusa &
Reijonen 2011, 63.)

Mentorointi kasvattaa organisaation osaamista. Arvokas tietotaito siirtyy tyOntekijéltd
toiselle ja sdilyy organisaatiossa. Mentorointi tarjoaa mahdollisuuden saada lisdtietoja,
erilaisia kokemuksia sekd sen avulla voidaan 16ytdd parhaita kdytint6jd. Se mitd
organisaatio hakee mentoroinnilla, on aina strateginen valinta ja tdhin yhtidl66n
sovitetaan vield aktorin kehittymistarpeet. Mentoroinnin hyddyntdminen osana
kehittdmistoimintaa viestii organisaation halusta avoimeen keskusteluun. Organisaation
tiedonkulku paranee, halu jakaa tietoa muille kasvaa ja erilaisten ajatusten esiintuomiseen
16ytyy uusia keinoja. Myds vuorovaikutus organisaation eri tasoilla tydskentelevien
vilillda paranee. (Juusela 2006, 14.) Kaikki edelld mainitut seikat edesauttavat
toimeksiantajaviraston menestymistd ja kehittymistd. Tutkimuksessa korostui
henkil6ston halu avoimeen keskusteluun ja mentoroinnin kiyttodnotto virastossa viestii
henkildstolle organisaation halusta avoimeen keskusteluun ja kannustaa entistd

laajempaan vuorovaikutukseen.

7.3 Luotettavuus

Kvalitatiivista tutkimusta tehdessdédn tutkija joutuu jatkuvasta pohtimaan tutkimuksessa
kiytettyjd ratkaisuja ja tdtd kautta miettimddn tehdyn analysiin kattavuutta sekd
tekeménsd tyon luotettavuutta. Kvalitatiivisen tutkimuksen analyysissa tutkijan apuna
ovat ainoastaan ennakko-oletukset, kéytinnon kokemukset sekd teoriapohja.
Tutkimuksen luotettavuuden arvionti perustuu pitkdlti jérjestelméllisen epéilyn
periaatteeseen. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on siis kyse tiedeyleison

vakuuttamisesta. (Eskola & Suoranta 2014, 209-2010.)

Tutkimustulosten luotettavuuden arvioinnin ldhtdkohtana on aina riittdvin tarkka
dokumentointi niin tulosten, menetelmien kuin tiedonkeruun osalta. Myos
toimintatutkimuksen tulosten yleistettdvyys perustuu dokumentointiin. Tutkimustulosten
siirrettdvyyttd voidaan tarkastella tutkimuksen 14htotilanteesta, sekd annetun kuvauksen
perusteella. Jos l1dhtotilanteen oletukset vastaavat uutta tilannetta, voidaan olettaa tulosten

olevan siirrettavissd. (Kananen 2009, 96.)
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7.3.1 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti tarkoittaa yksinkertaisesti sité, ettd tutkitaan oikeita asioita. Kéytetty mittari
on validi siind tapauksessa, jos se mittaa sitd, mitd sen pitddkin mitata. Validiteetti pitda
sisdllddn oikean tutkimusmenetelmén kayttimisen, oikeanlaisen mittarin kdyton seki
oikeiden asioiden mittaamisen. (Kananen 2009, 87.) Tamé opinndytetyd on selkedsti
kvalitatiivinen, koska kvalitatiivisessa tukimuksessa on tarkoituksena 1lmion
kuvaaminen, ymmartdminen ja mielekkddn tulkinnan antaminen. Laadullinen tutkimus
pyrkii ilmion syvélliseen ymméirtdmiseen. (Kananen 2014, 21.) Laadullisessa
tutkimuksessa tutkittavaa ilmiditd pyritddn ymmaértdmiin tutkimukseen osallistuvien
henkiloiden kautta. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tutkittavien henkiléiden
kokemuksista, ajatuksista ja tunteista. (Puusa & Juuti 2020.) Tutkimusta tehtiin
tutkimukseen osallistuvien henkildiden kautta ja tutkimuksessa haluttiin selvittdd heidian
kokemuksiaan, ajatuksiaan ja odotuksiaan. Kéytetyt tiedonhankintamenetelmat tukivat

tutkimuksen toteuttamista ja selvittivit tutkimusongelman kannalta olennaiset vastaukset.

Kuten edelld mainittua, luotettavuusarvioinnin yksi kulmakivi on riittdvén tarkka
dokumentointi. Tdmén opinndytetyon ldhtokohdat, tyon tavoitteet, tutkimusmenetelmaét
sekd tutkimustulokset on dokumentoitu riittdvin tarkasti. Dokumentointi kattaa kaikki
edelld mainitut osa-alueet ja dokumentointia on tehty sitd mukaa, kun tutkimus on
edennyt. Tutkimustulosten ulkoinen valideetti, eli tulosten yleistiminen, ei valttimatta
vastaa populaatiota. Opinndytetyohon liittyvddn mentorointi -kyselyyn osallistui
suhteellisen pieni otos viraston henkildstoon ndhden. Lisdksi kaikki vastanneet toimivat
vastuullisessa ja itsendisessd asiantuntijaty0ssa ja heilld on sitd kautta jo olemassa olevaa
vastuunottokykyd omasta oppimisesta. Mikili toimeksiantajavirasto haluaisi saada
luotettavamman kuvan mentorointiin liittyvistd kéisityksistd ja odotuksista, tulisi kysely

tehdd suuremmalle ja enemmaén toisistaan poikkeavalle vastaajajoukolle.

Reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten pysyvyyttd, eli toistettaessa tutkimus, saadaan
samat tulokset. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin tekee hankalaksi se, ettd edella
esitetyt luotettavuusmittarit eivdt sovellu sellaisenaan kaikkiin tutkimustyyppeihin.
Toimintatutkimuksen luotettavuuden arviointi on vield vaikeampaa, koska laadullisen
tutkimuksen luotettavuusmittarit eivit sellaisenaan sovellu toimintatutkimukseen. Suurin

ongelma toimintatutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on sen tavoittelema muutos.
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Toimintatutkimuksen luotettavuusarviointia voidaan ldahted pohtimaan sen pohjalta, ettd
toimintatutkimus on joukko erilaisia tutkimusotteita ja -menetelmié. (Kananen 2009, 87—
88.) Mikali tutkimuksen valideetin todetaan olevan kunnossa, ei reliabiliteettiin yleensi
tarvitse juurikaan puuttua. Validiteetti takaa yleensd sen, ettd reliabiliteetti on kunnossa.

(Kananen 2009, 90.)

Tdssd opinndytetydssd tutkimusongelmaa ldhestyttiin useasta eri ndkokulmasta.
Tutkimuksen kohteena oli niin henkil6ité kuin jérjestelmén osia. Voidaan siis todeta, etté
mentoroinnin kdyttoonottoon liittyvdd tutkimus- ja selvitystyotd on tehty useasta eri
ndkokulmasta ja haettu tutkimuksen luotettavuudelle ja validiteetille tukea tdmin

prosessin aikana useilta eri henkil6iltd ja tiimeilta.

7.3.2 Eettiset kysymykset

Muutettaessa haastatteluaineisto tekstimuotoon analyysia varten, voidaan aineistosta
poistaa tunnistetiedot, mikdli niiden sdilyttiminen ei ole valttdimatontad aineiston
analyysin kannalta. Timé tarkoittaa, ettd aineisto anonymisoidaan. Kéytinnossd tdma
tarkoittaa sitd, ettd tunnistetiedot poistetaan haastatteluaineiston litteraatiosta.

(Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010, 452.)

Tata tutkimusta varten tehtyjen haastattelujen analyysista on poistettu tunnistetiedot, eiké
osallistujia pysty tunnistamaan. Haastatteluista tehdyt nauhoitteet sekd niistd tehdyt
litteroinnit tuhotaan tutkimuksen péétyttyd. Webropol-tyokalulla toteutettu kysely
poistetaan webropol-jarjestelmaista tutkimuksen valmistuttua. Kyselyn tulokset on avattu

tdssd opinndytetyon raportissa.

Toimeksiantona tehdyt asiakirjat, mentorointi-opas, sahkdpostiviestien
testausdokumentti sekd kuvalliset ohjeet jarjestelmédn kayttoon, eivdt ole julkisia
asiakirjoja, eikd nditd julkaista osana tdtd opinndytetyotd. Kyseiset dokumentit on
toimitettu  ohjaavalle opettajalle tarkastettavaksi. Dokumentit on julkaistu

toimeksiantajavirastossa viraston omien ohjeiden mukaisesti.
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7.2 Pohdinta

Tama opinndytetyd eteni hitaasti mutta varmasti. Tyotd aloiteltiin alkuvuonna 2020 ja
maaliin pééstiin loppuvuonna 2020. Opinndytetyoté aloitettaessa ensin oli ajatuksena, etti
luodaan uusi mentorointiohjelma toimeksiantajan kayttoon. Melko nopeasti kuitenkin
todettiin, ettd uutta ohjelmaa ei pystytd timéan opinndytetyon puitteissa luomaan, vaan
paédtettiin  keskittyd mentoroinnin kayttoonottoon uutena osaamisen kehittdmisen
menetelmidnd. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettd tutkimussuunnitelma
muuttuu tutkimuksen mukana. Avoin tutkimusuunnitelma korostaa tutkimuksen eri
vaiheiden, eli aineistonkeruun, analyysin, tulkinnan ja raportoinnin, yhteenkietoutumista.
Tutkimussuunnitelmaa tai tutkimusongelmaa voi olla tarpeen tarkastella tutkimuksen

edetessd ja aineistonkeruun myd6ta. (Eskola & Suoranta 2014, 15-16.)

Kokonaan uuden kehittdmismenetelmén kéyttoonotto vaatii paljon ennakkovalmistelua
ja aikaa. Kuten Ristikangas ym. (2014, 122-123) toteavat, yleensd kuluu kuudesta
kuukaudesta vuoteen, ettd avainhenkil6t on saatu sitoutettua mentorointiin riittavalla
tasolla, saatu asetettua tavoitteet ja mittarit sekd suunniteltu tarvittavat koulutukset sekd

kdynnistetty mentorointiprosessi osanottajien valitsemisella.

Opinndytetyossd  ldhdettiin  liikkeelle tutkimalla vastaavia, aiemmin tehtyja
opinndytetoitd ja kerddmélld niisté ideoita ja ajatuksia. Muiden tekemistd opinndytetdisti
sai paljon ideoita esimerkiksi siithen, mistd aiheista teoriaa kirjoitetaan sekd millaisia
tutkimusmenetelmid muut olivat kdyttdneet. MyOs muiden kéyttdmiin tutkimustulosten

analysointimenetelmiin oli hyddyllisté tutustua.

Muiden opinndytetdihin tutustumisen jidlkeen oma opinndytetyOni eteni omiin
tyotehtdviini liittyen mentoroinnissa kidytettdvin jirjestelmén osalta kéyttdonoton
valmisteluun. Jérjestelmddn tehtiin tarvittavia korjauksia ja muokkauksia, jotta myds se
olisi valmis kiyttoonotettavaksi. Jarjestelmddn tehtyjen korjausten jilkeen tyo eteni
toimeksiantajan tilaaman mentorointioppaan laatimiseen. Toimeksiantajan kayttéon

laadittiin yleisté ohjeistusta sisdltdva opas kaikille mentorointiin osallistuville henkil@ille.
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Kevéin ja alkukesdn aikana opinnéytety0 eteni teorian kirjoittamisella. Alkukesédn aikana
laadittiin my0s jdrjestelmdohjeet mentorointiohjelmien kayttoon. Jérjestelmiohjeita
tehtiin kaksi kappaletta. Yksi jarjestelman padkayttdjalle ja yksi ohjelmaan osallistuville
mentoreille ja aktoreille. Alkukesésté kohderyhmalle 14hetettiin myds webropolin kautta

kyselylomakkeet mentorointiin liittyen.

Kesédlomien jélkeen toteutettiin benchmark-haastattelu toiseen valtion virastoon. Tdmén
haastattelun avulla haluttiin selvittdd miten toisessa, mentorointia jo pidempéddn
hy6dyntdneessé virastossa toimitaan ja etsid myos parhaita kiytantdja sieltd. Loppukesdn
ja syksyn aikana kaikki toimeksiantoon liittyvét tyot oli saatu valmiiksi ja viraston sisélla
jatkettiin mentoroinnin kiyttoonoton valmistelua. Tdssd vaiheessa opinndyteyOn raporttia

tyostettiin edelleen teorian seki tutkimustulosten analysoinnin osalta.

Tdmén opinndytetyon tavoitteena oli valmistella kokonaan uuden osaamisen jakamisen
ja osaamisen kehittdimisen menetelmdn, mentoroinnin, kdyttdonottoa erddssid valtion
virastossa. Kdyttoonoton valmistelu on ollut iso ponnistus ja se on sisdltdnyt paljon
sellaistakin tyOtd, jota ei aloitettaessa vield osannut ajatellakaan. Mentoroinnin
kiyttdonottoa on valmisteltu monesta nikokulmasta. On tehty yleistd ohjeistusta,
jarjestelmidn kayttoon liittyvdd ohjeistusta, selvitetty tulevien aktorien toiveita,
valmisteltu mentoroinnin tukena kéytettivdd jirjestelméd, haettu vinkkejd ja tukea
benchmark-virastolta sekéd yleisesti tutustuttu mentoroinnin tarjoamiin mahdollisuuksiin.
Opinndytetyon tuloksina on esitetty toimeksiantajavirastolle avaimia mentoroinnin
sujuvaan kayttoonottoon. Kehittdimisen ndkokulmasta on kehitetty mentorointiin
kiytettdvan jarjestelmédn toimivuutta, luotu raamit viraston mentoroinnille sekd saatu

osallistujat pohtimaan omaa osaamisen kehittdmistaan.

7.4 Jatkotutkimuskohteita

Tdmén opinndytetytdn puitteissa pohjustettiin mentoroinnin kayttddnottoa valitun
pilottiryhmén  kanssa.  Pilottiryhmd  osallistuu =~ my6hemmin  kdynnistyvdin
mentorointiohjelmaan, jonka suunnittelu tai toteutus ei ole osa titd opinndytetyOtd.
Kéynnistyvdn mentorointiohjelman aikana, kevdilla 2021, tullaan toteuttamaan kysely
aktoreille, jossa selvitetddan onko mentorointi tukenut heiddn kehittymistidén odotetulla

tavalla. Tastd selvitystyostd olisi loogista tehdd jatkotutkimuksena toinen opinniytetyo.
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Tama opinndytetyd keskittyisi sithen, miten mentorointi on ldhtenyt sujumaan, missa
voisi parantaa sekd rakentaa samalla vakiintunutta mallia mentorointiin
kehittymismenetelménéd. Tutkimuksen osana voisi lisdksi valmistella systemaattisen

seurantamallin asetettujen tavoitteiden seurantaa ja raportointia varten.

Muita jatkotutkimuskohteita voisivat olla esimerkiksi mentoreille tehtidvit kyselyt.
Toimeksiantajavirastossa mentoreina voivat ainakin alkuvaiheessa toimia ainoastaan
henkildt, jotka ovat suorittaneet erillisen mentori-koulutuksen. Mentoreiden kokemuksia
ja heidin ndkemyksiddn mentoroinnin onnistumisesta ja kompastuskivistd olisi
mielenkiintoista selvittdd. Mentoroinnin vakiinnuttua kehittimismenetelméksi, voisi
lisdksi selvittdd millaisissa tehtdvissd toimivat henkil6t erityisesti hakeutuvat
mentorointiin. Samalla voisi my0s tutkia mitkd osallistujaryhmét kokevat hyotyviansa

mentoroinnista eniten ja miksi.
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Liite 1

Kyselylomake mentoroinnin kohderyhmalle

1)

2)
3)

4)
5)

6)

7)
8)

9)

Nimike:

e esimies

e crityisasiantuntija

o piillikko

e joku muu, mika
Kerro omin sanoin mitd mentorointi sinun mielestési tarkoittaa?
Kuvaile mité sellaista osaamista sinulla on, jonka jakamisesta olisi
hy6tyd mentorin roolissa?
Oletko aiemmin toiminut mentorina/aktorina?
Millaisia tavoitteita asettaisit mentoroinnille, jos osallistuisit
mentorointiohjelmaan aktorina?
Millaisia tavoitteita asettaisit mentoroinnille, jos osallistuisit
mentorointiohjelmaan mentorina?
Mitd osaamista haluaisit kehittdd mentoroinnin avulla?
Mitd toivot mentorilta ja missd roolissa toimiva olisi sinulle sopiva
mentori?
Haluaisitko kehittymispolun aikana ryhmé- vai henkildkohtaista
mentorointia?

e ryhméimentorointi

e henkilokohtainen mentorointi

10) Millaisia riskejd ndet mentoroinnin onnistumisen suhteen?

11) Mita toiveita sinulla on mentorointiin liittyen?

12)Miten sinun mielestdsi mentorointia voisi hy0dyntdd omassa

tyOyhteisossdsi?
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Toimeksiantajan haastattelu

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Onko tarkoitus, ettd virasto x luo omia mentorointiohjelmia? Jos on,

niin kuka tuottaa niihin sisallon?

Toimiiko virasto X:ssdé mentoreina vain valmennuksen saaneet
henkil6t? Mairitellddnkd mentorit etukiteen kullekin ohjelmalle, vai

etsivitko aktorit itse omat mentorit?
Miten aktoriksi ilmoittautuminen tapahtuu? Voiko vapaasti
ilmoittautua avoimiin ohjelmiin vai kutsutaanko ohjelmiin tietyt

henkilo6t?

Halutaanko linjata yleisesti, kuinka monta aktoria ohjelmiin voi

maksimissaan osallistua?

Kayttadko virasto x ohjattuja vai avoimia mentorointiohjelmia?
Kuka vastaa mentorointiohjelmien luomisesta (ja ylldpitdmisestd sekd
paattdmisestd) Osaavaan (HRD vai lisdpalveluna?)

Mitki ovat virasto x:n yleisen tason tavoitteet mentoroinnille?

Kiytetddnkd mentoroinnissa erillistd mentorointisopimusta?

Onko mentorointiin kédytetty aika tydaikaa vai haetaanko siitd

poissaolo?

10) Onko sinulla jotain lisdttdvdd, mitd haluaisit kysyd benchmark-

virastolta?
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1)
2)

3)
4)

5)
6)
7)
8)
9)

Liite 3 1(1)

Benchmark-haastattelu

Miten mentorointiohjelmista ja niiden sisdllostd padtetddn?

Miten pitkid mentorointiohjelmia teilld on ollut ja mikd sinun ndkemyksesi mukaan on
sopiva pituus mentorointisuhteelle?

Voiko kuka tahansa toimia teilli mentorina vai miten henkil6t valitaan mentoreiksi?
Miten aktoriksi ilmoittautuminen tapahtuu? Voiko vapaasti ilmoittautua avoimiin
ohjelmiin vai kutsutaanko ohjelmiin tietyt henkil6t?

Miten ja missé teidédn nykyiset mentorointiohjelmat yllépidetdan ja kuka niitd yllapitda?
Koetteko nykyisen mallin toimivaksi?

Mitké ovat teidén yleisen tason tavoitteet mentoroinnille?

Miten sopimukset tehddin? Onko allekirjoitettu versio?

Millaisia haasteita mentoroinnin osalta on havaittu?

10) Miten toimitaan, jos mentori ei voikaan endé toimia mentorina/vaihtaa virastoa?
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Mentorointisopimus

Mentorointisopimus

Talla sopimuksella sovitaan kirjallisesti mentoroinnista mentorin ja aktorin kesken.
Mentorointisopimus lisdtédén liitteeksi Osaavan omaan profiiliin kohtaan *Dokumentit’.

Sopimuksen osapuolet:
Aktori:

Mentori:

Mentoroinnin tavoitteet:

Mentorointiprosessin kesto:

Tapaamisvili ja paikka:

Tapaamisten kesto:

Tapaamisissa kasiteltavét
aiheet ja teemat:
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Yhteydenpito tapaamisten
vililla, kaytettdvat kanavat
ja vilineet:

Kéaytannon jarjestelyt
tapaamisissa, esimerkiksi
kuka valmistelee
kasiteltavat aiheet:

Miten toimitaan, jos sovittu
tapaaminen joudutaan
perumaan:

Tapaamisiin
valmistautuminen; miti
aktori tekee ja mitd
mentorilta odotetaan:

Mahdollinen
mentorointiprosessin
keskeyttiminen, miten
silloin toimitaan:
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