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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Terveessa ja toimivassa tyoyhteisossd perustehtdava ohjaa tekemista ja toimintaa.
Perustehtavaa ja siihen liittyvid arvoja on kerrattava saanndllisesti. Ei ole riittdvaa, etta ne
on joku vuosia sitten laittanut "huoneentauluksi” kaikkien nahtaville, vaan terveen
tyoyhteisbn tavoitteet on luotu niin selkedksi, ettd jokainen tietda, mihin toiminnalla
pyritaan. Taméan liséksi on luotava yhteiset pelisaannot sek&a toiminnalle, ettd toisten
ihmisten kohtaamiselle. (M&kisalo-Ropponen 2012.)

Terveessa tydyhteisdssa on kykya ja tahtoa muuttua ja kehittdd sen toimintoja edelleen.

Tahan ei tarvita uusia isoja projekteja, vaan kehittdmista oppivan vuorovaikutuksen avulla.
Tyoyhteison ilmapiirin on oltava avoin ja turvallinen, etta siella uskalletaan nostaa esiin
epakohtia ja kehitettdvid asioita ilman pelkoa toisten ihmisten reagoinnista. Tyoyhteisossa
kehittamisen edellytyksena on yksildiden ja tiimien myodnteisen erilaisuuden arvostaminen.
Erilaisuutta arvostavassa tydyhteisdssa ilmapiiri on parempi, mitd enemman siella on

erilaista tietoa, taitoa ja osaamista. (Makisalo-Ropponen 2012.)

Eri aikakausina tyoyhteison kehittdmisen painopisteet ja kehittdmisen kohteet ovat
vaihdelleet. Tahan ovat vaikuttaneet tydn luonteen muuttuminen ja myds yhteiskunnan
muutokset. Tydyhteison kehittdmismenetelmid on muuttanut usein aiemmin kaytettyjen
menetelmien kykenemattomyys vastata ajankohtaisina oleviin kaytannén ongelmiin.
Esimerkiksi 1950-luvulla kehittdminen keskittyi paljolti ihmissuhteisiin ja johtamiseen.
1960-1970-luvuilla paasuuntauksena oli tydon muotoilu, jonka tavoitteena oli ottaa
huomioon myds tydntekijan hyvinvointi. Taltd pohjalta myos kehittyi tydelaman laatundkao-
kulma, joka oli paljon kaytéssa Yhdysvalloissa. Erikseen oli suuntaus, jossa pyrittiin
inhimillisempé&an voimavarojen kayttoon. 1970- ja 1980-luvuilla yhteiskuntamme kehittyi
nopeasti informaatioyhteiskunnaksi. Tyypillista talle aikakaudelle oli tietokoneiden kaytén
nopea Yyleistyminen. Samanaikaisesti yhteiskunnassamme oli kaynnissa siirtyminen
osaamisen yhteiskuntaan. Naihin kahteen edella mainittuun on viime vuosina sekoittunut

siirtyminen elamyksellisyyden ja luovuuden yhteiskunnaksi. Tass& kehitysvaiheessa



osaamisesta, informaatiosta ja luovuudesta on tullut organisaatioiden seké yksildiden
kilpailuvaltteja. (Juuti 2011, 13-14; tyoterveyslaitos 1994,13)

Tyoyhteisolla tarkoitetaan tassa opinnaytetydssa ihmisten muodostamaa, perustehtavan
tekemista varten perustettua suurta tai pientd kokonaisuutta. Perustehtava maéaarittelee
merkityssisallon tydyhteisolle. Perustehtdva myods kertoo, minkda vuoksi yhteis6 on

olemassa ja mik& sen on maaritelty tehtava. (Kallasvuo 2012, 33.)

1.2 Opinnaytetydn tavoitteet

Vuonna 2013 kevaalla Pielispakari Oy:ssa aloitettiin koulutusohjelma, jonka tavoitteena oli
saada yrityksen henkildston hiljaista tietoa esille koko yrityksen kayttoon.
TyodyhteisOkouluttajaTarmo Alastalo oli pitamassa tassa yhteydessa heille raataloitya
vertaisryhmamentoroinnin valmennusohjelmaa. Valmennusohjelmassa siihen osallistuvia
valmennettiin vaihtamaan tietojaan ja kokemuksiaan niin, etta paras osaaminen, parhaat

kaytannot ja parhaat ideat saadaan esille. (Keskinen 2013, 7.)

Opinnaytetyoni tavoitteena oli seurata haastattelujen avulla, milla tavoin Alastalon pitama
valmennus oli vaikuttanut valmennettavien tyoskentelytapoihin ja hiljaisen tiedon
jakamiseen. Lisaksi haastateltavat kertoivat, miten valmennus oli nékynyt muulle
henkilostolle ja milla tavoin he hyddynsivat valmennuksesta saamiaan tyOkaluja omassa

tyossaan.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Kvantitatiivista tutkimusta, josta kaytetddn monia nimityksid, kaytetdan melko paljon
sosiaali- ja yhteiskuntatieteissa. Tutkimustavan alkujuuret ovat luonnontieteissa ja monet
tutkimukselliset menetelméat ovatkin samantapaisia nailla tieteenaloilla. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa korostetaan yleispatevia syyn ja seurauksen lakeja. Taustalla on niin
sanottu realistinen ontologia, jonka mukaan todellisuus rakentuu objektiivisesti todettavista
asioista. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa ovat keskeisia aiemmat teoriat, hypoteesin



esittdminen, kasitteiden maarittely ja koejarjestelyjen tai aineiston keruun suunnitelmat,
joissa on tarkeaa, etta havaintoaineisto soveltuu maaralliseen, numeeriseen mittaamiseen.
Tutkimuksessa on useinkin tarkat koehenkiloméaarittelyt ja otantasuunnitelmat, muuttujien
muodostaminen taulukkomuotoon ja aineiston viimeistely tilastollisesti k&siteltavaan

muotoon. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 135-136.)

Lahtokohtana laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisen elaman
kuvaaminen. Tassé on ajatuksena, ettd todellisuus on moninainen. Tutkimuksessa on
kuitenkin otettava huomioon, etta todellisuutta ei voi pirstoa mielivaltaisesti osiin. Kvalitatii-
visessa tutkimusmuodossa pyritaan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen piirteitda ovat muun muassa, etta tutkimus on kokonaisval-
taista tiedon hankintaa ja tutkittava aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.
Tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksen mukaisesti, ei satunnaisotoksen perusteel-
la. Tiedonkeruussa tyohonsa tutkija luottaa enemmankin omiin havaintoihinsa ja keskuste-
luihin tutkittavien henkildiden kanssa kuin mittausvalineilla (esimerkiksi kyna-paperi-testit)
hankittuun tietoon. Taydentavan tiedon hankintaan voidaan kayttdéa myos lomakkeita ja
testeja. Aineiston hankinnassa suositaan metodeja, joissa tutkittavien henkildiden nakokul-
mat ja "aani” paasevat esille. Tamankaltaisia menetelmia ovat teemahaastattelut, osallistu-

va havainnointi ja ryhmahaastattelut. (Hirsjarvi ym. 2007, 157-160.)

Toiminnallinen opinnaytetyd on vaihtoehto tutkimukselliselle opinnaytetytlle ammattikor-
keakoulussa. Toiminnallinen opinnaytetyd tavoittelee kaytanndn toiminnan ohjeistamista,
opastamista, toiminnan jarjestamista tai jarkeistamista. Tyo voi olla alasta riippuen esimer-
kiksi ammatilliseen kaytantdén suunnattu ohje, opastus tai ohjeistus, kuten vaikkapa pe-
rehdyttdmisopas, ymparistdohjelma tai turvallisuusopas. Se voi olla myds jonkin tapahtu-
man toteuttaminen, kuten messuosaston, konferenssin, kansainvalisen kokouksen jarjes-
taminen tai nayttely riippuen koulutusalasta. Toteutustavaksi voi valita kohderyhman mu-
kaan esimerkiksi kirjan, kansion, vihkon, oppaan, cd:n, portfolion tai kotisivut. (Vilkka 2003,
9)



Opinnaytetydssa kaytetyt menetelmat

Opinnaytetyohon tehty tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena haastattelututki-
muksena. Tiedonkeruumenetelmé&na kaytin puolistrukturoitua haastattelua ja arviointiloma-
ketta. Haastattelulomakkeessa ei ollut valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltavat
vastasivat etukateen valmisteltuihin kysymyksiin. Haastattelukysymykset olivat kaikille sa-
mat ja haastattelujen aikana liséksi esitin haastateltaville joitakin tarkentavia lisdkysymyk-
sia. Lisaksi haastateltavat tayttivat valmennusta koskevan arviointlomakkeen. Haastatte-
lun kautta sain kerattya riittavasti tietoa tutkimusosiotani varten. Nauhoitin haastattelut ja
litteroin ne erilliseen dokumenttiin ennen haastateltavien vastausten analysointia. Haastat-

teluista kokosin yhteenvedon varsinaiseen opinnaytetyon tutkimusosioon.

1.4 Tyon luotettavuus

Tutkimuksessa pyritaan valttamaan syntyvia virheitd, mutta siitd huolimatta tulosten luotet-
tavuus ja patevyys vaihtelevat. Taman vuoksi kaikissa tutkimuksissa pyritdan arvioimaan
tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuuden arvioinnissa voidaan kayttdd monia erilaisia
mittaus- ja tutkimustapoja. Reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Tarkem-
min sanoen tarkoittaa sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validius on toinen tut-
kimuksen arviointiin liittyva kasite. Tama tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya

mitata juuri sitd, mita on ollut tarkoitus mitatakin. (Hirsjarvi ym. 2007, 226.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdé tutkijan tarkka selitys tutkimuksen toteuttami-
sesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen kaikkia vaiheita. Aineiston tuottamisen olosuhteet olisi
kerrottava selkedasti ja totuudenmukaisesti. Haastattelu ja havaintotutkimuksissa kerrotaan

olosuhteista ja paikoista, joissa tyohon tuleva aineisto kerattiin. (Hirsjarvi ym. 2007, 227.)

Opinnaytetyotéani voi pitda luotettavana. Suullinen aineisto kerattiin haastattelemalla yrityk-

sen tyontekijoitd. Haastattelut on myo6s nauhoitettu, joten niistd saatu tieto ei jaédnyt



pelkastaan kuulon tai kirjoitettujen muistiinpanojen varaan. Uskon, ettd haastateltavat ovat
luotettavia tiedonantajia, joten heidan antamansa tiedot ja kokemukset ovat luotettavia.
Opinnaytetyon heikentavana tekijand voidaan pitaa Internet-lahteita ja WWW-julkaisuja.
Niissa tieto voi olla vanhentunutta, joten se voi heikentdd tyon luotettavuutta. Tieto
Internet-sivuilla voi olla luotettavaa, mutta ei valttamatta aina ajantasaista. Opinnaytetyo
on tehty noudattamalla huolellisuutta ja rehellisyyttd. Asianmukaiset |ahdemerkinnat on

otettu huomioon opinnaytetyota tehdessa.

1.5 Toimeksiantaja

Nurmeksessa sijaitseva Pielispakari Oy on aloittanut vuonna 1992 kahden hengen voi-
malla pienimuotoisena kotileipomona. Leipomon alkuvaiheissa toimintaa ohjasi luja usko
omaan tekemiseen ja karjalaiseen ruokaperinteeseen. Nopeasti leipomo l6ysikin oman
asiakaskuntansa, joka kasvoi johdonmukaisesti. Pielispakarin toimintaa on laajennettu
suunnitelmallisesti ja hallitusti vuosien varrella, koko olemassa olon ajan. Nykypaivana
Pielispakari Oy tekee yli 5 miljoonan euron liikevaihdon ja yritys tyéllistaa noin 40 henki-
|6&. Yritystoimintaa on tarkoitus kehittéda ja laajentaa myds tulevaisuudessa. (Pielispakari,
2014.)

Pielispakarilla on takanaan suuret laajennukset ja laiteinvestoinnit ja yritys on myos laa-
jentamassa pakastettujen karjalaisleivonnaisten valtakunnallista kauppaa. Pielispakarin
toimitustusjohtajan Erkki Timonen on sanonut: ” kun omalla brandilla kilpaillaan entista

laajemmin, tarvitaan kaikki yrityksessa oleva osaaminen.” (Keskinen 2014, 7.)

Pielispakari Oy on ensimmainen perinteisella toimintatavalla toimiva leipomo, jolla sertifioi-
tu laatujarjestelma. Tama sertifiointi takaa leipomon toiminnassa kiistattoman laatu- ja toi-

mitusvarmuuden. (Pielispakari, 2014.)
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2 Tyoyhteison kehittdminen

Muutoksesta puhuttaessa peilataan asiaa aina johonkin entiseen, joka oli erilaista. Muu-
tosta on hankala havaita tarkasti, koska on itse siind mukana. Aiemmin ty6 oli sidottu sel-
keasti paikkaan ja aikaan ja myds ihmissuhteet olivat suhteellisen pysyvia. Ihmisten elaméa
perustui enemman keskinaiselle lojaalisuudelle, sosiaalisille sitoumuksille, hankituille tai-
doille ja tiedoille. Inmiset kokivat itsensa tarkeiksi toisilleen ja tyopaikalleen. Nykypaivana
vaatimukset tydssa ovat lisdantyneet: tulosvastuu, uudet tydtehtavat entisen perustehta-
van ohella, seuranta, teknologian kehitys ja jatkuva muutos ja niin edelleen. Tyon luonteen
muutoksen mukana on nahty myos uhkia ikdantyneiden tyontekijoiden hyvinvoinnille.
Aiemmasta konkreettisesta kuormittamisesta ollaan siirrytty aivojen kuormittamiseen ja uu-
siin vaatimuksiin. Tydelaman tilaa koskevat huolet ovat osaltaan saaneet aikaan yhteis-
kunnallista toimintaa, jolla pyritadn vaikuttamaan tydyhteiséjen toimintaan, tydssa jaksa-
miseen, tydn mielekkyyteen ja tydn hallintaan. (Monkkonen & Roos. 2010, 14-16.)

2.1 Kehittdmisen tarve ja tavoitteet

Tyo6ilmapiiria ja tydyhteis6d on kannattavaa kehittdd monesta syysta. Toimiva tydyhteiso li-
saa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd, vahentda stressia ja ehkaisee sairauspoissaoloja.
Myds yhteen hiileen puhaltava tiimi saavuttaa hyvan lopputuloksen pienemmall&d ponniste-
lulla kuin kitkainen ja hajanainen tiimi. Perustelut tydilmapiirin kehittdmiseen I6ytyvat seka
tyon tehokkuudesta ja sujuvuudesta seké ettd ihmisten hyvinvoinnista. Onnistunut tydyh-
teison kehittaminen lisdd ihmisten tydonteon sujuvuutta, tyontekijéiden hyvinvointia ja se
nakyy myos asiakastyytyvaisyytend. Liséksi onnistuneella lopputuloksella on suora yhteys
yrityksen taloudelliseen menestykseen. Hyvassa tydyhteisdssa ihmisten osaaminen saa-
daan hyddynnettya kayttoon. Toisaalta kireéd ja vanhoihin tapoihin kangistunut ilmapiiri tyo-
yhteis6ssa saattaa nakya henkiloston liiallisena vaihtuvuutena ja poissaoloina. Hyva tyoyh-
teisO houkuttaa ihmisia pysyméan tyossa elakeikaan asti. Myos esimiehen on tarkeda osa-
ta tukea henkilostonsd osallistumista toiminnan ja tydyhteison kehittdmiseen. (Kauranen
ym. 2011,10.)
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TyoyhteisOn kehittdmisen tavoitteena on edistaa ja helpottaa tydyhteison hyvinvointia ja jo-
kapaivaista tyon tekoa. Asioiden parantamiseen vaikuttavat tyon luonne ja tavoitteet. Jos-
kus riittdd pienten asioidenkin muuttaminen, esimerkiksi sédannéllisten kokousten aloitta-
minen, jotta positiiviset asiat itse tydssa ja tydyhteisdssa lisaantyvat. Joskus voidaan tarvi-
ta laajempia kokonaisuuksia tydyhteisobn muuttamiseksi. Yhdessa kehittaminen johtaa

my®onteisiin vaikutuksiin ja sitd kautta myos palkitsee. (Tyoterveyslaitos, 2013.)

Yhteiselle oppimiselle on luotava yrityksessa hyva oppimisymparistd. Aiemmin tasta ai-
heesta puhuttiin vain opetus- ja kasvatusalalla, mutta nyt pedagogisuus on alkanut ndkym-
aan myos kokonaisten organisaatioiden oppimisen edistamisessa. Mita enemman toita
tehdaan aivoilla, sitd enemman oppimiseen, ajatteluun ja vuorovaikutustaitoihin pitaa kiin-
nittdd huomiota. TyOyhteisdissa tarvitaan foorumeita yhdessa ideoinnille, tydpari- ja ryh-
matyoskentelya, verkko-oppimisymparistdja ja yhdessa ratkaistavia haasteita, joihin tarvit-

aan erilaisten toimijoiden osaamista. (Monkkénen ym. 2010, 262—-263)

Yhteisessa oppimisessa mukana on myos hiljaisen tiedon siirtaminen tydyhteison jasenten
kesken. Hiljaisen tiedon kasitteella tarkoitetaan ei-ilmaistua ja ei-muotoiltua tietoa, joka vai-
kuttaa koko ajan ihmisen omaan kayttaytymiseen. Esimerkiksi useampia vuosia tai vuosi-
kymmenia samaa tyota tehneella ammattilaisella on runsaasti omaa tydrooliaan koskevaa
osaamista ja tietoa. Tama osaaminen voi olla vaikkapa tilanteiden ennakointia, varsinaista
itse tyon suorittamista tai tyon kehittamista. Itse suorittaminen voi nayttaa helpolta, mutta
sen takana voi olla todella laaja kokemus- ja tietovaranto, jota ulkopuolinen ei tunnista tai
ei osaa edes kysya sita. Voi olla, etta tyontekijan tekemat tietyt toimet ovat niin automati-
soituneet, ettd han ei osaa heti itsekaan selittda, miksi tietyt asiat on hyva tehda tietylla ta-
valla. Hiljaisen tiedon ilmi tuominen on mygds vaikeaa puuttuvien kasitteiden, kielen ja mal-
lien vuoksi. Luovat ratkaisut, innovaatiot ja laadukas toiminta rakentuvat monessa tapauk-
sessa juuri hiljaisen tiedon varaan. Taman vuoksi hiljaista tietoa tulisi 16ytaa ja tuoda naky-

ville paremmin hyddynnettavaksi. (Juuti & Rovio. 2010,129.)

Myds organisaatiolla on oma osaamisprofiilinsa, joka ilmenee sen rakenteissa, prosesseis-
sa ja vuorovaikutuskulttuurissa. Organisaatio-osaamista voidaan katsoa myds jonkinlaisina
yrityksen hyvina kaytantding, jotka ovat eduksi imagolle, osaavan tydvoiman

saatavuudelle, mutta myo6s laajemmin kilpailukyvylle. Johtajalla on keskeinen rooli tdssa
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prosessissa, mutta johtamisen onnistumiseen vaikuttavat myos tyoyhteisossa olevat muut-
kin jasenet. (Monkkdnen ym. 2010, 262—-263.)

2.2 Hiljainen tieto

Tasta niin kutsutusta aanettomasta tiedosta ollaan jo kauan puhuttu julkisuudessa ja ollut
myos esillda Suomessa, jossa suuret ikdluokat ovat jadmassa elakkeelle. Myds vallitseva
taloudellinen tilanne on nostanut hiljaisen tiedon k&sitteen esille, kun yritysten henkilostoa
on jouduttu irtisanomaan. Tydelama ja yritykset ovat huolestuneet tietopdaoman haviami-
sesta tyontekijoiden jaadessa esimerkiksi eldkkeelle. Monesti voi olla, etta hiljaista tietoa
jaé kayttamatta tai sen arvoa ei ymmarreta. Hiljainen tieto on tydnsa osaavan mielessa
olevaa arvokasta osaamista, tietoa, joka tuntuu itsestaan selvélta ja jonka avulla tarkeat
asiat saadaan onnistumaan. Taméankaltaisen tiedon tunnistaminen ja sen hyédyntaminen
ovat tarkeita asioita toimivalle yritykselle. Hiljainen tieto kertyy hiljalleen yhteisessa tyds-
kentelyssa. Yhteiso, tiimi, on aina tietdvampi ja etevampi kuin kaikkien jasentensa osaami-
sen summa ja suurin osa tastd osaamisesta on yhteisen kokemuksen kautta hankittua hil-
jaista tietoa. (Kurttila & Laane & Saukkola & Tranberg.2010, 107-108 ja Valpola 4.)

Hiljainen tieto on kaytannon taitotietoa ja sen avulla tiedetdédn, kuinka eri tilanteissa kay-
tdnndssa menetellaan. Ammattilainen tietdd puolesta sanasta sen, mita pitdd tehda. Hil-
jaista tietoa voisi myds kutsua vaistonvaraiseksi, se pitaa sisallaan arvoja, inmiseen ja mi-
nuuteen liittyvaa. Jokaisella alalla ja tyOpaikalla on viela omaa, jotakin erityista hiljaista tie-
toa. TAma erityisempi tieto kertoo, milla tavalla joitakin asioita on katevinta tehda, millaisia
meidan asiakkaamme ovat ja milla tavoin eri tilanteissa heidan kanssaan kannattaa toimia
ja mitd asioita tulisi valttaa. Monesti kokeneet tyontekijat tietdvat naita asioita ja osaavat

vaistonvaraisesti toimia oikein, tehokkaasti ja turvallisesti. (Kurttila ym.2010, 107-108.)
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2.3 Hiljaisen tiedon jakaminen

Uusi tieto alkaa aina yksiloistd. Uutta tietoa ei voida kuitenkaan yrityksessa luoda ilman,
etta olisi yksittaisten ihmisten valista vuorovaikutusta. Yksildiden oma tietamys ja sen ke-
hittdminen ovat tarkeitd asioita, mutta jos tata tietAmysta ei saada jaettua tydyhteistssa,
niin tulee tilanne, jossa "oikea kasi ei tieda, mita vasen tekee”. Miksi hiljaista tietamysta pi-
taisi jakaa tai olla jakamatta tyoyhteistssa? Tietamyksen jakaminen muille ihmisille tekee
oman tietdmyksen nakyvaksi myos itselle. Oman osaamisen ja tiedon avaaminen auttaa
my0Os kehittamaan niitd edelleen. Jaettu tietdmys parantaa myos koko organisaation mah-
dollisuuksia kehittda ja yllapitda toimintaansa tulevaisuudessa. (Virtainlahti 2009,107—
108.)

Hiljaisen tietdmyksen jakamisen hyodyt. (Virtainlahti 2009, 108.)

Hiljaista tietamysta pitaisi jakaa, jotta

- organisaation toimintakyky, jatkuvuus ja laatu voidaan varmistaa

- 0saaminen ja tietdmys tulevat nékyviksi ja niitd voidaan kehittaa

- tyotehtavat tulevat nékyviksi ja niita voidaan kehittaa

- hyvat kaytannot voidaan jakaa kaikille

- erilaista tietamysta voidaan hyddyntaa

- tyOyhteison jasenten hyvinvointi paranee

- yhteisoéllisyytta voidaan edistaa

- voidaan luoda osaamista arvostava ilmapiiri

- tietamyksen jakamisesta voidaan tehda kunnia-asia ja positiivinen velvollisuus.

Esteena hiljaisen tiedon jakamiselle voi olla myds kiire, ettei tydon lomassa ehdita vaihtaa
ajatuksia, kokemuksia tai kysya neuvoa toisilta tyontekijoilta. Tyo voi olla my6s organisoitu
aikataulullisesti niin, ettei epadmuodollisille keskusteluille ole valttamatta varattu paikkaa ja
aikaa. My0Os arvostuksen puute saattaa olla este kokemukseen perustuvan tiedon ja tieta-
myksen hiljaisen tiedon jakamiselle. TAssa tapauksessa vanhoja tietoja ei ehkd n&hda tar-
peellisina ja kayttokelpoisina. My6s on olemassa negatiivista hiljaista tietoa. Tallaiseen ne-
gatiiviseen tietoon lukeutuvat muun muassa huonot toimintatavat ja negatiiviset asenteet

tyoyhteistssa. Olennaisin este hiljaisen tiedon jakamiselle voi olla yksin tyoskentely. Vaik-
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ka yksin tyoskennellessaan olisikin yhteydessa tydkavereihinsa puhelimen ja sdhkodpostin
valityksella, niin hiljaisen tiedon siirtAminen tata kautta ei tapahdu yhta tehokkaasti kuin
kasvokkain keskustellessa. (Toom 2008, 269.)

Kun puhutaan hiljaisen tiedon tunnustamisesta, niin avainasemassa on arvostus. Arvosta-
minen alkaa aina yksilosta ja oman ammattitaidon arvostamisesta. Muiden ihmisten tiedon
ja osaamisen arvostaminen lahtee tasapinosta, jossa ihminen itse ymmartaa merkityksen
omalle ammattitaidolle sek& tiedostaa, ettd muiden ihmisten tietamys taydentaa kokonai-
suutta. Tervetta itsetuntoa on arvostaa omaa hiljaista tietdAmysta, jolloin omat tiedot ja tai-
dot tunnustetaan ja tunnistetaan. Usein hiljaisen tiedon tunnistamisessa on ongelmana,
etteivat ihmiset tunnista omaa osaamistaan ja tietdmystaan, eivatka siksi osaa sita arvos-
taa. Tyossa ammatillista itsetuntoa kohottaa se, ettda omaa tyotd, osaamista ja hiljaista tie-
toa avataan enemman ja tuodaan nakyvammaksi. (Virtainlahti 2009, 82.)

2.4 Hiljainen tieto kaytavakeskusteluissa

Tana paivana keskeisena kasitteena on tietojohtaminen, ja monet miettivat, milla tavoin
tietoa voitaisiin levittaa ja kayttdd hyvéaksi organisaatiossa entista paremmin. Tama siksi,
koska nykyisin korostetaan paljon oppimista ja ihmisten koulutukseen panostetaan paljon.

Tavallisin tapa levittdé tietoa on muodollistaa oppiminen. Esimerkiksi yksi ihminen opettaa
monia koulun oppituntia muistuttavassa tilanteessa tai sitten tarkeat asiat kirjataan ylos

asiakirjoihin ja jaetaan tietoa sita kautta. (Ekman 2004, 84.)

Ihmisten valisissa keskusteluissa koulutustilanteen ulkopuolella vaihdetaan kokemuksia ja
kuvitteelliset tai todelliset tilanteet I0ytavét ratkaisunsa. Muodollisesti jarjestetyn oppimisen
vaihtoehto tai sen taydennysmuoto on jarjestaa tilaa ihmisten kaytavakeskusteluille. (Ek-
man 2004, 84.)

Epéviralliset keskustelut saavat hiljaisen tiedon yrityksessa nakyvaksi, koska epavirallisis-

sa keskusteluissa sanotaan adneen se, mika olisi muuten jadnyt kuuntelijalta kasittaméatta
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ja opettajalle itselleenkin kenties tiedostamattomaksi tiedoksi. Kaytavakeskustelu on tar-
kedd myos silloin, kun nakyva tieto sopeutetaan uuteen hiljaiseen tietoon. Epavirallisissa
keskusteluissa kaytavilla testataan ja punnitaan annettua nékyvaa tietoa omia ja toisten
kokemuksia vastaan, mika on merkittdvd osa uuden hiljaisen tiedon muodostamisessa.
Epaviralliset keskustelut, jotka koskevat jokapaivaista tyopaikan arkea, ovat avain organi-
satoriseen oppimiseen. Oppiminen puolestaan rakentuu enimmaéakseen hiljaisen tiedon va-
raan. (Ekman 2004, 84-85.)

2.5 Kehittdmisen keinoja

Tyon mielekkyys ja tydyhteison ilmapiiri parantuu, kun kaytetd&dn monia erilaisia keinoja
kehittad tyopaikan osaamista. Koulutus on naista yksi keino monista eri tydssa ja tyopai-
kalla tapahtuvista oppimisen keinoista. Aikaisemmin termilla osaaminen tarkoitettiin am-
mattitaitoa, mutta vaatimukset tydelamassa ovat muuttuneet niin, etta pelkkd ammattitaito
ei enda ritd. “Nykyisin ty0elamassa pitdd osata myOs verkostoitua, olla
vuorovaikutuksessa monenlaisten ihmisten kanssa, ratkaista ongelmia ja hallita
teknologiaa seka kulttuureja ja kielia ammatissa kuin ammatissa. Osaaminen kuvaa
paremmin koko tatd kokonaisuutta ”, kertoo kehittamispaallikkd Terttu Pakarinen. (Koskela
2012.)

Yrityksissd on myds monia muita menetelmia tydyhteison ammattitaidon ja osaamisen ke-
hittdmiseen. Uutta osaamista opitaan itse tydssa ja erilaisilla kursseilla, joillakin on kaytos-
saan seniori-junioritoimintaa, tyoparityoskentelya, mentorointia ja uran alkuvaiheessa ole-
vien valmentamista seka erilaisia osasto- ja tiimikohtaisia tiedon jakamiseen liittyvia tapoja.
Paanvaivaa asiassa aiheuttaa se, milla tavoin menetelmia kaytetaan ja hyddynnetdan
osaamisen kehittdmisessa. Jos uutta tietoa tulee lilan suuria méaaria liian lyhyessa ajassa,
sitd ei kerked omaksumaan. Siina tilanteessa, aikataulujen painaessa paalle, tehddaan asia
nopeimmalla eli vanhalla tavalla tai tyon tekee henkilo, joka osaa tehda sen jo entuudes-
taan. Liséksi esimerkiksi uudet tietokoneohjelmistot voivat olla monimutkaisia kayttaa tai

sopia tehtaviin huonosti. (Kupiainen 2010.)
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2.5.1 limapiirikyselyt

liImapiirikysely on hyva ja paljon kaytetty menetelma, kun halutaan selvittaa ja kehittaa tyo-
yhteisda ja organisaatiota. Kyselyprosessi ja tulosten hyddyntaminen tulee suunnitella, jot-
ta ne tukevat organisaation johtamista ja muuta kehittdmistoimintaa pitkalla aikavalilla. 1I-
mapiirikysely ei ole paaméaara vaan keino, jonka avulla voidaan kohdentaa kehittdmistoi-

menpiteitd organisaatiossa. (Kauranen & Koskensalmi & Multanen & Vanhala, 2011,11.)

lImapiirikyselyn avulla selvitetdan koko henkiloston nakemyksia ja mielipiteitd hyvinvoinnin
ja tuloksellisen toiminnan kannalta tarkeista asioista. Kunnollisesti toteutettuna kyselypro-
sessi lisaa sitoutumista toiminnan kehittamiseen. Kyselyn tulosten avulla tydyhteisossa
voidaan parantaa tarkoituksenmukaista tyohon liittyvaa keskustelua. Keskustelun kaynnis-
taminen ja sen kohdistaminen tydyhteison kannalta keskeisiin tydhon liittyviin haasteisiin ei
ole aina helppoa. Saatujen tulosten pohjalta keskustelua tydyhteisdssa on helpompi kayda

rakentavalla tavalla. (Kauranen ym. 2011,16.)

Kyselyyn vastaaminen tarjoaa ihmisille mahdollisuuden pysahtya miettiméaéan ja arvioimaan
tyoyhteisbnsa toimivuutta omien kokemustensa nakdkulmasta. Samaan aikaan tehdaan
nakyvaksi tyohon liittyvia hyvia ja toimivia asioita ja ideoita: "Tama toimii meilla hyvin”. Ke-
hittdmiskohteiden lisaksi on tarke&a tuoda esille tydyhteisonsa vahvuuksia, silla ne tekijat
sitouttavat henkildstbd organisaatioonsa usein paremmin kuin uskotaan. (Kauranen
ym.2011,16.)

lImapiirikyselymenetelmé& antaa helposti isoillekin ryhmille mahdollisuuden osallistua ja
tuoda oma ndkemyksensa esiin tydyhteison asioista. Kun tydpaikan ilmapiiria kartoitetaan
kyselylla, niin on mahdollista saada esiin kaikkien tydyhteison jasenten mielipiteet nopeasti
ja samalla tavoin. Saadut tulokset eivéat ole vain tybyhteison aanekkaimpien, innokkaim-
pien tai kriittisimpien ndkemyksia ja mielipiteitd. Monelle ihmiselle oman nakemyksen il-
maiseminen on helpompaa nimettémén kyselyn avulla. Korkea vastausprosentti varmistaa

kyselyn tulosten luotettavuuden. (Kauranen ym. 2011,17.)
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2.5.2 Koulutus

Tybyhteison jasenia kannattaa kouluttaa sdéanndéllisesti, koska se toimii lahtokohtana kan-
nattavalle liikketoiminnalle. Juuri tydntekijat ovat yrityksen yksi suurimpia voimavaroja ja kil-
pailuvaltteja. Valistunut ja vastuullinen tydnantaja ei pelkastaan yllapida tyontekijoiden tie-
totaitoa koulutuksen avulla, vaan myds suunnittelee tyontekijoille heidan osaamistaan tay-

dentavaa lisdkoulutusta. (Laurila, 2013.)

Koulutusta jarjestettédessa tullaan harvemmin miettineeksi, minkalaiset muodot sopivat par-
haiten eri tilanteissa ja erilaisille kohderyhmille. Esimiesten seké kehittamisesta vastaavien
olisi syytd miettid, saavutetaanko tavoiteltavat hytdyt jo totutuilla toimintatavoilla vai ken-
ties muiden keinojen avulla. Koulutuksesta saadaan paras hyoty irti yritykselle, kun se
osuu yhteisiin tarpeisiin myos yksittaisen tyontekijan kannalta, tuoden lisaarvoa osallistu;jill-
e ja yritykselle. Monissa yrityksissa jarjestetdan saannollisesti tyontekijoiden arviointikes-
kusteluja. Naissa olisi myos hyva kayda lapi se, minkalaista koulutusta juuri kyseenomain-
en henkilo tarvitsee. Esimiesten tulisi kdyda nama tarpeet lapi yrityksen henkildosaston
kanssa ja arvioida, mita koulutusta on tarve jarjestad, miten ja milloin niita jarjestetaan.
(Laurila 2013;Kiviranta 2010, 203-204.)

Koulutusten jarjestamiseen on muotoutunut toimintapa, joka perustuu hyvin pitkalti perin-
teiseen kouluoppimiseen. Useimmissa tapauksissa osallistujien edellytetaan kuuntelevan
ja olevan hiljaa kuin koulussa. Osallistujille ei anneta mahdollisuutta tuoda esille omia ko-
kemuksiaan tai ndkemyksidan aiheesta, vaan oletus on, etta kouluttaja tietdd enemman ai-
heesta. Nain ollen ei ole ihme, ettad yrityksen kokeneita tyontekij6ita tai asiantuntijoita ei
saada mukaan jarjestettyyn koulutukseen. Koulutus-sanan koulu-alulla on laitettu varsin
suuri paino seka mielikuvissa, ettd kaytantdjen tasolla. NAama eivat voi olla vaikuttamatta
siihen, kuinka tyoyhteisdn koulutuksissa toimitaan. Nuorempi sukupolvi on tottunut "istu-
maan koulussa”, jolloin sana koulutus toimii hyvin heidan kohdallaan. Kokeneemmille tyon-
tekijoille suunnatut koulutustilaisuudet pitaisi suunnitella aktiivisemmiksi, jossa he paa-

sisivat osallistumaan enemman ja vaikuttamaan.
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Valmennus-sana kuvaa paremmin sita tapaa, jolla kokeneemmat osallistujat ja
asiantuntijat pitaisi ohjata oppimaan ja miettimaan omia kayttaytymismallejaan. (Kiviranta
2010, 204.)

2.5.3 Valmennus (coaching)

Kansainvélinen ICF coaching-yhdistys maarittdd coaching-termin seuraavasti: Coaching
on ajatuksia herattava ja luova yhteistydsuhde, jonka tavoitteena on inspiroida asiakasta
hyddyntamaan kokonaisvaltaisesti henkilokohtainen ja ammatillinen potentiaalinsa. (ICF
2011). Coaching-menetelmén synty liittyy tiivisti yhteen Yhdysvaltojen konsulttimarkkinoi-
den muutoksen kanssa. Aina 1980-luvulle asti Yhdysvalloissa suosittiin johtamisen kehitta-
misessa yritysten siséistd mentorointia. Tuolloin yritysten keskijohtoa karsittiin rajusti ja
saastbjen saamiseksi johtajien koulutusta alettiin ulkoistaa konsulttiyrityksille. Tata kautta
uusi  muoto executive coaching sai alkunsa. Kuitenkin Suomessa tama
kehittdmismenetelm& on saavuttanut todellisen suosionsa vasta viime vuosina. Vuonna
2007 pidettiin ensimmainen eurooppalainen coaching-konferenssi Helsingissa. Uutuuden
intoa taalla Suomessa on kuitenkin latistanut kirjava tarjonta. (Carlsson & Forssell, 2012,
23,31-32))

On makuasia kaytetaanko organisaation sisdistd vai ulkoista coachia. Sisdisen coachin
kayttd on kustannustehokas ja kynnys hakeutua tarjottuun ohjelmaan on pieni. Koulutetun
coachin osaamisen on oltava tarpeeksi laaja, jotta osaaminen, luottamus ja tehokkuus voi-
daan taata. Ulkopuolisen coachin on oltavaluottamuksellinen ja oman alansa asiantuntija.
Hanella ei ole vakituista asemaa organisaatiossa, eivatka esimerkiksi yrityskulttuurin séan-
not tai historia rajoita hanta. Etenkin johtavassa asemassa olevien ihmisten on useissa ta-
pauksissa helpompi jakaa hankalia asioita ulkopuolisen kanssa. Suomessa on pikkuhiljaa
alettu ymmartad se, minkalaisia hyotyjd esimiehen coaching-taidoista on. Tyontekijat ar-
vostavat esimiehelta saatua positiivista palautetta, kannustusta ja etta esimies osoittaa ai-
dosti halua kehittaa ja tukea tyontekij6itd heidan tydossdaan myos pidemmalla aikavalilla.
(Carlsson ym., 2012, 32-33)
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Coaching ei ole konsultointia, se ei ole mydskaan mentorointia, jonka p&éaasiallinen paino
on mentorin kokemuksen hyédyntdminen mentoroitavan henkilon tukemisessa ja tiettyyn
tyotehtavaan tai organisaatioon kasvamisessa (kuvio 1). Vaikka tukemisen elementti on
molemmissa menetelmissa lasn&, suurin ero naiden kahden menetelman valilla on tiedon
siirtaminen. Mentoroinnissa paapaino on hiljaisen tiedon siirto mentoroitavalle, kun taas
coachingissa paapaino on coachattavan omien oivallusten synnyttaminen ilman tiedonsiir-
toa coachilta coachattavalle henkildlle. Mydhemmin esille tulevassa tyénohjauksessa ja

coaching- menetelmén valilla on paljon yhteisia piirteita. (Carlsson ym. 2012, 44-45.)

Ydinaiheet

Kuvio 1. Coachingin ydinaiheet (Carlsson ym. 2012, 169.)

2.5.4 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelussa on tarkoitus kehittda tyontekijan ja taman tydsta suoriutumiseen vai-
kuttavia tekijoitd. Keskustelussa kannattaa varata tarpeeksi aikaa kehittymisen kannalta
tarkeiden eri nakokulmien miettimiseen. Mitd selkedmpia kehitystavoitteita pystytaan
maarittelemaan, sita tehokkaammin keskustelut tukevat tyontekijan kehittymista tyossaan.

Kehityskeskustelussa voidaan tarkastella milla tavoin tyontekijan omia vahvoja
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ominaisuuksia ja mielenkiinnon kohteita voitaisiin hyddyntaa organisaation kehittdmisessa
ja milla tavoin nama sopisivat strategisiin organisaation tavoitteisiin. Taman pohjalta
tyontekija tietdd mihin suuntaan oma tyd voi tulevaisuudessa kehittya ja milla tavoin han
kokee voivansa vaikuttaa asiaan. Kaydyn keskustelun pohjalta voidaan luoda kirjallinen
oppimissuunnitelma ammatillisesta kehittymisesta. ( Lindholm ym. 2012, 56.)

Vaikka kehityskeskusteluista puhutaan paljon, niita ei kuitenkaan jarjesteta laheskaan kai-
kissa organisaatioissa. Toisaalta monessa organisaatiossa jarjestetaan muita kehityskes-
kustelujen kaltaisia eri nimilla kutsuttavia keskusteluja esimiesten ja alaisten valilla. Naita
ovat esimerkiksi tulos- ja tavoitekeskustelut. Suhteellisen yksinkertaisista lahtékohdistaan
huolimatta kehityskeskustelut ovat useissa tapauksissa osoittautuneet haastaviksi ja kes-
kustelujen laatuun ei olla tyytyvaisia organisaatioissa. Syita keskustelujen ep&onnistumi-
selle voivat olla, ettd aikaa ei pystyta varaamaan riittavasti, keskusteluja pidetaan liian
harvoin, ei valmistauduta kunnolla etukateen, keskustelun osapuolet eivat sitoudu tarpeek-
si avoimeen ja luottamukselliseen keskusteluun ja organisaation pohjavire voi olla negatii-

vinen, jolloin keskustelusta tulee pelkkaa kritisointia. (Lindholm ym. 2012, 105-108.)

2.5.5 Tydnohjaus

Tyonohjaus on ammatillista toimintaa, jota jarjestetddn tybelamassa. Tyonohjaus toteute-
taan seké tyontekijan, etta tybnantajan mielenkiinnon kohteiden mukaisesti. Tydnohjausta
tekee tehtdvadn koulutuksen saanut tydnohjaaja. Tyonohjauksessa tarkastellaan itse tyo-
ta. Siina jaetaan tydssa syntyneitd ajatuksia ja kokemuksia, joita sitten tutkitaan ja jasenel-
la&dn monista eri ndkdkulmista. Tyonohjaus tapahtuu vuorovaikutuksessa tydnohjaajan ja
ryhman valilla. Onnistumisen kannalta on tarkeada, ettd ohjaajan ja ryhman valille syntyy
hyva vuorovaikutussuhde. Se taas mahdollistaa kohtaavan vuorovaikutuksen, jossa voi-
daan pohtia ja reflektoida asioita. (Kallasvuo & Koski & Kyronseppa & Karkkainen & M-J
2012, 32))
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Tyonohjaus on oppimistapahtuma tyoyhteisolle. Tuloksena ty6nohjauksessa tavoitellaan
muutosta, joka tapahtuu esimerkiksi ihmisen ajattelu- tai suhtautumistavassa. Oppiminen
tapahtuu Kolbin kokemuksellisen oppimisen teorian mukaan (Kolb 1984). Kolbin teoriassa
vuorottelevat tyon tekeminen, kokemusten hankkiminen, tyén tutkiminen, ja tydssa synty-
neiden kokemusten jasentaminen ja reflektointi (kuvio 2). Kokemuksellisen oppimisen ta-
vassa painottuvat dialogi ja pohdiskeleva, reflektiivinen oppiminen, joka keskittyy jokaisen
oman oppimisen pohdiskeluun ja arviointiin. Samalla my6s ihmisen itsetuntemus lisdantyy.
Ohjauksen tavoitteet voidaan esittaad yleisella tasolla tai niitd voidaan jasentaa ja eritella
yksityiskohtaisemmin. Tydnohjauksessa on kuitenkin kysymys tyOyhteison kehittamisesta.
Silla voidaan vaikuttaa myo6s tydyhteison kulttuuriin. Samoin hiljaisen tiedon jakaminen ja
siirtAminen toteutuvat hyvin menetelman reflektoivan tyétavan mukana. (Kallasvuo ym.
2012,36-37.)

““\
Perustehtévan tekeminen, f 1;7

vuorovaikutuksessa oleminen, Tyon esiinnostaminen,
tunteet, ajatukset, ideat iimaisu, puhuminen
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Kuvio 2. Tyonohjaus kokemuksellisena oppimisena (Kallasvuo ym. 2012, 37.)
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2.5.6 Mentorointimenetelmat

Mentorointi tunnistetaan kasitteena ja toteutuksen puolesta parhaiten henkildstdjohtamisen
menetelmana. Suomessa on sovellettu mentorointimenetelmaa viimeisen vuosikymmenen
aikana erilaisissa asiayhteyksissd, esimerkiksi yrittajaksi valmentautumiseen ja uuden
opettajan tydyhteisoon sopeutumisessa. Naiden myodtd mentorointia on myos kokeiltu to-
teuttaa ryhmatoimintana, mutta yksilokohtainen mentorointi on edelleen se perinteinen to-
teutustapa. Mentoroitavasta henkilosta kaytetddn nimitysta aktori tai mentoroitava ja ha-
nen ohjaajaa kutsutaan mentoriksi. (Juuti & Rovio 2010, 118-119.)

Mentoroinnin avulla voidaan ohjata ja tehostaa yksittaisen henkildon oppimista ja kehitty-
mistd heidan omien tarpeidensa pohjalta. Mentorointi on kahden ihmisen vélistd, luotta-
muksellista vuorovaikutusta ja keskustelua, jossa mentori tukee, ohjaa ja auttaa mentoroi-
tavaansa oman kokemuksen ja osaamisen perusteella kehittymaan omissa tehtavissaan ja

laajentamaan mahdollisuuksiaan tyburallaan. (Lankinen & Miettinen & Sipola. 2004, 84.)

Vertaisryhmamentorointi eli lyhennettyna verme, tulee englanninkielisesta sanasta "peer
group mentoring”. Perinteisesti mentoroinnissa kokenut osaaja opastaa nuorempaa teki-
jaé. Vertaisrynmamentorointi eroaa perinteisestda mentoroinnista kahdella tavalla: Mento-
roinnissa vanhempi ja kokeneempi tyontekija siirtdd osaamistaan ja hiljaista tietoa nuorem-
malle. Verme menetelma lahtee ajatuksesta, ettd molemmilla osapuolilla on toisilleen an-
nettavaa. Toinen ero perinteiseen mentorointiin on, ettd vertaisryhmamentorointi tapahtuu
ryhmissa, joissa mukana seka kokeneita etta vahemman kokeneita tyontekijoitd. Naissa
ryhmatapaamisissa jaetaan kokemusta ja osaamista, joskus myos kaydaan lapi oman tyon
ongelmia ja haasteita. Kun taas perinteisessa mentoroinnissa ohjaus on yksiléllisempaa

mentorin ja mentoroitavan valilla. (Osaava verme 2008-2010.)

Vertaismentorointiryhmassa on hyva paikka jakaa omia kokemuksiaan ja samalla hyviksi

koettuja ratkaisuja. Ryhmassa ei ole yksin ongelmien kanssa, vaan on joku muu, jonka
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kanssa jakaa asioita. Mutta pitaa muistaa, ettd ryhmé ei ole sopiva paikka ratkaista haas-
tavia tyoyhteista koskettavia ongelmia tai tyontekijoiden henkilékohtaisia ongelmia. Lisaksi
ryhman vetdjan on myds muistettava, ettei vertaisryhmamentorointi ole tyénohjausta,
vaikka nailla kahdella menetelmalla on joitakin yhtenevaisyyksia. (Heikkinen & Jokinen &
Tynjala. 2010, 134.)

3 Mentorointi ja vertaisryhmamentorointi

Tulevaisuudessa suomalaisten yritysten kilpailukyky on yh& enemman riippuvainen yrityk-
sen tyontekijoiden osaamisesta. Mentorointi on hyva keino siirtda kokemuksen mukana
tuomaa osaamista eli hiljaista tietoa tyopaikalla. Tatd menetelmaa on kaytetty hyodyksi
aktiivisesti tydvelamassa viimeisen 20 vuoden aikana. Mentorointi on osoittautunut kehit-
tamistydssa joustavaksi menetelméksi ja sita voidaan kayttaa alati nopeasti muuttuvissa
tilanteissa. Menetelman avulla voidaan rakentaa tyoilmapiiria, valmentaa nuoria esimie-

hia ja siirtaa yrityksen hiljaista tietoa. (Valpola 4.)

3.1 Mentoroinnin kasite

Mentorointi ja aiemmin esitelty tydnohjaus ovat molemmat tydyhteison keskustelua edista-
vid kehittdmismenetelmia. Kummallakin ohjaustavoilla tavoitellaan osaamisen ja hiljaisen
tiedon aktiivista ja yhteistyota edistavaa kayttéonottoa. Tydnohjaus ja mentorointimenetel-
mat pyrkivat auttamaan ongelmallisten tilanteiden kohtaamisessa ja ymmartamisessa seka
myos pitkdjanteisesti ryhman toiminnan kehittdmisessa. Molempien menetelmien tavoit-
teena on paadsta pois perinteisestd sirpalemaisen tiedon jakamiseen keskittyvasta
koulutuksesta. Opettajajohtoisen oppimisen sijasta tavoitteena on lisata oppijakeskeisyyt-

ta, silla kiinnostuksen kohteena on kouluttajan sijaan oppija. (Juuti & Rovio 2010, 118.)

Monissa yrityksissa on todettu hyodylliseksi kayttdd mentorointia tai vastaavaa menetel-
maa tiedon, taidon ja kokemuksen siirtamisessa nuorille henkildille. Mentorointi menetel-

maa kaytetd&n yhtena vaihtoehtona henkiloston kehittdmiseen, jonka avulla voidaan var-
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mistaa ja my0s nopeuttaa hankitun tiedon ja osaamisen siirtdmisen yrityksen kokeneilta
nuorille tyontekijoille. Yleisemmin mentorointia kaytetaan johdon ja asiantuntijoiden koulu-
tuksessa ja kehittdmisessa, mutta sen rinnalle on tullut uusien tyontekijéiden perehdyttami-
nen tehtaviinsa, kehityskykyisten ihmisten ohjaukseen ja yrityksen téarkeiden tbiden jatku-
minen. Kayttdalueita on laajennettu myos perinteisten kayttdalueiden ulkopuolelle. Tallai-
sia ovat muun muassa projektien hallinta ja uuden teknologian kayttdonotto. Naissa ta-
pauksissa koulutus, valmennus ja mentorointi yhdessa tuottavat parhaan tuloksen yhdess-

a yrityksen ja ihmisten kannalta. (Lankinen ym. 2004, 94.)

3.2 Mentoroinnin suunnittelu

Urheilumaailmasta tuttua valmennusta kaytetdan laajasti henkildston kehittamisen keinona
yrityksissa, mutta mentorointi menetelmaa ei tunneta kovin hyvin tai sitten siihen suhtau-
dutaan ennakkoluuloisesti. Syyna tahan voi olla, ettd menetelman soveltaminen kaytan-
toon on hidasta ja vaikeaa. Mentorointi on vaativa kehittdmisen muoto, jota kaytetaan yksi-
l6n kehittamiseen. Menetelméssa ei niinkdan tahdata isomman porukan kehittamiseen,
niin kuin valmentamisessa. Mentorointi-menetelmaa ei voi myéskaan kopioida eika lainata
muista yrityksista. Jokaisen yrityksen pitaa toteuttaa mentorointia omalla tavallaan. Mento-
rointi k&ynnistyy hiljalleen vaiheittain ja sen tulokset eivat ole heti nahtavilla. (Lankinen ym.
2004, 96-97.)

Ennen mentoroinnin aloittamista olisi hyva maaritelld ja sovittava toimintatavoista. Esimer-
kiksi mietitaan miksi mentorointia tarvitaan, kenelle sité tarjotaan, mitd mentoroinnin avulla
voidaan saavuttaa, kuka vastaa mentoroinnin toteuttamisesta ja mité voivat olla mahdollis-
et esteet. My0s yhteisista pelisddnnoista ja periaatteista olisi hyva sopia etukateen. (Lan-
kinen ym. 2004, 96-97.)
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3.3 Mentoroinnin toteuttaminen

Mentorointia aloittaessa on hyva kayttaa apuna asiantuntijaryhmaa, jolla on tarvittavia tai-
toja, valmiuksia ja kokemusta suunnitella,organisoida ja kehittdd mentorointia. Kaynnistys
aloitetaan valmentamalla mentoreita sek& antamalla lisatietoa mentoroitaville henkil6ille
siitd, mistd on kyse ja mitd hyétya mentorointi menetelmasta on. Mentoroitava voi etsia it-
selleen sopivan seniorin joko oman yhtion sisélta tai jostain toisesta organisaatiosta. (Lan-
kinen ym. 2004, 100.)

Mentorointi kaynnistetaan yleensa pienen pilottiryhman kanssa. Ryhméaan kutsutaan mu-
kaan henkil6ita, jotka on koettu osaaviksi ja arvostetuiksi ja joilla on takanaan pitka tyoko-
kemus ja riittdvat sosiaaliset taidot. Mentori henkil6t valitsee mentoroinnin suunnittelu-
ryhma, jossa henkilostd puolen ihmisten liséksi linjavastuussa toimivia organisaation esi-
miehida. Mentorin valintakriteereista tarkein on laaja ammattitaito, sopivuus mentoriksi ja
kiinnostus toisten ohjaamisesta. Mentoriksi kutsuttujen henkildiden kanssa erikseen kes-
kustelu, koska mentorointi on vapaaehtoista ja ilman erillista korvausta tapahtuvaa toimin-
taa. Ennen mentoroinnin aloittamista ohjaajina toimivat ihmiset kayvat |api mentorointikou-
lutuksen, jossa kasitelladn muunmuassa mentoroinnin prosessia ja menetelmia. Mento-
roinnista kiinnostuneet henkilét nimetaan esimiesten arviointien, keskustelujen ja suositus-

ten perusteella. (Lankinen ym. 2004, 100.)

Mentoroinnin aikana ei edeta valttamatta selkeasti tehdyn asialistan mukaan. Mentorointi-
keskustelut voivat olla esimerkiksi spontaania ajankohtaisen asian pohtimista, jonka kautta
tulee uusia tavoitteita seuraaville virallisille keskusteluille seké itsenaista ajatusten ja toi-
minnan tyostamista. Tarkedd on, ettd mentori tunnistaa mentoroitavansa oikeat kasvun
tarpeet, joita ohjattava ei useinkaan alussa osaa itse nimeta. Talle menetelmalle on myo6s
tyypillistd tiedostetun tavoitteellinen ohjaustoiminta. Ohjaajan ja ohjattavan tapaamisten
ajankohdat seka pituudet vaihtelevat ja osapuolet voivat itse méaritella ne etukateen tai ta-
paamiskohtaisesti. Mentori tapaa mentoroitavaansa tarpeen mukaan muutamia kertoja
vuodessa, yleensa noin kuukauden valein. Osapuolten mentorisuhteen pituutta ei ole ra-
jattu, mutta periaatteiden mukaan alla vuoden mittainen mentorointi ei ole tarkoituksenmu-
kaista. (Juuti & Rovio 2010, 121.)
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Tyontekijan henkilékohtaisessa kehittamisessé ja oppimisessa olisi hyva, jos jokaisella oli-
si aikaa ja mahdollisuus oman tyéuransa aikana keskustella tavoitteistaan, ajatuksistaan ja
toiveistaan, omasta nykytilanteestaan ja tulevaisuudestaan kokeneen henkilén kanssa. Ih-
misilla on tyduransa ajalta kokemuksia, etta saanut uudessa tydssaan tai uudessa vai-
heessa saanut opastusta, tietoa ja ohjausta kehittymiseen ja uuden uran valintatilantee-
seen joltain kokeneemmalta henkilolta. Monta kertaa keskustelut muiden kanssa ja tuki tie-
tyissa tilanteissa auttavat selkeyttamaan omia ajatuksia ja suunnitelmia.

Usein tamankaltaisen keskustelujen hyodyt nakyvat myéhemmin, joskus vasta vuosien ku-
luttua. (Lankinen ym. 2004, 95.)

3.4. Mentoroinnin esteet ja vaikeudet

Mentorien ja aktorien (henkild, jolla vihemman tydtkokemusta) vélisessa toiminnassa ilme-
nee joskus esteitd. Mentoroitavalla voi olla eparealistisia odotuksia mentoroinnin mahdolli-
suuksista aukaista nopeat etenemismahdollisuudet tyopaikalla. Mentori puolestaan kokee
tekevansa turhaa ja tarpeetonta tyota, jonka tuloksia on hankala arvioida ja josta ei saa
tunnustusta eika erityisempaa korvausta. Yleinen ongelma myds mentorisuhteessa on yh-
teinen ajankayttod, koska aikaa on myos varattava kehittamiseen omien toiden liséksi ja so-
viteltava tapaamisia myods tydajan ulkopuolelle. Luonnollisia vaikeuksia ja keskeyttamisen
syita voivat olla muuttuneet tydtehtavat ja tarpeet seka henkilokohtaisen tilanteen muut-
tumineen, esimerkiksi pitk& etéisyys tai matkustelu. Myds mentori-aktori parin valinta voi
olla epaonnistunut ja yhteistyo voi olla vaikeaa, joka voi johtua "henkilokemiasta”, ihmisten
erilaisuudesta tai toisistaan poikkeavat kasitykset sovituista pelisdénnoista ja sovitusta oh-

jelman siséllosta. (Lankinen ym. 2004, 115.)

Mentoroinnissa luottamus on ehdoton edellytys molemmin puolisen keskusteluyhteyden
luomiseksi ja kokemuksellisen osaamisen valittymiseksi. Usein luottamus on tarkein valin-
taperuste aktoria valittaessa tai nimettdessa. Ongelmallisinta valinnassa on luottamuksen

tunnistaminen ja milla tavoin toisilleen vieraat ihmiset pystyvéat luomaan luottamuksellisen
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suhteen mentorointia varten. Molemminpuolisen luottamuksen syntymiseen auttaa, jos
osapuolilla on yhteiset kiinnostuksen kohteet ja yhtenevaiset arvot. Myds keskinainen ar-
vostus ja henkilokemia maarittavat osapuolten luottamusta. Luottamuksen horjuminen tai
katkeaminen on yleenséa syy, miksi mentorointia ei mielletéd enaa tarkoituksenmukaiseksi.
(Juuti & Rovio 2010, 123.)

3.5 Kokemuksia verkostomentoroinnista

Mentorointi kehittamismenetelmana on lisaantynyt erilaisissa organisaatioissa, niin yrityk-
sissa kuin esimerkiksi yliopistoissakin. Menetelman suosio on kasvanut vauhdilla, kun yri-
tyksissd on havaittu mentoroinnin mukanaan tuomat hyddyt. Aikaisemmin yritykset ovat
hoidelleet mentorointia omien organisaatioitensa sisalla. Kolme yritysta, jotka ovat paas-
seet omassa mentoroinnissaan pitkélle, paattivat kokeilla yhdessa verkostomentorointia,
jossa mentorit ja mentoroitavat ovat eri organisaatioista. Hankkeessa olivat mukana F-
Secure, Canon ja Fujitsu. Yritykset olivat jo aikaisemmin tehneet yhteistyota johtamisen
erikoisammattitutkinnon opintojen merkeisséa. Jokaisesta yrityksesta oli ollut mukana hen-
kilostohallinnon yhteyshenkild, joka toimi myds mukana ohjelman ohjausryhméassa. Myo-
hemmin Canonin puolelta tiedusteltiin olisivatko ryhmalaiset halukkaita [ahtem&an mukaan
yhteismentorointiin. Ideana oli muodostaa mentorointiparit yritysten valilla. Nain tyontekijat

verkostoutuisivat yli organisaatioiden rajojen. (Fiilin 2010, 26—29.)

Hankkeen valitilinpaatoksessa palaute osallistujilta oli positiivista. Aktorit ja mentorit olivat
tyytyvaisia prosessiin ja hankkeen sisaltoon. Kaikille oli ollut hyodtya erityisesti uusien ja
tuoreiden ndkodkulmien luomisesta ja omien ajatusten lapi kaymisesta. Myéhemmin kartoi-
tettiin mitd muita hyotyja osallistujat olivat saaneet projektin aikana. Kartoituksen mukaan
muun muassa: yrityksilla ja mukana olleilla oli mahdollisuus kokeilla erilaisia asioita ja pa-
lata viela tarvittaessa niihin myohemmin, osapuolilla oli mahdollisuus kayda ongelmallisiin
asioihin suoraan kasiksi, mahdollistaa irtioton tavallisesta ty0arjesta — osapuolilla on aikaa
pysahtya ja peilata erilaisia nakdkulmia toistensa kanssa ja yhdessa kaydyissa keskuste-
luissa voi siirtda tietoa, mutta myos samalla suhteuttaa asioita keskustelukumppanin kans-
sa. (Fiilin 2010, 26-29.)
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3.5 Vertaisryhméamentorointi

Vertaisryhmamentoroinnista kaytetaan lyhennyksena termia verme. Englanniksi "Peer
group mentoring”. Vertaisryhmamentorointi on yksi tyokalu osaamisen kehittamiseen. Sii-
na esimerkiksi tyOpaikalla kokeneet osaajat ja nuoret tyontekijat jakavat kokemuksiaan ja
omaa osaamistaan toisilleen pienryhmissd. Menetelman tavoitteena on tukea ihmisten
tydssa oppimista ja tydhyvinvointia. Lahtokohtana on, ettd opitaan paljon ihan arkielamas-
sa ja tyossa. Hyvin tavallisena esimerkkind yhteydessa voidaan pitaa tyopaikan kahvitau-
koja. Siella kaydaan paljon epéavirallisia keskusteluja liittyen tydhon. Tama menetelma on
kuitenkin viela enemman kuin kahvitauko. Siind on enemman systemaattisuutta ja tavoit-
teellisuutta, kuin epavirallisissa keskusteluissa. Vertaisryhmamentoroinnissa pyritdan yh-
distamaan arkielaman ja tydssa tapahtuvaa oppimista muodolliseen oppimiseen. Vermen
vahvuuteen kuuluu tehty havainto, etta ihmisten ammatillisesta osaamisesta suurin osa
onkin hiljaista tietoa. Vertaisryhmamentoroinnin menetelma perustuu taman hiljaisen tie-
don yhdessa tutkimiseen. Samalla l6ydetaan myos yhteyksia teoriatiedon ja omien koke-
musten valilla. (Heikkinen ym.2012,11-12 ja Osaava verme 2008-2010.)

3.6 Vertaisryhmamentoroinnin alkuvaiheita

Suomessa vertaisryhmamentorointi on kehittynyt nykyiseen muotoonsa 2000-luvun aika-
na. Menetelman kehittymiseen ovat vaikuttaneet eurooppalaiset ja kansalliset kehittamis-
asiakirjat ja -ohjelmat sekd kansainvalinen tutkijoiden ja opettajankouluttajien tutkimusyh-
teisty6 ja vuorovaikutus. Toisaalta my6s vermen muotoutumiseen ovat vaikuttaneet useat
yliopistojen yhteistydna toteutetut tutkimus- ja kehittdmishankkeet, joiden taustalla ovat
konstruktivistisesta tydssa oppimisesta ja ammatillisen identiteetin rakentumisesta narratii-

visesti eli kertomusten kautta. (Heikkinen ym. 2012,41.)
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Konstruktivismissa oppiminen nahdaan henkilon aktiivisena tiedon konstruointiprosessina
eli tiedon rakentamisen prosessina. Keskeisena ajatuksena konstruktivismissa on, etta tie-

to ei siirry vaan oppijana toimiva henkilo rakentaa sen itse uudelleen eli konstruoi.

(Jyvaskylan ammattikorkeakoulu, 2010.)

Tarve opettajien taydennyskoulutuksen kehittdmiseen ja erityisesti nuorten opettajien alet-
tiin tiedostaa vahitellen Suomessa 1990-luvulla. Kehittdmista varten oli tutkimushankkeita,
joista yksi oli OPEPRO-hanke, joka toteutettiin Koulutuksen tutkimuslaitoksessa 1990-Iu-
vun lopulla. Hankkeessa nostettiin induktio-vaiheen ongelmat esille. Taméan pohjalta kayn-
nistyi vuonna 2003 Teachership-Lifelong Learning (TeLL)- tutkimushanke osana Suomen
Akatemian Life as Learning-tutkimusohjelmaa. Hankkeessa kehitettiin mentorointia uusia
opettajien tueksi. Mentoroinnin kehittamistydssa oli alusta alkaen myos aktiivisesti mukana
Kokkolan kaupunki. Samaan aikaan 2000-luvun alussa Jyvaskylan yliopiston avoimessa
yliopistossa kehitettiin mentorointia tukemaan oma koulutusohjelmansa, jossa oli yhteis-
tydssa Humanistinen ammattikorkeakoulu. Koulutuksen lahtékohtina olivat monitieteisyys
ja monialaisuus. Koulutukseen osallistuikin useiden eri ammattialojen osaajia, jotka olivat
kiinnostuneita hydédyntdm&an mentorointimenetelmaa oman alansa kehittdmiseksi ja hiljai-

sen tiedon siirtamiseksi. (Heikkinen ym. 2012, 41-42.)

Suomessa on myos kokeiltu opetusalalla perinteista mentorointi menetelmaa, jossa aktori
ja mentoroitava tapaavat kahden kesken. Ensimmaisia konkreettisia mentoroinnin kehitta-
mishankkeista Suomessa oli Helsingissa toteutettu uusille opettajille suunnattu mentoroin-
titoiminta 2000-luvun alussa. Mentori toimiva henkil6 ja mentoroitava tapasivat toisiaan
kahden kesken lukuvuoden ajan noin yhden kerran kuussa. Tama klassinen tapa mento-
roinnin jarjestamiselle ei kuitenkaan osoittautunut toimivaksi opetusalalle ja se kaatui men-
torien puutteeseen seka rahoitus- ja tydaikakysymyksiin. Nama asiat otettiin huomioon,
kun alettiin kehittam&&n vertaisryhnmamentorointia. Tama menetelmé& on parimentorointia
kustannustehokkaampaa ja se mahdolistaa samalla myds entista laajemman sosiaalisen
oppimisen, kun ryhmétapaamisissa esille tulleisiin aiheisiin saadaan monipuolisempia né-
kokulmia. Ryhmamentoroinnin vahvuuksiksi on myoés koettu helpompi organisointi: yksi
mentori vetdd ryhmaa useille mentoroitaville henkilgille, jolloin toimintaa on helpompi or-

ganisoida, kuin jos yritettaisiin 16ytda pareja. Suomalaista mentoroinnin toimintamallia alet-
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tiin kutsua kansainvalisen ka&sitteiston mukaan vertaisryhmamentoroinniksi (engl. Peer
group mentoring). Ryhmiin haettiin eri-ikaisia ja uran eri vaiheissa olevia opettajia, eika
pelkastdan ammatissaan olevia uusia opettajia. Tama toimintamuuoto laajeni lukuvuonna
2002010 Tampereen seudulle. (Heikkinen ym. 2012, 42—-43.)

Syksysta 2010 alkaen vertaisrynmamentorointi-mallia on sovellettu ja kehitetty edelleen
opetusministerion rahoittamassa Osaava Verme-hankkeessa. Hanke kuuluu valtakunnalli-
seen opetusalan ammatilliseen kehittamisohjelmaan, Osaava-ohjelmaan, joka tahtaa ope-
tusalan henkiléston ammatillisen osaamisen vahvistamiseen ja ty6hyvinvoinnin lisdami-
seeen. Osaava Verme-hankkeessa mentorointia kehitetddn yliopistojen opettajankoulutus-

yksikoiden ja ammatillisten opettajakorkeakoulujen yhteistyona. (Heikkinen ym. 2012, 43.)

3.7 Vertaisryhmamentoroinnin toimintaperiaatteet

Toiminnassa on paddosassa mentorointiryhnma. Ryhma sopii kokoontumisajat ja kerrat kes-
kendan ennen aloittamista. Aloittava ryhma tekee toimintasuunnitelman ensimmaisessa
kokoontumisessaan. Ryhma voi valita kasiteltavaksi teemaksi esimerkiksi monikulttuuris-
uuden tai jonkin menetelmén kehittamisen. Tai ryhma voi kasitella eri teemoja kokoontum-
iskerroilla osallistujien kiinnostuksen ja heidén tarpeiden mukaan. Mentori toimii ryhmé&n
vetajana ja han vastaa ryhmansa ajankayttdsuunnitelmasta. Vetaja toimii myos keskustel-
un ohjaajana ja pyrkii myds jakamaan keskusteluaikaa tasapuolisesti osallistujille. Han voi
ehdottaa myds kasiteltdvid teemoja kokoontumisissa ja virittdad keskustelua erilaisten har-
joitusten avulla. Esimerkiksi kayttda kerronnallisia ja toiminnallisia harjoituksia apunaan.
(Heikkinen ym. 2012, 73.)

Aluksi rynma luo itselleen toimintasopimuksen. Toimintasopimuksessa tulee kéasitella kahta
keskeista periaatetta: luottamuksellisuutta ja keskustelujen eettisyytta. Luottamuksella tar-
koitetaan, ettd kaikki mita ryhmassa keskustellaan, jaa ryhméaan, eivatkd ne levia ryhman

ulkopuolelle. Eettisella keskustelulla tarkoitetaan, ettd ryhméan tarkoitus ei ole toimia
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juorujen levittdmisen paikkana, jossa puhuttaisiin muiden tyontekijoiden asioista. Sen takia
ryhmassa sovitaan, ettd kun puhutaan ryhmaan kuulumattomista henkilbista, pyritaan

valttamaan naiden ihmisten mainitsemista nimelta tai heidan leimaamista jollakin tavalla.

(Heikkinen ym. 2012, 73.)

4 Case Pielispakari

Tietoa yrityksesta

Nurmeksessa sijaitseva Pielispakari Oy on aloittanut vuonna 1992, kahden hengen voi-
malla pienimuotoisena kotileipomona. Leipomon alkuvaiheissa toimintaa ohjasi luja usko
omaan tekemiseen ja karjalaiseen ruokaperinteeseen. Nopeasti leipomo l6ysikin oman
asiakaskuntansa, joka kasvoi johdonmukaisesti. Pielispakarin toimintaa on laajennettu
suunnitelmallisesti ja hallitusti vuosien varrella, koko olemassa olon ajan. Nykypaivana
Pielispakari Oy tekee yli 5 miljoonan euron liikevaihdon ja yritys tyéllistaa noin 40 henki-
|6&. Yritystoimintaa on tarkoitus kehittda ja laajentaa myos tulevaisuudessa. Pielispakari
Oy on ensimmainen perinteiselld toimintatavalla toimiva leipomo, jolla sertifioitu laatujar-
jestelma. Tama sertifiointi takaa leipomon toiminnassa kiistattoman laatu- ja toimitusvar-

muuden. (Pielispakari, 2014.)

Tyon lahtotilanne

Pielispakarilla oli aloitettu koulutusohjelma hiljaisen tiedon saamiseksi koko yrityksen kéayt-
toon. Tahan liittyen Tarmo Alastalo oli pitamassa juuri heidan yritykselleen raataloitya ver-
taismentoroinnin valmennusohjelmaa. Tarve valmennukselle oli, koska Pielispakarilla on
takanaan suuret toimitilojen laajennukset ja laiteinvestoinnit. Yritys on myds laajentanut
pakastettujen karjalaisleivonnaisten valtakunnallista kauppaa. Tavoitteena oli saada esille

tyoyhteistssa piilossa olevia tietoja ja ideoita, joilla voidaan parantaa tyota ja sen tuloksia.
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Pielispakarin toimitusjohtaja Erkki Timonen sanoo, etta ” on eri asia olla hyva tydssaan ja
jakaa tietoa. Henkil6ston osaaminen jaa helposti hyddyntamatta, jos ei osata kuunnella”.
(Keskinen 2013, 7.)

Taustatiedot

Tyon tutkimusosio on tehty kvalitatiivisena haastattelututkimuksena. Tiedonkeruumenetel-
mana kaytin puolistrukturoitua haastattelua. Haastattelulomakkeessa ei ollut valmiita vas-
tausvaihtoehtoja, vaan haastateltavat vastasivat etukateen valmisteltuihin kysymyksiin.
Haastattelukysymykset olivat kaikille samat ja haastattelujen aikana lisaksi esitin haasta-
teltaville joitakin tarkentavia lisakysymyksia. (litel). Haastattelujen toteutuksen ajankohta
oli tammikuu 2014. Haastattelin valittuja henkildita Pielispakarilla Nurmeksessa ja jokaista
haastateltavaa kohti oli varattu 20 minuuttia aikaa, joka sisalsi myos arviointilomakkeen
tayttamisen. Haastattelin valittuja ihmisia kahtena eri paivana, koska haastatteluajat oli yri-
tyksen helpompi sopia aamupéivélle tuotannonaikatauluista johtuen. Haastattelut olivat
yksil6haastatteluja ja niille oli varattu rauhallinen, hairi6ton tila yrityksesta.

Tybhon haastatelluista naisia oli 4 ja miehia oli 5. Haastatteluissa mukana tuotantopuolel-
ta oli 6, esimiehista 2, myynnin puolelta 1 ja talouspaallikko, joka oli mydhemmin siirtynyt
muihin tehtéviin. Mukana haastatteluissa oli pari ihmista tuotantopuolelta jotka eivat olleet
mukana valmennuksessa, vaan heidan ohjaajansa osallistuivat valmennukseen. Naiden
haastateltavien kohdalla jouduin soveltamaan haastattelukysymysten kanssa ja he eivat
myoskaan tayttaneet valmennuksen arviointilomaketta. Alla olevassa taulukossa on esi-
telty tarkemmin haastateltavien henkildiden taustatietoja. Taulukosta voidaan néhda, etta
haastateltavien henkildiden kokonaistydura on ollut pitka Pielispakarilla. Ensin on hankittu
kokemusta muista tehtavista esimerkiksi tuotannonpuolen tai kuljetuspuolen tehtavista
ennen esimiesasemassa tyoskentelyd. Mukana taulukossa ovat my6s vahemman

kokeneet tyontekijat, joiden tydura on vasta aluillaan yrityksessa.
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Tehtavanimike Sukupuoli Tyohistorian pituus ny- TyOhistorian pituus Pie-
kyisessa tehtavassa lispakarilla
Markkinointisihteeri  Nainen - -
Leipomotydntekija Nainen 9 kuukautta 9 kuukautta
Talouspaallikko Nainen 11 vuotta 11 vuotta
Tuotannontyontekija Nainen 12 vuotta 12 vuotta
Koneenkayttaja Mies 10 kuukautta 10 kuukautta
Tuotannontyontekija Mies 1 1/5 vuotta 1 1/5 vuotta
Tuotantopaallikk® Mies 3 vuotta 11 vuotta
Vuoroesimies Mies 2 vuotta 14 vuotta
Vuoroesimies Mies 1 1/5 vuotta 10 vuotta

Valmennuksen aloitus

Miten lahdit mukaan valmennukseen?

Valmennusryhmiin osallistujat pyydettiin etukdteen mukaan valmennukseen. Valituista
henkildistd muodostettiin kaksi eri ryhmaa. Talouspaallikkoé tuli mukaan valmennukseen
oman tyoroolinsa kautta ja liséaksi han toimi samalla esimiehen edustajana valmennukses-
sa. Valmennukseen kootuissa ryhmissa oli leipomon esimiehia ja toisessa tuotannon puo-
lelta tyontekijoiden ryhma. Tasta tyontekijaryhmasté valmennettiin tydpajakouluttajia, jotka
mydhemmin tydsséan opastivat omia koulutettaviaan. Valmennuksen lopussa ndma kaksi
ryhm&a yhdistettiin ja he saivat keskustella yhdessa lisda ja vaihtaa kokemuksiaan val-

mennuksen ajalta.

Ennen valmennuksen alkua tydpaikalla tiedotettiin, etta valmennus on alkamassa ja mitka
ovat sen tavoitteet ja sisaltd. Valmennuksessa kasiteltavia teemoja oli mietitty muutamia

etukateen pidetyssa kokoontumisessa, mutta teemoja tuli lisda ajan myoéta ja kouluttaja
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pystyi ohjailemaan keskustelua ja nostamaan esille teemoja, joita oli tarpeellista kayda la-
pi. Valmennukseen mukaan lahdettiin yrityksessa avoimin mielin, mutta vain yhdella oli
hieman epardintia, olisiko tasta hydtyda omaan tyohon liittyen, mutta han piti kuitenkin val-

mennuksen sisallosta sen edetessa.

Asetetut tavoitteet ja niiden toteutuminen

- Mitka olivat sinun omat tavoitteesi ennen valmennuksen alkamista?

- Toteutuivatko sinun omat tavoitteesi ja miten ?

- Jos tavoitteesi eivat toteutuneet, mita olisi mielestasi pitanyt tehda toisin, jotta

tavoitteesi olisivat tayttyneet?

Valmennukseen valituilla henkil6illa ei ollut ennen valmennuksen alkamista asetettuja hen-
kilokohtaisia tavoitteita, vaan ne koskivat enemmankin koko osallistuvaa ryhmaa ja tiimia.
Esimerkiksi asetettuja tavoitteita koko tiimille oli sitoutuminen, paremmin toimiva tiimi ja
sen kautta tavoitteena koko yrityksen sisaisen tiedon parempi kulku. Tiimia koskevat ase-
tetut tavoitteet tayttyivat, toisaalta asetettujen tavoitteiden toteutuminen kaytannossa vaatii
koko tybyhteison tuen ja, etta kaikki saadaan mukaan toimintaan. Jos etukateen asetetut
tavoitteet tiimia koskien eivat olisi tayttyneet, niin olisi pitanyt keskustella yhdessa valmen-
nukseen osallistujien kanssa olivatko tavoitteet oikeanlaiset koskien valmennusta ja ryh-
maa. Olisi pitanyt miettia myos yhdessa ymmarsivatkd kaikki samalla tavalla valmennuks-

en tarkoituksen ja oliko juuri tAma koulutuksen muoto sopiva juuri meidan yritykselle.
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Valmennuksen oppien hyddyntaminen

Miten olet hy6dyntanyt valmennuksessa saamiasi oppeja kaytannon tydssasi? Kerro esi-

merkkeja

Ryhmassa mukana olleet hyddynsivat valmennuksesta saatuja tyokaluja ja oppeja tyéyh-
teisbn arjen pyorittamisessa. Moni haastateltava sanoi, etta oli oppinut kuuntelemaan ty6-
toverinsa esittamaa asiaa toisella tavalla, kuin aikaisemmin. Aikaisempaa enemman otet-
tin myos selvaa mita toinen kysymyksellaan tai asiallaan tarkoitti. Tassa yhteydessa
esitettiin valmennuksessa opittujen tarkentavien kysymysten esittamista tyotoverille. Ta-
man myota oli huomattu keskustelun lisdantyneen tyopisteilla. Myds omaan tydhon liittyvia

asioita pohdittiin aiempaa enemman.
Liséksi omia tydskentelytapoja oli alettu tarkastelemaan enemman ja monesta eri nakokul-
masta. Esimerkkina kaytettiin muun muassa tyéergonomian huomioimista taikinan punta-

roinnissa. Valmennuksesta saatujen oppien hyddyntamiskysymykseen vastattiin nain:

"Yrittaa katsoa asioita monelta eri ndkokulmalta eikd tehda aina samalla tavalla kuin aiem-

minkin.”

Vaikutukset tyoyhteis6on

Nakyyko valmennus tydyhteison arjessa?

Nakyyko valmennus esimiesten toiminnassa?

Miten valmennus nakyy/nakyi muulle henkiléstolle yrityksessa?

Vaikutukset tyoyhteis66n on myds huomattu uusien tyontekijoiden perehdytyksessa. Pe-
rehdytettdvana olleet haastateltavat huomasivat, ettd uudet tyontekijat otetaan avoimem-
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min vastaan yrityksessé ja vuorovaikutusta ja kysymysten esittdmista on enemman. Myos
kokeneemmat tyontekijat ovat oppineet uusia asioita perehdytettaviltaan. Esimerkiksi jokin
tyGtapa voikin olla parempi ja nopeampi kuin vanha tapa tehdéa sama asia, kuitenkaan tyo-

turvallisuudesta tinkimatta.

Myds esimiehet huomasivat omassa paivittaisessa tydéssaan ja suunnittelussa tapahtu-
neen muutoksen. He ottavat aikaisempaa enemman huomioon suunnittelussa oman ty6-
pisteensa tytkavereita. Esimerkkina kaytettiin tydvuorolistojen suunnittelua. Ei tule tehtya
kaikkia asioita omin p&in, vaan muiltakin voi saada hyvia ja hyodyllisia ideoita ja neuvoja.
Asioita voi kokeilla myds tehda eri tavalla kuin aikaisemmin. Lisaksi tuli esille omalla
esimerkilla johtaminen ja tydvaiheiden ylos kirfjaaminen perehdytyksessa. Opastuksessa
kiinnitetddan huomiota siihen, etta tyOtoveri oivaltaisi mika, tausta-ajatus annetussa
opetuksessa on. Tata kautta henkil6 hahmottaisi paremmin kokonaiskuvaa, eika
pelkastaan yhta yksittaistd tydvaihetta. Tassa kohdassa esimerkkina kaytettiin muun
muassa sampyloiden leipomisen prosessia. Lisaksi opastuksessa ja perehdytyksessa
opetetaan heti oikeat ja turvalliset tyOtavat, jotta ei tulisi vaaria ja vaarallisia
tyoskentelytapoja. Valmennuksen myéta myos tyontekijoiden ongelmienratkaisumalli on
parantunut. Tydntekijat ovat saaneet vastuuta enemman ratkoa keskenaan ongelmia. Jos
tyontekijat eivat 16yda ratkaisua ongelmaansa, niin sen jalkeen vasta kysytaan esimiehelta

neuvoa.

Yrityksen markkinointipuolelta kommentoitiin myds milla tavoin valmennus on nékynyt
muulle henkildstolle ja myods heille markkinointiosastolle. Markkinointisihteerin mukaan
valmennuksen jalkeen on tullut todella paljon ndkyvaa muutosta. Selvasti on tullut enem-
man tekemisen meininkié ja mietitddn myos tarkemmin tuotteiden valmistamisprosessia ja
itse valmista tuotetta. Myds myynti- ja tuotanto-osaston valista vuoropuhelua on tullut li-
saa, esimerkiksi uusien tuotteiden kehittamisessa. Naiden asioiden lisdksi alettu mietti-
maan entistd enemman miten yrityksen toiminta nayttaytyy vierailijoille ja rakennuksen ul-

kopuolelle. Valmennuksen nakymiseen muulle henkiléstolle kysymykseen vastattiin néin.

"Tullut enemman tekemisen meininkia toimintaan ”
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Parhaimmat kokemukset

Mitk& asiat olivat parhaita kokemuksiasi valmennusohjelman aikana?

Valmennuksessa kasittelyssa olleet aiheet ja teemat herattivat monen ajattelemaan asioita
omassa tydssaan ja tydyhteisdssa. Myds omassa tydssa huomattiin miettia asioita, joita ei
ollut tullut edes aikaisemmin ajatelleeksi. Parhaat kokemukset olivat aika monella haasta-
teltavalla samoja. Esiin nousivat muun muassa lisdéantynyt keskustelu tyoyhteiséssa, yh-
teisty0 eri tuotanto-osastojen kanssa, asioiden pohtiminen oman ty6toverin kanssa ja ihan

ne tavalliset keskustelut, joita kaytiin valmennustapaamisissa.

Lisdantynytta yhteistyota oli tullut muun muassa eri tydvaiheiden tekijoiden kanssa esi-
merkiksi tuotekehittelyssa. Muun muassa uusien tuotteiden tuotekehittelyssa otetaan mu-
kaan eri tydvaiheiden tekijoitda mukaan, jotta lopputulos olisi mahdollisimman hyva koko-
naisuus. Esimerkkind mainittiin taikinan tekijan ja paistajan yhteisty6 tuotteen valmistus-
prosessissa. Valmennuksen parhaita kokemuksia kysymykseen vastattin muun muassa

nain:

"Valmennus herétti ajattelemaan asioita eri tavalla, kuin aikaisemmin”

Siitd pidettiin lisaksi, ettei valmennus ollut koko ajan pelkkda teorian kuuntelemista, vaan
yhdessa ideoitiin ja etsittiin ratkaisuja ongelmiin. Haastateltavien mielesta osallistujille oli
varattu tarpeeksi aikaa keskusteluun ja sai kaikessa rauhassa tuoda esille omia mielipitei-
taan. Valmennuksessa pystyi myos paremmin keskittymaan keskustelemaan asioista, kuin

kiireisen tyoarjen keskella.
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Henkil6ston aktivointi

Koetko, etta onnistuit henkildston aktivoinnissa tai mukaan ottamisessa? Kerro esimerk-

keja

Haastateltavat kokivat, etta olivat onnistuneet muun henkildston mukaan ottamisessa ja
aktivoinnissa. Aiemmin mainittu keskustelun lisdéntyminen ja toisten huomioiminen tuli
myds tassa kohdin ilmi. Myds asioiden laajempi miettiminen ja turhan tyon karsiminen mai-
nittiin esimerkkeind haastatteluissa. Liséksi viikkopalaveri kaytantdd on muutettu, niin etta
jokaisella on mahdollisuus tulla mukaan. Johdon puolelta tuleva viestinta valittyy nain pa-
remmin ja asioista voidaan keskustella paremmin, kuin jos vain olisi yksi henkilokunnan
edustaja mukana. Lisaksi asiakkailta tulleisiin palautteisiin pystytdan reagoimaan parem-
min, kun on suurempi joukko koossa palaverissa. Viikkopalaverista poissa olleille laitetaan
viestia flappitaululle. Epaselviksi jdédneista asioista voi kysya tyokavereiltaan, jotka ovat ol-

leet mukana viikkopalaverissa.

Hiljaisen tiedon siirtdminen

Onko haastateltava saattanut omaa hiljaista tietoaan néakyvaksi?

Mita siirtynyt hiljainen tieto on ja missa tilanteissa?

Eniten hiljaista tietoa haastateltavat kokivat siirtyvan valmistuksessa ja tekotavoista. Hil-
jaista tietoa siirrettiin uusille tyontekijoille ja omissa tyopisteissd. TyOpisteissa otetaan mu-
kaan omaan tydskentelyyn ja kerrotaan ja opastetaan, mita juuri silla pisteella tehdaan ja
miten sielld toimitaan. Neuvotaan tytkaverille juuri sen pisteen koneiden asetuksia ja val-
mistustapoja. Talla tavalla pyritadn siihen, etta tulisi moniosaamista ja eik& jonkun koneen
kaytto ole pelkastaan tiettyjen ihmisten varassa. Kuinka siirrat hiljaista tietoa kysymykseen

vastattiin nain:

Otetaan kaveriksi tyopisteelle ja neuvotaan ja kerrotaan mita silla pisteella tehd&éan ja toi-

mitaan.



39

Myds talouspdaallikké oli omassa tydympaéaristossaan siirtdnyt omaa hiljaista tietoaan eteen-
pain. Han on muun muassa pyrkinyt kdymaan asiakastilanteita lapi jonkun tydkaverin
kanssa ja niita lapi kdydessaan ottanut asioita huomioon, joita ei ole kirjoitettu mihink&an
kirjaan tai paperille. Tydssaan hanella on asioita, joita voi vain oppia kaytannon ja koke-
muksen kautta. Opastaessa toista on kaynyt asiakkaita tapauksen omaisesti lapi ja toinen
Vvoi siina samalla esittaa kysymyksia ja samalla nakee kuinka joku asiakaskokonaisuus vie-
daan lapi. Neuvoessa toiselle jotakin asiaa talouspaallikké sanoo viela kysyvansa toiselta
mitd han talla asialla tarkoitti ja opastettava voi kertoa miten han itse asian ymmarsi.

Oman osaamisen siirtdmisen kysymykseen vastattiin nain:

Pyrin aina viestimd&n eteenpain omaa osaamista, eika jaisi vain itselleen se tieto.

Valmennuksen jatkaminen ja kehitysehdotuksia

Herasikd muilla yrityksessa kiinnostus koulutukseen?

Oletko ollut aikaisemmin mukana jossain vastaavanlaisessa ohjelmassa tai

koulutuksessa?

Jos téllaista valmennusta jatketaan ja vietaisiin pidemmalle, haluaisitko lahtea mukaan?

Valmennukseen osallistujat kokivat, ettd valmennustapaamisissa padasi kasittelemaan
asioita rauhassa ja ajan kanssa. Toisessa ryhmassa koettiin outona ensi alkuunsa ryh-
man pieni koko, 3 henkildd. Alussa vuoropuheluissa odotettiin kuka esitettyyn kysymyk-
seen vastaisi, mutta myohemmin ryhmien yhdistyessa keskustelua tuli enemman ihmisten
vdlille. Ehdotuksena oli, ettd jos valmennusta jarjestettaisiin uudestaan, voisi ryhmassa

olla enemmankin osallistujia ja kasiteltdvia asioita voisi kdyda syvemmin |api.

Osalla yrityksen muilla tydntekijoilla herasi kiinnostus pidettya valmennusta kohtaan ja tul-
tiin kyselem&an mita asioita siella oli kasitelty. Kaikilla valmennusryhmassa olleet haasta-

teltavat olisivat kiinnostuneita lahtem&é&n uudelleen vastaavanlaiseen projektiin mukaan.
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Yksi haastateltavista oli ollut mukana aikaisemmin koulutuksessa, jossa oli kasitelty vas-
taavanlaisia asioita. Myos perehdytyksessa olevat haastateltavat tyontekijat olivat kiinnos-
tuneita valmennuksesta ja olisivat kiinnostuneita lahtemaan mukaan, kunhan tyéuraa olisi

enemman kertynyt.

4.1 Johtopaatokset

Pielispakarilla suhtauduttiin positiivisesti alkavaan valmennukseen ja Alastalon pitaméasta
valmennuksesta pidettiin. Kaiken kaikkiaan kokemukset olivat haastateltavilla hyvét ja siita
oli ollut selvasti hyotya yritykselle. Valmennuksen vaikutukset oli huomattu laajasti paivittai-
sessa tyoyhteisd toiminnassa. Ennen valmennuksen alkua asetettuja tavoitteita ryhmilla
olivat sitoutuminen, paremmin toimiva tiimi ja sitéd kautta koko yrityksen parempi siséisen
tiedon kulkeminen. Positiivista oli huomata, ettd valmennukset nakyivat myos laajemmin
yrityksen muillakin osastoilla, kuin pelkastaan tuotantopuolella. Vaikutukset nakyivat myos
heidan markkinointiosastolle, joka on tiiviissd yhteistydssa tuotanto-osaston kanssa.
Liséksi eri tuotannonvaiheiden valille oli tullut lisda yhteisty6ta. Muun muassa uusien tuot-
teiden tuotekehittelyssa koottiin eri vaiheiden tekijéitd mukaan, jotta lopputulos olisi mah-
dollisimman hyva kokonaisuus. Esimerkkind mainittiin taikinan tekijan ja paistajan yhteis-

tyO0.

Useimmat haastateltavat mainitsivat, ettd valmennus oli herattanyt ajattelemaan asioita eri
tavalla omassa tydssdan ja on oppinut kuuntelemaan tyokaverin esittdman asian toisella
tavalla kuin aikaisemmin. My6s valmennuksessa opittujen tarkentavien kysymysten esitta-
minen on lisdantynyt. Lisaksi esimiesten ja tyontekijoiden vélinen keskustelu ja asioiden
yhdessa pohtiminen, esimerkiksi tydvuorolistojen suunnittelussa oli lisdantynyt. Tyontekijat
olivat saaneet lisaa vastuuta ratkoa ongelmia keskenaan ja jos ratkaisua ei l6ydy ongel-

maan, niin sitten vasta tullaan kysytaan neuvoa esimiehelta.
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Tavoitteena oli my6s tuoda hiljaista tietoa enemman esille. Hiljaisen tiedon siirto oli lis&dan-
tynyt ja eniten tietoa oli siirretty valmistuksessa ja tekotavoissa. Esimerkiksi tydskentelypis-
teissa otetaan tyokaveri mukaan tyoskentelyyn ja kerrotaan, mita juuri silla pisteella teh-
daan ja miten sielld toimitaan. Myos talouspaallikkd oli omassa tydympéaristossa siirtdnyt
omaa osaamista eteenpain. H&n oli kaynyt asiakastilanteita tapauksen omaisesti lapi
tyokaverinsa kanssa ja kiinnittdnyt huomiota varsinkin niihin asioihin huomiota, joita ei voi
oppia muuten kuin kaytannon kautta. Han kaytti hyddykseen varmistavia kysymyksia, joi-

den avulla varmisti, ettd milla tavoin toinen oli asian ymmartanyt.

Hiljaisen tiedon liséksi tavoitteena oli sisdisen tiedonkulun paraneminen. Tassa oli tapahtu-
nut muutosta positiiviseen suuntaan. Myos tassa kohdin tuli ilmi keskustelun lisdantyminen
ja toisten huomioiminen. Asioita mietitdan laajemmin ja turhaa tyota on karsittu pois. Yri-
tyksen viikkopalaveri kaytantva muutettiin niin, etta jokaisella tydyhteiséssa on mahdolli-
suus tulla mukaan. Johdon puolelta tuleva viestinta valittyy talla tavoin paremmin ja asiois-
ta voidaan keskustella yhdesséa, kuin jos vain olisi yksi henkilékunnan edustaja mukana.
Liséksi tulleisiin asiakaspalautteisiin pystytdaan reagoimaan paremmin, kun on enemman
ihmisia koossa palaverissa. Viikkopalaverista poissa olleille laitetaan viestia flappitaululle.
Epaselviksi jaaneista asioista voi kysya tytkavereiltaan, jotka ovat olleet mukana viikkopa-

laverissa.

Haastateltavat olivat halukkaita lahtem&éan uudestaan mukaan vastaavanlaiseen valmen-
nukseen, jos téllaista jarjestetddn uudestaan. Toive oli, ettéd seuraavassa valmennuksessa
voisi tdssa valmennuksessa kasiteltyjd asioita kayda syvemmin lapi. Myos toisessa ryh-

massa oli osalla toive isommastakin ryhmékoosta.
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5 Pohdinta

Opinnaytetyon aihe oli mielenkiintoinen ja tasté aiheesta ei ole vield kovin montaa tyota yri-
tysmaailman puolelle. Haastetta tyon kirjalliseen osioon toi vahainen kirjallisuus vertaisryh-
mamentorointi-menetelméan osalta. Tuo edella mainittu tydyhteisénkehittamismenetelma
on viela uusi asia yritysmaailman puolella, joten siitd |0ytyi vahan kirjallisuutta. Vertaisryh-
mamentorointi on ollut aikaisemmin kaytdssa opetusalalla uusien opettajien tukemisessa
ja sosiaalialalla. Muista tyohon liittyvista aiheista, kuten hiljaisesta tiedosta |6ytyi hyvin lah-
demateriaalia vanhemmista ja uudemmista teoksista. Tama kehitti minun tiedonhakutaito-
jani lisaa, koska materiaalia piti etsid useammasta paikasta ja pystyin hyédyntdméaan jo

opittuja taitoja tiedon etsimiseen.

Opinnaytetyotani tehdessa, haastattelujen suunnittelussa ja toteutuksessa paasin hyodyn-
tamaan opintojen aikana oppimiani asioita ja opinndytetytn edetessa opin viela paljon uu-
sia asioita. Opintojen aikana kurssitoihin liittyvistd haastattelutehtavista oli hyotya, koska
nyt tyotani varten tein kysymykset ja haastattelujen toteutuksen kokonaan itse, eika ollut

apuna muuta tyoskentelyryhméa, kuten kurssitehtavissa.

Haastattelujen aikana tuli hieman yllatyksena kaksi haastateltavaa, jotka eivat olleetkaan
Tarmon valmennusryhmassa mukana. Haastattelua varten laaditut kysymykset olivat etu-
kateen mietitty ryhméassa mukana olleille. Toisaalta sain nakdkulmaa tyohéni myos siita,
miten valmennus on nakynyt muulle henkildkunnalle. Muuten haastattelut sujuivat hyvin ja
haastattelujen aikataulutus oli hoidettu mallikkaasti yrityksen puolelta. Ensin tuntui, etta
valmennuksen ja haastattelujen valilla oli kulunut lian kauan aikaa, mutta jalkeenpdin ajoi-
tus oli hyva. Nain haastateltavat joutuivat miettimaan pidemman ajalta milla tavoin valmen-
nus on vaikuttanut heiddn omaan tydskentelyyn ja milla tavoin se on nakynyt tydyhteison

arjen toiminnassa.
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Haastattelukysymykset: Liite 1
- Taustatiedot:

-Sukupuoli:

-Osasto:

-Tehtavanimike:

-TyOhistorian pituus nykyisessa tehtavassa:

-Tyohistorian pituus Pielispakarilla:

- Miten lahdit mukaan valmennukseen ?

— Maarattiinkdé mukaan vai lahditkd vapaaehtoisesti ?

- Mitka olivat sinun omat tavoitteesi ennen valmennuksen alkamista?

- Toteutuivatko sinun omat tavoitteesi ja miten ?

- Jos tavoitteesi eivat toteutuneet, mita olisi mielestési pitanyt tehda toisin, jotta

tavoitteesi olisivat tayttyneet?

- Miten olet hyddyntényt valmennuksessa saamiasi oppeja kaytannon tyossasi

? Kerro esimerkkeja

- Mitk& asiat olivat parhaita kokemuksiasi valmennusohjelman aikana?

- Miten valmennus nékyy/nakyi muulle henkilostolle yrityksessa ?

- Koetko, etta onnistuit henkildston aktivoinnissa tai mukaan ottamisessa ? Ker-

ro esimerkkeja

— Onko haastateltava saattanut omaa hiljaista tietoaan nakyvaksi?

— Mit& siirtynyt hiljainen tieto on ja missa tilanteissa?



- Nakyyko valmennus tydyhteistn arjessa ?

- Nakyyké valmennus esimiesten toiminnassa ?

- Herasikod muilla yrityksessa kiinnostus koulutukseen ?

- Oletko ollut aikaisemmin mukana jossain vastaavanlaisessa ohjelmassa tai

koulutuksessa ?

- Jos tallaista valmennusta jatketaan ja vietaisiin pidemmalle, haluaisitko lahtea

mukaan ?



