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Opinnaytetyon tarkoituksena oli perehtya mentoroinnin menetelmiin ja selvittaa kohdeyri-
tyksen Mentor-konseptin nykytila. Tutkimus tehtiin toimeksiantona finanssialan yrityksen
myynnin liiketoimintayksikolle. Yrityksessa on kaytossa selkeé ja tarkkaan dokumentoitu
mentorointiohjelma, joka on maanlaajuinen ja sitd on toteutettu vuodesta 2014 alkaen pari-
mentorointina Yritys kayttdd myynnin liiketoimintayksikén mentoroinnista nimitysta Mentor-
konsepti ja se on ollut kaytdssa kaksi vuotta. Yrityksen mentorointiohjelma ja Mentor-kon-
septi eroavat toisistaan, koska Mentor-konsepti perustuu ryhmamentorointiin seka pereh-
dytysmentorointiin. Tavoitteena oli I16ytaa ideoita mentoroinnin kehittdmiseen Mentor-kon-
septissa.

Tutkimustapana oli laadullinen teemahaastattelu, jossa haastateltiin yhteensa yhdeksaa
mentoroinnissa mukana olevaa henkil6&. Haastatteluiden avulla pyrittin ker&d&dmaan tyon-
tekijoiden kokemuksia nykyisestd mentoroinnin tilasta ja sen kehittamisen mahdollisuuk-
sista. Tietoperusta koostuu mentoroinnin menetelman esittelysta, sek& SECI-tiedonsiirto-
mallista mentoroinnin tyovalineend, sisaltden vuorovaikutuksen mentorointisuhteessa.

Mentorointiohjelman tavoitteena yhtiéssa on osaamisen kehittdminen sisaisia voimavaroja
hyddyntéden. Mentorointia kaytetdan Mentor-konseptissa uuden tiedon oppimisen tukemi-
seen ja rohkeuden lisddmiseen seka auttamisen kulttuurin levittdmiseen. Haastatteluissa
nousi esiin muutamia haasteita nykyisessa Mentor-konseptissa. Sille kaivattiin muun mu-
assa enemman systemaattisuutta ja tilaa kasvaa laajemmaksi. Puutteista huolimatta haas-
tateltavat kokivat Mentor-konseptin saavuttaneen tason, jonka voidaan sanoa tukevan
osaamisen kehittymistéd mentoroinnin avulla nykytilanteessa.

Nykytilan kehittdmisideoina nousivat pintaan systemaattisen mentoroinnin prosessisuunni-
telman luominen myynnin liiketoimintayksikon Mentor-konseptille. Prosessisuunnitelma,
jossa huomioidaan aktoreiden henkilokohtaiset kehittymistarpeet, seka hiljaisen tiedon ja-
kamisen integroiminen SECI-mallin mukaisesti yrityksen kulttuuriin. Haastatteluissa koros-
tui avun annon kulttuuri ja mentoroinnin yhteys ystavyyden kaltaisen ihmissuhteen koke-
mukseen, jossa painottuu asiantuntijuus, ohjaus, kuuntelemien, valmennus seka lasnéolo.
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Mentorointi, hiljainen tieto, tiedon jako, vuorovaikutus
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1 Johdanto

Toimintamallit muuttuvat nopeasti tydelaman haasteissa ja siksi ammattitaitoinen henkilo-
kunta on merkittava tekija yritykselle. Ensisijaisen tarke&& on huolehtia henkilokunnan
osaamisesta seka kehittymisesta ja osaamisen jakamisesta, jotta saavutetaan paras mah-
dollinen tulos. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 190 - 191.)

Kupiaksen ja Salon (2014, 59.) mukaan mentorointia kaytetd&n systemaattisesti yhtena
henkildsttn ja organisaation kehittdmisen menetelména. (Kupias & Salo 2014, 13.) Tama
menetelma tuo esiin yrityksien sisélla olevaa niin sanottua hiljaista tietoa, jonka jakaminen
on muodostunut menestystekijaksi. Henkiloston eldkoityessa ja uusien tydntekijoiden
aloittaessa tyon, korostuu hiljaisen tiedon onnistunut jakaminen, jotta osaamisen taso ei

laske organisaatiossa. (Juusela, Lillia & Rinne 2004, 10.)

Nykyaan muuttuvat tyétehtavat merkitsevat muutoksia ty6ta tekevien valmiuksissa. Jat-
kuva itsensa kehittaminen ja tydssa oppiminen koetaan tarkeiksi asioiksi. (Lankinen ym.
2004, 190 - 191.)

1.1 Tutkimuksen tausta, tavoite ja tutkimusongelmat

Toimeksiantajana opinnaytetydssani on suomalainen finanssialan yhtio. Yrityksesséa on
kaytdssa koko maan kattava mentorointimalli ja sen liséksi eri liiketoimintayksikdilla ovat
omat mentoroinnin tavat. Tutkimus tarkastelee asiakasneuvojien mentorointitapaa myyn-
nin liiketoimintayksikssa. Tata toimintatapaa kutsutaan yrityksessa Mentor konseptiksi.
(Kuva 1)

Mentoroinnin toimintamalli

Myynnin liiketoimintayksikin Muiden liiketoimintayksikiiden
Mentor-konsepti mentorointi mallit

Mentoreintiohjelma

Kuva 1 Mentoroinnin toimintamalli (mukaillen Yritys x. 2017)

Opinnaytetyon tarkoituksena oli perehtya mentoroinnin menetelmiin ja selvittda kohdeyri-
tyksen Mentor-konseptin nykytila. Tavoitteena oli |0ytaa ideoita Mentor-konseptin kehitta-
miseen. Itse mentoroinnin liséksi tietoperustassa keskitytaan SECI tiedonsiirto malliin ja

vuorovaikutukseen mentoroinnissa.



SECI pohjautuu sanoista Socialization, Externalisation, Combination ja Internalization.
SECI-mallissa tieto muuntuu neljalla askeleella hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi eli na-
kyvaksi tiedoksi ja jalleen hiljaiseksi tiedoksi. (Parkkila. 2013, 20.)

Tutkimukseni tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimusongelmiin:
Paaongelma
1. Miten mentorointi on toteutettu kohdeyrityksessa ja miten sita voitaisiin kehittaa
mentorointi-konseptiin osallistuneiden mielesta?
Alaongelmat
1. Minkalainen on yrityksen Mentor-konsepti ja miten se on kehittynyt?
Minkéalaisia tavoitteita Mentor-konseptille on asetettu?
Minkalaisia hyotyja siihen osallistuneet ovat kokeneet saaneensa?

Miten vuorovaikutus ja SECI-malli toimivat mentoroinnin tyovalineina?

o M 0N

Miten Mentor-konseptia voitaisiin kehittda ja minkalaiset ovat mentoroinnin tulevai-

suuden nakymat?

Pitk&n tyourani aikana opinnaytetyon aiheeksi on mielessani muotoutunut mentorointi. Nyt
syntyi mahdollisuus syventya tutkimaan mentorointia tarkemmin taman opinnaytetyon
myotéa. Erityisesti minua kiinnostaa mentoroinnin vaikutus hiljaisen tiedon siirtymiseen
vuorovaikutuksen kautta. Tarkoitus oli laajentaa osaamistani mentoroinnista ja luoda hyo-

dyllista tietoa toimeksiantajalle.

Lisaksi taman opinnaytetydn tarkoituksena oli kasitella yleisesti mentorointia eri nakdkul-
mista ja tuoda esiin erilaisia mentoroinnin muotoja ja mahdollisuuksia tamén paivan yh-
teiskunnassa, jossa jatkuva kehittaminen ja kehittyminen ovat ratkaisu yrityksen menes-

tykseen.

1.2 TyoOn rajaus ja keskeisimmat kasitteet

Ty0 on rajattu kasittelemaan myynnin liikketoimintayksikon asiakasneuvojien Mentor-kon-
septia. Yrityksesta kaytetdan tutkimuksessa nimitysté finanssialan yritys tai yritys x. Tutki-
mustyyppinen opinnaytety6 toteutettiin haastattelemalla yrityksen myyntiyksikén tyonteki-
joita ja tutkimustuloksia peilattiin viitekehyksen tietoon, seké aikaisempiin mentoroinnista
tehtyihin tutkimuksiin. Tutkimuksessa tarkasteltiin Mentor-konseptista syntyneité kasityk-
sia mentorien ja aktorien ndkokulmasta. Jotta Mentor-konseptista saatiin kattava koko-
naiskuva, haastateltiin sen kehittanytta esimiesta asiantuntijana tyén empiiriseen osaan.
Esimiehen haastattelu ei ole mukana empiirisen tutkimuksen tuloksissa, koska tydssa

keskityttiin mentoreihin ja aktoreihin.



Opinnaytetydn keskeisimmat kasitteet ovat mentorointi seka hiljainen tieto ja sen siirtdmi-
sen mahdollisuudet. Opinnaytetydssa kerrotaan keskeisempien kasitteiden laheinen vai-

kutus mentorointiin ja ylakasitteena on Mentor-konsepti. Taman tydn keskeisimmat kasit-
teet ovat kuvattu seuraavassa kuvassa (kuva 1). Niita on nelja ja ne ovat: Mentor-kon-

septi, hiljainen tieto, SECI-malli ja vuorovaikutus.

Mentor-
konsepti

Mentoroinnin

hiljainen tieto

toimintamalli

vuorovaikutus

Kuva 2 Opinnaytetyon keskeiset kasitteet

Tyo6ssa esitelty mentoroinnin toimintamalli sisaltdd mentoroinnin menetelmia yrityksesta,
joihin kuuluvat mentorointiohjelma ja Mentor-konsepti. Mentor-konsepti on yrityksen an-
tama nimitys mentoroinnille. Se sisaltaa mentoroinnille tyypillisia piirteita ja sita toteute-

taan perehdytysmentorointina starttitiimille. Starttitiimi on uusien tyéntekijdiden tiimi.

Mentorointiohjelma on yrityksen ohjelma parimuotoiselle mentoroinnille, mutta se ei ole
samanlainen, kuin Mentor-konsepti. Mentor-konseptissa mentorointia toteutetaan ryhma-

muotoisena ja mentorointiohjelman mentorointi on parimentorointia.

Hiljaisen tiedon voidaan kuvata olevan kuin jaédvuoren huippu koko organisaation tiedosta.
Suurin osa tiedosta on piilossa ja sen esiin saaminen on haasteellista. Hiljainen tieto iime-

nee ihmisten rutiinina, tapoina, kaytantdina ja tuntemuksina. (Jyvaskyla Yliopisto 2015.)

SECI-malli on japanilaisten tutkijoiden kehittdma prosessimalli organisaation tiedon lisdan-
tymisen mallista. Siina hiljainen tieto muuntuu nékyvéksi. Se perustuu vuorovaikutukseen

hiljaisen tiedon (tacit) ja nékyvan tiedon (explicit) valilla. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62 -



64.) Vuorovaikutus on kahden tai useamman ihmisen valistd kommunikaatiota. Se voi olla

sanallista tai sanatonta. (TTK 2017.)

Tyo6ssa tarkastellaan liséksi tiedon muuntumisen prosessin (SECI) yhteytta tiedon jakami-
seen mentorointina organisaation sisalla ja sen vaikutusta yhtion asiakasneuvojien mento-
roinnin kehittdmiseen. Tarkoituksena on 16ytaa avaimia yrityksen Mentor-konseptiin, jotta
se pystyisi vastaamaan tyéelaman muuttuviin haasteisiin ja kehittaisi vuorovaikutusta liit-

tyen tiedon jakoon.



2 Mentoroinnin menetelma

Taméa paakappale keskittyy mentoroinnin perusteisiin ja kehittymiseen seka nykymuotoi-
hin. Kappale muodostuu teoriatiedosta ja aikaisemmista tutkimuksista. Kappaleen tavoit-

teena on mentorointi tietouden kasvattaminen.

Aluksi tarkastellaan mentorointia kasitteen&, sek& mentoroinnin kehittymista nykypaivaan,
jatkuen mentoroinnin nykymuotoihin. Jonka jalkeen kéayd&aan Iapi mentorin ja aktorin roolit,
jatkuen mentorointiprosessiin tutustumisella. Alakappaleissa tuodaan esille mentoroinnin
tavoitteita ja hyotyja seka ongelmia. Lopuksi tarkastellaan mentorin ja esimiehen vastui-

den roolien haasteita muuttuvassa tydelamassa.

2.1 Mentorointi kasitteena

Mentoroinnin avulla organisaatio jakaa hiljaista tietoa seka luo uutta tietoa. Yleensa koke-
neempi mentori ohjaa kokematonta aktoria ja mentorointi tapahtuu kahdenkeskisissa kes-
kusteluissa tai ryhmakeskusteluissa. Onnistuneessa mentorointisuhteessa mielipiteet il-

maistaan avoimesti, luotettavasti ja vapaasti. (Juuti 2016, 138 — 139.)

Nykyaan mentorointi mallintaa aikuisille tyypillisid oppimistapoja, joita ovat muun muassa
itse tekeminen ja oivaltaminen seka oppimisen omatahtisuus. (Juusela ym. 2000, 7-8.)
Perusideana mentoroinnissa on nakemysten, kokemusten ja osaamisen siirtdminen toisen

osapuolen kayttdon ja mentorointi on yleensa aktori lahtdista. (Haaga-Helia 2017.)

Juusela ym. (2004, 14.) kirjoittavat mentoroinnin olevan ennen kaikkea kehittavéa vuorovai-
kutussuhde, jolla on tietty tavoite ja pelisddnnét. Menetelmana se koostuu sarjasta pro-

sesseja, jotka synnyttavat vuorovaikutusta.

Koska mentorointi kokonaisuutena eldd suurta muuntumisen aikaa, niin mentorointi kasite
on viela epaselva ja moniselitteinen sen joustavan muovautumiskyvyn vuoksi. Siten men-
toroinniksi kutsutaan sisalloltaan, toteutustavaltaan ja tarkoitukseltaan hyvinkin erilaista
toimintaa. (Kukkumaki 2010, 8.) Organisaatioiden toimintatapa on muuttunut. Siksi muu-

toksen edukseen kaantavat yritykset menestyvét parhainten. (Sydanmaalakka 2004, 191.)



2.2 Mentoroinnin kehittyminen

Mentorointia on toteutettu vuosituhansien ajan, ilman nime&mista mentoroinniksi. Se on
ollut osaamisen valittamista henkilolta ja sukupolvelta toiselle. Esimerkiksi aikoinaan maa-
talon emanta opasti tytartddn eméanndimaan ja mestareilla oli oppipoikia. Itse mentorointi
sana on saanut alkunsa Odysseus tarusta. Odysseus pyysi ystavaansa Mentoria kasvat-
tamaan poikaansa Troijan sotaan lahtiessaan ja siitd polveutuu nimi mentorointi. Tarussa
tiivistyy mentoroinnin keskeisin sisalto eli tapoja, taitoja ja arvoja opitaan ihmiselta, jota ar-
vostetaan. (Kupias & Salo 2014, 13.)

Tyon uudistuessa ovat myds mentoroinnin tarpeet muuttuneet ja siten itse mentorointikin.
Mentorointi voidaan jakaa neljaan sukupolveen, joista ensimmaista kutsutaan ensimmai-

sen sukupolven mentoroinniksi. Ensimmaisen sukupolven mentorointi on perinteista oppi-
poika kisalli muotoista tiedonjakoa, jossa voimakkaalla auktoriteetilla on suuri rooli. Talléin
aktorin omat ajatukset jaavat taka-alalle ja hanta ei kuunnella. Mentorin ohjeistuksen mal-
lintaminen korostuu oppimistavassa, joka on perinteisin ja tunnetuin mentorointitapa. Tar-
koituksena on jakaa tietoa ja toiminta on yleensa hyvin mekaanista. Ensimmaisen suku-

polven mentoroinnissa kokonaisuudet jaavat hahmottamatta. (Kupias & Salo 2014, 16.)

Toisen sukupolven mentorointi on kehittynyt ensimmaisen sukupolven mentoroinnista si-
ten, etté opiskelu oppilaitoksessa ja kirjallisuus on muuttunut tarkeimmaksi oppimista-
vaksi. Mentoroinnin jaddessa taka-alalle, koulutetaan suuria maaria ihmisia ammattiin.
Vanhojen konkareiden tapoja epéilladn vanhentuneiksi ja tarkoituksena on luoda koko-
naan uutta nakemysta. Toisen sukupolven mentoroinnissa on tarkeinta ymmarryksen si-
saltyminen oppimiseen. Talléin auktoriteetin maara vahentyy ja aktorin kokonaiskuvan ja

asioiden ymmarryksen kyky lisdantyy. (Kupias & Salo 2014, 16.)

Kolmannen sukupolven mentoroinnissa keskitytdan ratkaisu- ja voimavarakeskeisyyteen.
Mentorointi siséltaa vahan coachingia ja kokonaiskuva perustuu mentorin ja aktorin tuntei-
den huomiointiin. Mentoroinnissa on lahtékohtaisesti kyse aktorin omasta ratkaisusta ja
monesti mentori vastaa aktorin kysymykseen vastakysymyksella esimerkiksi: Miten itse
ratkaisisit asian? Edellytyksena kolmannen sukupolven mentorille on vahva valmentava
ote. (Kupias & Salo 2014, 17.)

Neljannen sukupolven mentoroinnissa toteutetaan ns. vertaismentorointia eli talléin men-
tori ja aktori ovat tasavertaisia ja haastavat toisiaan. Toinen nimi tallaiselle mentorointita-

valle on dialogimentorointi. Kokenut mentori saa uusia nakemyksia ja hanta haastetaan



omista ndkemyksistdan. Parhaimmillaan tallaisesta mentoroinnista syntyy uusia innovaati-
oita ja my6s mentori saa uutta ndkemysta tydhonsa. (Kupias & Salo 2014, 18.) Juuti
(2016, 138.) kertoo Nonakan ja Takeuchin tutkineen hiljaisen tiedon vaikuttavuutta organi-
saatioon menestykseen, jolloin he havaitsivat mentoroinnin merkityksen ja loivat oppivan
organisaation mallin tutkimustensa perusteella. Juuti (2016, 138.) kuvaa hyvin oppivan or-
ganisaation mallia, jossa organisaation tehtavana on auttaa ihmisia havainnoimaan ympa-
rilldan olevaa tietoa ja kyeta siirtamaan tata tietoa vuorovaikutuksellaan nakyvaan muo-

toon.

Organisaation tulee tiedostaa millaisia kykyja, tietoa, taitoa ja kokemusta tulevaisuudessa
tarvitaan. Yksilon tulee ymmartaad, mika on hanen tyénsa merkitys organisaatiolle. Jotta
yksilé samaistuu riittavasti yritykseen, tarvitaan myonteista palautetta, itsendisyytta tydhon
ja palkitsemista. Yksil6lle kasvaa tarve itsensa kehittdmiseen ja asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseen. Erilaisten toimintamallien ja kaytantdjen liséksi organisaatio tarvitsee

uutta ajattelua. (Lankinen ym. 2004, 188.)

Sydanmaalakka (2004, 191.) kirjoittaa, ettd ei ole olemassa parempaa koulutusta, kuin
tyon ohella opettaminen, joka tapahtuu aidossa ymparistossa.

2.3 Mentoroinnin nykymuodot

Mentorointi on yksi kehitys- ja ohjausmuoto muiden joukossa.(ks. kuva 3) Mentorointi voi
joustavasti painottua tilanteen mukaan, joko perehdyttdmiseen, coachingiin tai tydohjauk-

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

Mentorointia sovelletaan hyvin monenlaisiin tilanteisiin eri lahtékohtien mukaisesti. Mentori

on yksi oppijan resursseista. (Juusela ym. 2004, 53)

Kuva 3. Ty0elaméohjaaja (mukaillen Kupias & Salo 2014, 19)



Mentorointia voi nimittaa epaviralliseksi organisaation tiedon, sosiaalisen pddoman ja

psykososiaalisen tuen prosessiksi. (Opetushallitus, 2017.)

Tavallisesti organisaatio asettaa raamit mentoroinnin tavoitteille, jotka maaritellaan pari -
tai ryhmakohtaisesti. Mentorointi saattaa liittyd uuden tyontekijan sitouttamiseen organi-
saatioon, tyéhyvinvoinnin lisaamiseen, verkostoitumisen lisaamiseen tai eldkkeelle jaavien
tydntekijoiden osaamisen jakamiseen. Mentorointi voi esimerkiksi alkaa perehdytysmento-
rointina ja muuttua prosessin jatkuessa henkilékohtaisemmaksi ammatillisen kasvun tuki-
jaksi. (Kupias & Salo 2014, 23 - 25.)

Mentorointi on mentoril&htdista tai aktorilahtoista ja sitd voidaan toteuttaa parimentoroin-
tina tai pienryhmamentorointina. Aktorilahtdinen mentorointi perustuu aktorin toiveille ja
tavoitteille. Siind organisaatiosta valitaan kehittymishaluisia ja innokkaita aktoreita. Tavoit-
teena on aktorin tukeminen. Perusmentorointi on aina aktorilahtoista. Mentorilahtdisessa
mentoroinnissa lahtékohtana on pyrkia jakamaan juuri tietyn mentorin tiedot ja osaamisen
organisaation kayttoon. (Kupias & Salo 2014, 23 - 25.)

Mentoroinnin muuntautuessa niin moneksi, kasitellaan téassa tydssa syvemmin mentoroin-
nin muotoja, jotka sopivat laheisesti teoriaan pohjaten tutkimuksen kohteena olevan yrityk-
sen nykytilanteeseen. Siksi mentoroinnin muodoista on rajattu lahemman tarkastelun koh-
teeksi perehdytysmentorointi, seniori- juniorimalli, epavirallinen mentorointi, vertaismento-

rointi, kdanteismentorointi ja rynmamentorointi.

Perehdytysmentorointia kaytetdan yleensa perehdytyksen yhteydessa. Mentorin rooli voi
vaihdella ja olla hyvin lahella perehdyttajaa. Tavallisesti se astuukin esiin vasta perehdy-
tyksen jalkeen, jolloin perustiedot on hankittu ja alkaa syvallisempi vaihe. Perehdytyksen
tukena kaytetyn mentoroinnin lahtékohta on se, ettd mentori on aktoria kokeneempi ja
osaavampi, vaikka heidan asemansa organisaation hierarkiassa voivat olla samalla ta-
solla. (Kupias & Salo 2014, 35.)

Seniori-juniorimalli on kaikista vanhin ja se perustuu mentorin pitk&d&an kokemukseen, seka
osaamisen korkeaan tasoon. Tdma malli on varmasti tunnetuin ja eniten kaytdssa organi-
saatioissa, vaikka rinnalle on housemassa kaanteismentorointi ja vertaismentorointi, seka
ryhmamentorointi. Seniori-juniorimalli on kaytannéllisin staattiseen ymparistoon. Talldinkin
mentorin rooli muistuttaa perehdyttdjan roolia. Mentorointi liittyy puhtaasti tyon yksityis-

kohtiin ja toimintatapoihin, ohjeistaen kaytanndn asioissa. (Kupias & Salo 2014, 29 - 30.)



Epavirallinen mentorointi perustuu aktorin tarpeisiin ja on joustavaa. Se ei edellyta suu-
rempia jarjestelyitéa organisaatiolta. Téhan vapaamuotoiseen mentorointiin siséltyy kuiten-
kin tavoitteet, joihin pyritaan seka niihin liittyva palaute ja arviointi. (Kupias & Salo 2014,
29 - 30.)

Vertaismentorointi on kasvattanut suosiotaan viime aikoina ja on siten yleistynyt organi-
saatioissa. Vertaismentoroinnissa osaamistason ero aktorin ja mentorin valilla ei ole kovin
suuri tai sita ei ole ollenkaan. Talldin roolitkin vaihtelevat tilanteen mukaan. Valilla mentori
tietdd enemman kuin aktori tai sitten toisinpain. Tallaisessa mentorointimuodossa on osat-
tava asettua luontevasti tilanteen vaativaan rooliin ja arvostettava toista osapuolta. Ver-
taismentoroinnissa mentorin ja aktorin valille syntyy dialogia, joka edesauttaa oppimista
puolin ja toisin. Dialogitilanne saattaa vaihdella ohjaavan tyylin suhteen. Omaan oppiseen
ja tietoon peilataan toisen tietoa, jolloin opitaan lisda tietoméaéaran kasvaessa. (Kupias &
Salo 2014, 30 - 31.) Dialogi tyyppinen mentorointi on ns. neljannen sukupolven mentoroin-
tia, josta kerrottiin luvussa 2.2.

Kaanteismentoroinnilla tarkoitetaan mentoroinnin toteutumista péainvastoin kuin normaa-
listi mentorin ja aktorin valilla. K&ddnteismentoroinnissa aktori opettaa mentoria jostain asi-
asta, josta han tietda ja osaa enemman. Esimerkiksi uusi tyontekija voi kertoa ajatuksiaan
uudesta tydpaikasta, tulevaisuudesta ja tuotteista johdolle, kun han viela katsoo tyopaik-
kaansa ikéan kuin ulkopuolisen silmin. Kdanteismentorointi on osoitus siita, ettda mentorina
toimivan tulokkaan ajatuksia arvostetaan ja kuunnellaan. Talla tavoin vahvistetaan uuden
tydntekijan sitoutumista uuteen tydpaikkaan ja kannustetaan omien mielipiteiden esille
tuomiseen. (Kupias & Salo 2014, 32 - 33.

Ryhmamentoroinnissa muodostetaan pienia ryhmia aktoreista. Ryhmissa asetetaan yhtei-
set tavoitteet mentoroinnille ja mentori ohjaa ryhman toimintaa. Ryhman tulee toimia tii-
ming, joka vastaa mentoroinnista yhdessa, aktoreiden saadessa vertaistukea toisiltaan.
(Helsingin Yliopisto 2017.)

Ryhmamentorointia toteutettavan yleensa siten, etta yksi mentori ohjaa ryhmaa aktoreita.
Ryhmamentoroinnissa voi olla useampi mentori ja siten aktoreitakin voi olla enemman.
Toisaalta ryhmamentorointia voidaan toteuttaa ryhmien kesken, jolloin kaksi ryhm&a men-
toroivat toisiaan. Yleensa ryhmamentorointia toteutetaan silloin, kun mentoreiden maara
on vahainen. Tavoitteena on jarjestda mahdollisimman monelle aktorille mahdollisuus
osallistua mentorointiin. Lisaksi mentorointi on tehokkaampaa, kun samanaikaisesti use-

ampi henkild paasee mukaan keskusteluihin jakamaan kokemuksia seka osaamista. Tal-



I6in oppiminen nopeutuu ja tietomaara kasvaa. Taméa mentorointitapa sopii parhaiten tilan-
teeseen, jossa keskustellaan enimmakseen tydhdn liittyvista asioista ja ongelmien ratkai-
semisesta, eika niinkaan aktorin henkilokohtaisen kasvun tukemisesta. (Kupias & Salo
2014, 26 - 29.)

Itse mentorointi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, jotka ovat tutustuminen, sitoutuminen
ja laheisyys. Alkuvaiheessa tutustutaan ja asetetaan tavoitteita, seka pohditaan etene-
mista. Tasta jatketaan tarkastelemalla mentoroinnin nakdkulmia molempien nakdkulmista
katsoen ja puhutaan odotuksista. Toisessa vaiheessa sitoudutaan, jolloin luottamus ja
rentous ilmapiirissa lisdavat oppimisen potentiaalia. Kolmas vaihe eli laheisyys antaa poh-
jaa avoimuudelle. Laheisyyden myoéta on helpompi puhua, kun tuntee toisen helposti 1&-
hestyttavaksi. (Juuti 2016, 143.)

2.3.1 Mentorin ja aktorin roolit

Mentori on oman alansa kokenut osaaja. Kokemuksen liséksi riittda, ettd hdn omaa oi-
kean asenteen. Mentorin pitaa pystya olemaan oma itsensa ja kyeta jakamaan tietojaan
sekad osaamistaan. Hanella tulee olla halu oppia uusia asioita. Han osaa kuunnella ja olla
my06s karsivallinen ja ymmartaa, ettei kaikissa tilanteissa oppiminen ehké tapahdu h&nen
toivomallaan tavalla. Mentori ei saa pitaa itselleen itsestaan selvyyksia selvina aktoreille.
(Kupias & Salo 2014, 128.)

Mentorin ohjattavaa kutsutaan aktoriksi. Aktori on henkil®, joka panostaa tydhdnsa ja on
motivoitunut oppimaan, sekd kokee kehittymisen tarkeaksi tekijaksi elamassaan. (Frisk
2003, 58.)

Aktori on kiinnostunut syy-seuraus suhteesta ja han haluaa tutkia toimintatapojaan. Koke-
musten vaihtaminen keskusteluilla on molemminpuolinen henkilékohtaisen kasvun mah-
dollisuus, jolloin lisdantyy valmius vastaanottaa uusia nakemyksia. Samalla mentorille ja

aktorille muodostuu yhteinen kehittymisalusta. (Hautala, Hyvarinen & Laakso 2008, 7.)

Mentorin tehtavana on antaa tukea ja uusia nakdkulmia aktorin uralle. Mentori selventaé
organisaation asettamia odotuksia aktorille ja han voi myos esitella aktoria oman verkos-
tonsa kautta aktorin uran kannalta merkityksellisille ihmisille. (Juuti 2016, 140.) Mentori on
ystavana kriittinen. Mentorin tehtdvana on tuoda uutta nakokulmaa ja haastaa aktoria.

Taustalla hanelld on aito kiinnostus ja valittdminen aktorista. (Suomen mentorit, 2017.)
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Toimiva mentorointisuhde mentorin ja aktorin roolien vélille rakennetaan seuraavista nel-
jasta elementeista. Ensinnakin aktorilla tulee olla kova kehittymishalu ja hanen taytyy lah-
tokohtaisesti virittaytya tilaan, jossa han janoaa mentorin kokemuksien hyédyntamista.
Toiseksi mentoroinnilla tulee olla selkeét tavoitteet ja kummankin osapuolen odotukset
mentoroinnin suhteen pitaa yhteensovittaa. Kolmanneksi mentorilla ja aktorilla tulee olla
yhteinen ymmarrys rooleistaan ja heidan kemiansa tulee sopia hyvin yhteen. Neljanneksi
aika mentoroinnille ja ulkoiset puitteet pitda olla suotuisat, jotta mentorointi pystytaan to-
teuttamaan sille suunnitellulla tavalla ja vastaanottavuudelle 16ytyy tilaa. (Kupias & Salo
2014, 120-121.)

Juusela ym. (2000, 56.) jakavat mentorin roolin kolmeen osaan (kuva 3), joita ovat per-
soonallinen eli edistava, toiminnallinen eli mahdollistava ja vuorovaikutuksellinen eli avus-

tava.

Persoonallinen rooli toimii edistavana sisdiseen kehitykseen, itsetuntemuksen rakentami-
seen, luovuuteen ja se kasvattaa kehityspotentiaalia seka lisa riskinottokykya. Toiminnal-
linen eli mahdollistaja rooli on opettavainen, se valmentaa, toimii roolimallina, neuvoo ja
on tukena seka ohjaa. Vuorovaikutuksellinen rooli on avustava sosiaalisiin suhteisiin ja

verkostoihin. Se on luottamuksellinen seké jakaa tietoa. (Juusela ym. 2004, 56.)

Persoonallinen

Toiminnallinen

= \Vuorovaikutuksellinen

Mentorin roolit

Kuva 4 Mentorin roolit (mukaillen Juusela, Lillia, Rinne 2004, 56)

Todellisessa tilanteessa tybelamassa mentori toimii aina myés roolimallina. Aktori imee
hanesta tiettya asennetta, tekemisen tapaa ja ammatillista itsetuntoa. Monesti edella mai-

nitut asiat muodostuvat tarkeimmaksi asiaksi mentoroinnissa. (Kupias & Salo 2014, 132.)
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2.3.2 Esimiehen ja mentorin vastuiden roolit

Esimiestyd muuntuu ja sita kautta mentorien asema korostuu tavoitteiden asettamisessa,
seka uran suunnittelun suhteen. Keskeisinté on, etta jokaisella olisi tyduransa aikana
mahdollisuus keskustella tavoitteistaan, ajatuksistaan ja toiveistaan mentorin kanssa.
(Lankinen ym. 2004, 95.)

Mentorointi on hyvin vanha menetelma. Sita on aikaisemmin kaytetty tiedostamatta ja ny-
kyaan sita kaytetadn tiedostaen. Juuri nyt yrityksissé korostetaan esimerkiksi tiimi- ja yh-
teisty6ta, osaamisessa vuorovaikutustaitoja, erilaisuuden johtamista ja kohtaamista seka
kokemuksien jakamista ja verkostoitumista. Siten mentorointi ihmislaheisenda, on sopiva
taman ajan tyovaline. Se ei korvaa esimiesta, jonka avulla kehitytaan tiimin jasenena,
huippusuoriutujina ja tulosten tekijana, vaan se auttaa yksiloa kehittymé&an kokonaisvaltai-

sesti pidemmalla aikavalilla, seka tydntekijana kuin ihmisenakin. (Juusela 2006, 4 - 5.)

Mentorin vastuun rooli erottuu esimiehen vastuun roolista alla olevassa kuvassa (kuva 5)
esitetylla tavalla. Siin& missa esimies kantaa vastuuta tuloksesta, tavoitteesta ja koulutuk-
sesta, on mentorin rooli toimia ohjaajana urakehityksessa seka henkilokohtaisessa kehi-
tyksessa. Esimies pitda huolta strategian, vision seka arvojen esiintuomisesta, mutta men-
tori sen sijaan kiinnittda huomiota oppimistapaan, toimintamalliin ja tarpeiden sopimiseen.
Mentorin ja aktorin valilla vallitsee vuorovaikutus ja empatia, joka edistdd ymmartamysta
toisen asemaan. Esimies huolehtii tuesta ja ohjauksesta. Siksi esimies pitaa kehityskes-
kusteluja ja antaa palautetta. Mentorin tehtaviin kuuluu lisata luottamuksellista ja avointa
keskustelua, luoden pohjaa urakehityksen suunnittelulle. Esimies lukee mittareita tulok-
sesta ja suorituksesta. Han myds kartoittaa uuden tyén mahdollisuutta. Vastaavasti spar-
raus ja uusien kokemusten, sekd nakemysten peilaus toteutetaan mentorin kanssa. Eli toi-
sin sanoen mentorilla on kokonaisvaltainen vastuu aktorin henkildkohtaisesta kasvusta,

esimiehen keskittyessa suoritukseen ja tulokseen. (Lankinen ym. 2004, 98.)
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S IES

* Tavoitteet, tulokset seka koulutus

* Organisaation vision, strategianja arvojen toteutus

* Tulosten aikaansaaminen. Tuki ja ohjaus

¢ Tulos- ja kehityskeskustelut. Ryhma- ja henkilokohtainen palaute
¢ Tulosten ja suoritusten paraneminen. Uusi tyo.

* Esimies vastuu suorituksissa ja tuloksessa

¢ Ohjaa tarpeiden ja toiveiden mukaan urakehitysta ja henkilokohtaista kehitysta
¢ Oppimistapa seka toimintatapaja tarpeiden sopiminen

* Vuorovaikutus ja empatia

¢ Luottamuksellinen ja avoin keskustelu seka tarkastelu urakehityksesta

* Sparrausta ja peilausta uusista kokemuksista ja nakemyksista seka kontakteista
* Mentorin kokonaisvastuu henkilon kasvusta

Kuva 5 Esimiehen ja mentorin vastuiden roolit (mukaillen Lankinen, Miettinen & Sipola
2004, 99)

Lankinen, Miettinen, Sipola (2004, 99.) korostavat kirjassaan eron esimiehen ja mentorin
vastuissa olevan siing, ettei mentorin ja aktorin kesken ole valta, esimies tai muuta laheis-
suhdetta, eik& tarkkaan maariteltya tulostavoitetta. Téllainen tilanne edesauttaa oppimi-
seen keskittymista. (Lankinen ym. 2004, 99.)

Ihmisten rooli organisaatioissa tulee olemaan yha keskeisempi, silla erityisesti hiljainen
tieto sijaitsee yksildiden mieliss&, eika organisaation tietokannassa. (Kupias & Salo 2014,
231.) Tybelaméan muuttuvat tarpeet asettavat haasteita koulutukselle. Tyd on nykyaan jat-
kuvaa oppimista, sek& uusiin tilanteisiin ja vaihtuviin tehtaviin sopeutumista. Oppimisen
merkitys organisaatioiden kilpailukyvyssa ja tietojohtamisessa on korostunut. Se organi-
saatio, joka pystyy nopeimmin oppimaan, muuntumaan ja muuttamaan innovaatiot toimin-

naksi, omaa parhaimmat voimavarat menestykseen. (Kupias & Salo 2014, 250.)

2.4 Mentorointiprosessi

Juuti (2016, 139.) kertoo mentorointiprosessin tahtaavan siihen, etta kokeneemman kon-
karin hiljaista tietoa siirretdan onnistuneesti aktorille. (Juuti 2016, 139.) Mentorointipro-
sessi eroaa muista erilaisista ohjausmuodoista siten, ett se perustuu vuorovaikutukseen
ja ihmisyyteen. Se ei keskity ainoastaan tyéhon liittyviin asioihin, vaan siina kasitellaan
tyota ja ihmista kokonaisuutena. (Juusela 2006, 5.)
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Mentorointiprosessin valmistelua on kuvattu alla olevassa kuvassa (kuva 6). Mentorointi-
prosessi sovitetaan organisaation tarpeisiin ja tavoitteisiin. Tavoitteiden keskittyessa ensi-
sijaisesti aktorien kehittymiseen, valitaan malliksi aktorilahtéinen mentorointi. Mentorointi
voidaan kaynnistaa monin eri tavoin. Ensimmaiseksi kannattaa kuitenkin suunnitella men-
torointiohjelma, joka alkaa sovitulla aikataululla tai sitten mentorointi alkaa niin sanottuna
non-stop mentorointina tilanteeseen sopivalla hetkelld, jolloin aloitushetkea ei ole suunni-
teltu etukateen. Non-stop mentoroinnissa sopivan rynman muodostuessa aloitetaan men-
torointi. Tama viimeksi mainittu aloitustapa on nykyaan suositumpi organisaatioissa. (Ku-
pias & Salo 2014, 74 - 77.)

Mentorimallin valinta

Mentoriohjelman tavoitteet Keitd mukaan?

Mitd, kenelle ja miksi, Esimiesten sitouttaminen Laaja avoin tiedottaminen

Ohjelmasta tiedottaminen

Reunaehdot

Ajankaytto ja muu resurssointi Jarjestelyiden lapinakyvyys

Mentoriohjelman suunnittelu

Aloitus ja lopetus ajankohta Mentoreille ja aktoreille annettava valmennus ja muu tuki

Mentorien ja aktoreiden valinta

|¢

Kuka organisoi? Mitd menetelmaa valinnassa kaytetdan

Kuva 6 Mentorointiprosessin valmistelun suunnitelma (mukaillen Kupias & Salo 2014, 74 -
77)

Aikaisemmalla kokemuksella- ja osaamistaustalla kartoitetaan sita, kuinka paljon mento-
rointiin tarvitaan valmennusta. Mentoroinnin tavoitteet on selvitettava, ennen kuin siita tie-
dotetaan. Tavoitteisiin kuuluu ratkaista ketka lahtevat mukaan mentorointiin, millainen

rooli on esimiehelld ja henkildstohallinnolla? (Kupias & Salo 2014, 74 - 77.)

Johto ja esimiehet vakuutetaan ensin mentoroinnin toimivuudesta organisaation kehittymi-
sen suhteen, jotta he avainhenkildina antavat tukensa ja luottamuksensa. Tavoitteiden tie-
dottaminen edesauttaa ymmarrystd mentorointiin liittyvan ajankayton rajauksesta ja sen
osuudesta budjetoinnissa. Usein mentorointiin osallistuvia koulutetaan ennen prosessin
alkamista. (Kupias & Salo 2014, 74 - 77.)
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Aloitustapaamisen keskeisin sisalté on tuoda esille mentoroinnin tavoitteet ja pelisaannot
seka teemat. Yleensa tehdaan myos mentorointisopimus, joko suullisesti tai kirjallisesti.
Tasté sopimuksesta ilmenee, kuinka prosessi etenee ja mitka ovat tavoitteet. (Kupias &
Salo 2014, 90 - 92.). Tavoitteet voivat vaihdella prosessin edetessa. Merkittavaa on kui-
tenkin se, etta ilman selkeitd paamaaria oppiminen ei ole yhta tehokasta. Yhteisiin peli-
saantdihin kuuluu suhteen luottamuksellisuus, avoimuus, keskustelujen hairibttémyys ja

palautteen aitous. (Juusela ym. 2004, 36 - 37.)

Tapaamisia mentorien ja aktoreiden kesken jarjestetaan suunnitelman mukaan. Perintei-
nen mentorointiprosessi kestad vuoden ja tana aikana mentorit tapaavat aktoreita henkil®-
kohtaisesti 6 - 12 kertaa. Tapaamisten kesto on noin 1,5 - 2 tuntia ja tapaamispaikat maa-
ritellaén etukateen. (Kupias & Salo 2014, 94.)

Mentorien tuen tarve vaihtelee sen mukaan, miten paljon heilla on aikaisempaa koke-
musta esim. tydnohjauksesta ja coachingista. Opastuspainotteisessa mentoroinnissa tar-
vitaan enemman perehdyttivaa otetta. Aloitustapaamisessa synnytetaan tuki, joka kan-
nattelee koko prosessia. Puolivalisséa mentorointiprosessia kannattaa jarjestééa ns. puoli-
valin tapaaminen. Puolivédlissa saattaa innostus ja motivaatio prosessia kohden olla jo jon-
kin verran laskenut ja tallgin tarvitaan piristysruisketta. Puolivalin tapaamisessa kartoite-
taan tilannetta ja kerrotaan kokemuksista. Mentorin ja aktorin tapaamisten lisaksi mentorit
voivat sopia tapaamisia keskenaan, jolloin aiheina voisi olla esim. haasteelliset mentoroin-
titilanteet, mentoroinnin tehokas hyédyntaminen ja valitydskentely seka mentoroinnin tyo-
kalut. (Kupias & Salo 2014, 90 - 96.)

Joskus organisaation tavoitteena on kasvattaa mentoripankkia. Talldin mentoreille jarjes-
tetdan koulutusta, jossa kaydaan lahemmin lapi ohjaukseen ja vuorovaikutukseen liittyvia
asioita. Koulutuksessa mentorit saavat tietoja ja taitoja, joita voidaan hyodyntdd myo6s
muunlaisessa ohjaustydssa kuin mentoroinnissa. Tietoja saadaan esimerkiksi perehdytta-
miseen, motivaation tukemiseen, kehittavaan palautteeseen ja osaamiseen seka laajem-

min oppimisen edistdmiseen. (Kupias & Salo 2014, 90 - 96.)

Kun prosessille on maaritelty alku ja loppu, niin siihen kaytetaan aikaa tehokkaammin.
(kuva 7) Yleensa mentorointiprosessi paatetaan yhteiseen lopetustilaisuuteen, jossa kes-
kustellaan mentoroinnin kokemuksista ja oivalluksista. Tallaiset tilaisuudet ovat ener-
gisoivia ja niissa syntyy hyvan vuorovaikutuksen vuoksi lisaé oppimista ja oivallusta. Lo-

petustilaisuuden lisaksi kannattaa kirjoittaa yhteenveto mentoroinnista ja tdten mentoroija
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saa kullanarvoista tietoa mentoroinnissa onnistumisesta ja kehitystarpeista. (Kupias &
Salo 2014, 90 - 96.)

* Miten mentoroinnin
hyétyja arvioidaan?

¢ Miten mentorointia
arvioidaan

* Mitd ryhmat voivat
oppia toistensa
kokemuksista?

* Miten tuloksia
hyédynnetaan?

* Tapaamiset sovitusti?

* Puolivélitapaaminen?

* Erilliset tapaamiset
mentorien ja aktorien
ryhmille?

* Mitd muuta
mahdollista tukea?

* Minkalainen
aloitustilaisuus?
* Minkalaista tukea

annetaan
mentoroijille ja
aktoreille

Kuva 7 Mentorointiprosessin eteneminen (mukaillen Kupias & Salo 2014, 90 — 96)

Mentorointiprosessin yhteenvedon kysymyksia voisi olla esimerkiksi:

— Mitk& olivat alussa tavoitteet mentoroinnille?

— Miten tavoitteet toteutuivat vai toteutuivatko?

— Miten tavoitteet muuttuivat vai muuttuivatko?

— Mita opit ja oivalsit mentoroinnin aikana?

— Mita oppimastasi olet soveltanut tydssasi ja miten?

— Jos nyt aloittaisit mentoroinnin alusta, niin mité tekisit toisin?

— Millaisia terveisia lahetat mentoroinnin organisoijalle?
(Kupias & Salo 2014, 98 - 99.)

2.4.1 Mentorointityyli prosessissa

Mentorointityyli voi vaihdella paljon kyseessa olevan tehtavan mukaan. Mentorille ja akto-
rille asetetut tavoitteet ja vaatimukset maéarittelevat tyylin valintaa. Tarpeet voivat olla joko
alyllisia tai emotionaalisia. Alyllisiin tarpeisiin mentori vastaa auttamalla, neuvomalla tai
havainnoimalla. Kun taas emotionaalisiin tarpeisiin vastataan kuuntelemalla ja tukemalla.
(Kupias & Salo 2014, 179.)
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Ohjaustyyli jaotellaan kuuteen ryhmé&én (kuva 6), joita ovat: hyvaksyva, kysyva, neuvova,
haastava, tarinoiva ja rohkaiseva. Naiden tyylien perusteella on tarkoitus tuoda esiin men-
toroinnin monia toteuttamistapoja. Tyyleja voi vaihdella tarpeen mukaan seka niita voi se-
koittaa keskenaan. (Kupias & Salo 2014, 179.)

Rohkaiseva

Ohjaustyylit

mentoroinnissa

Haastava

Kuva 8 Ohjaustyylit mentoroinnissa (mukaillen Kupias & Salo 2014, 179 - 189)

Hyvaksyvalle ohjaustyylille on ominaista, ettd mentori kuuntelee paljon aktoria ja mukailee
hanen tunteitaan. Tata tyylia kaytetddn monesti mentoroinnin alussa. Tyyliin kuuluu kes-
kustelut aktorin odotuksista, toiveista ja muista mielen paalla olevista asioista. (Kupias &
Salo 2014, 180.)

Neuvovalle tyylille tyypillista on ohjeiden antaminen. Etuna on nopeiden ohjeiden ja vink-
kien saaminen pulmatilanteissa. Neuvova tyyli vaatii aktorilta kykya suodattaa ohjeista tar-
vittavaa tietoa. Tilanne ajautuu helposti aktorin jatkuviin mentoriin tukeutuviin tilanteisiin ja

lopettaa omatoimisen ajattelun. (Kupias & Salo 2014, 184.)

Kysyva ohjaustyyli perustuu kysymyksiin. Tyypillisesti esitetdan avoimia kysymyksia, joi-
hin ei voi suoraan vastata joko kylla tai ei. Nama kysymykset laittavat aktorin ajattelemaan
ty6honsa liittyvia asioita ja kysymysten avulla aktori punnitsee ja jarjestelee ajatuksiaan.

Talla tavoin kokonaisvaltainen tietoméaaréa kasvaa. (Kupias & Salo 2014, 182.)
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Haastava tyyli on aktorin haastamista esimerkiksi palaamalla asiaan, josta aikaisemmin
on puhuttu ja esittamalla kysymyksi&, jotka haastavat aktoria aikaisemmista kommenteis-
taan. Tama tyyli vaatii suurta luottamusta, eiké sovi alkuvaiheen mentorointiin, jolloin luot-

tamusta kasvatetaan. (Kupias & Salo 2014, 183.)

Tarinoivassa tyylissa mentori kertoo aktorille tarinoita omasta elamastéaéan opetuksia ja ja-
kaa siten hiljaista tietoa. Tata voidaan toteuttaa myds aktorilta mentorille, jolloin aktori tari-
noi tilanteestaan. Tarinointi tuo esiin uusia nakokulmia ja kehittéda keskustelun alla olevia
asioita. (Kupias & Salo 2014, 185.)

Rohkaiseva tyyli on kannustava ja se tuo esiin vahvuuksia. Vahvuuksien l8ytdminen tukee
onnistumisia ja kasvattaa itsetuntoa. Toiset ihmiset tarvitsevat enemman tdman kaltaista

sparraavaa tyylia. (Kupias & Salo 2014, 186.)

2.4.2 Mentoroinnin tavoitteet ja hyddyt

Tulevaisuuden tydeldman muuttuvat tilanteet haastavat organisaation tarjoamaan yksi-
I6ille mahdollisuuksia kehittaa itsedaan ja osaamistaan. Tavoitteellisen ja kehittymaan pyr-
kivan toimintatavan tarjoaminen yksiltille, lisdd motivaatiota seka sitoutuneisuutta organi-
saatioon. My6s organisaation johtamisen laatu ja esimiesty6 parantuvat yksilon kokonais-
valtaisen kehittymisen kautta. Liséksi oppimisen, omaehtoisen kehittymisen ja osaamisen
jakaminen lisdantyvat (KUNKK 2017.)

Vastaavasti Juutin (2016, 139.) mukaan onnistuneen mentoroinnin hy6tyja ovat organi-
saatiorajojen madaltuminen seka vastavuoroisuuden lisd&ntyminen, johtajuuden kehitta-
minen ja sijaisuus/ seuraaja suunnittelussa auttaminen. Mentorointi myés mallintaa tulok-
sellista seka itseohjautuvaa tydyhteiséa (kuva 9). Mentoroinnin tavoitteena on kokeneen
henkilon hiljaisen tiedon siirtdminen aktorille. Mentori auttaa aktoria sisaistamaén organi-
saation kulttuuria ja arvostuksen kohteita. Onnistuneelle mentoroinnille tyypillistéa on avoi-

muus ja luottamus. (Juuti 2016, 139.)
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Kehittaa johtajuutta ja auttaa sijais-

Perustuu vastavuoroisuuteen ; : :
ja seuraajasuunnittelussa

ONNISTUNUT
MENTOROINTI/ MENTO-
ROINNIN TAVOITTEET

Tukee tuloksellisuutta ja on
itseohjautuva

Madaltaa organisaatiorajoja

Kuva 9 Mentoroinnin tavoitteet ja onnistunut mentorointi (mukaillen Juuti 2016, 139)

Mentori saattaa onnistuessaan saavuttaa paremman aseman organisaatiossa. Han ym-
martdd oman osaamisensa arvon toisella tavoin mentorointi prosessin jalkeen. painottavat
tarinoiden kertomisen tarkeyttd. Esimerkkien avulla luodaan tarina, jolloin opittava asia
saa raamit ymparilleen ja on helpompi muistaa. Tarinaan saattaa siséltya paljon draaman
elementteja, vastoinkaymisia ja onnistumisia. (Kupias & Salo 2014, 132.)

Lankinen ym. (2004, 183 — 186.) korostavat osaamisvarannon arvoa (tieto, taito ja asen-
teet) organisaatiolle. He kyseenalaistavat tavan kouluttaa henkilékuntaa tietovaranto na-
kemyksell&, joka tarkoittaa toimintamallina koulumuotoista suoriutumistason mittaamista.
Tarkedd on ymmartdd missa ja miksi toimin organisaatiossa. Kulttuurin perusvireena tulisi
olla avoin, suora viestinta ja kysyva perusasenne, eika valittbmien ja valmiiden vastauk-
sien antaminen. (Lankinen ym. 2004, 183 — 186)

Mentorointi perustuu aikuiselle tyypilliseen oppimistapaan. Parhainten mentorointi onnis-
tuu, kun oivalletaan itse tekemalla. Oppimiseen liittyy henkilokohtainen tarve ja oppija voi
edetd omassa tahdissaan ja omalla tavallaan. Talldin mentorointi edistaa vastuun otta-
mista tyostaan. (Juusela 2006, 5.) Tama tukee myos Lankinen ym. (2004, 183 — 186.) na-
kemystéa tyon oppimisen muodon vaikuttamisesta oppimiseen.
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Mentorointiin panostavassa yhtiossa henkildsto tyoskentelee tavoitteellisesti ja tuloshakui-
sesti. Tulokset parantuvat ja motivoituneisuus lisdantyy, jolloin on havaittu yhteiséllisyyden

kasvavan seka vuorovaikutuksen parantuvan. (KUNKK 2017.)

2.4.3 Mentoroinnin ongelmat

Mentorointiprosessi saattaa hankaloitua, mikali aktori ihanteellistaa liikaa mentoria. Talldin
tasavertaisen suhteen muodostaminen vaikeutuu. Toinen ongelma syntyy, jos mentori

kertoo asioista liilan suoraviivaisesti ja tilaa antamattomasti. (Juuti 2016, 144.)

Mentorointiprosessin aikana mentorille ja aktorille voi muodostua tilanne, jolloin mento-
rointi ei enaa tunnu jarkevalta. Syyt voivat olla hyvinkin monenlaisia ja aina kemiat eivat
toimi mentorin ja aktorin valilla. Naita tilanteita varten on hyva olla olemassa sovittu hen-
kilo, johon voi ottaa yhteytta. Tama henkild voi olla mentoriprosessin koordinoija tai sitten
henkilosto asiantuntija. Keskustelu ulkopuolisen kanssa voi auttaa jatkamaan prosessissa,
mutta joskus se voi johtaa lopettamaan henkilon osallistumisen mentorointiin. (Kupias &
Salo 2014, 97.)

Myds Juusela ym. (2004, 35.) painottavat mentoroinnin ongelmana tilannetta, jossa men-
torin ja aktorin valinen kemia ei vain toimi. Se saattaa johtua arvoista tai yleisesti ihmiska-
sitys on erilainen. Esimerkiksi toisen mielesta vain harvat ihmiset omaavat viisautta ja toi-
sen mielesta ihmiset omaavat enemman viisautta, kuin mité tiedostavat. (Juusela ym.
2004, 35)

Tavoitteellisuus ihmisen perusominaisuutena saattaa muodostua ongelmaksi. Jos tavoit-
teisiin liittyvia keskusteluja pidetaén liian spontaanisti, voi seuranta unohtua ja tilanne ai-
heuttaa pitkastymistd. Keskustelun jatkuman kannalta vuorovaikutuksen tulee olla haasta-
vaa, tarkoituksenmukaista ja palkitsevaa. Tarkeda on, etta sovitaan mita tehdéan ja pide-
tdan sopimuksesta kiinni. Taméan varmistamiseksi tarvitaan jatkuvaa arviointia. (Juusela
ym. 2004, 35.)

Mentoroinnissa saattaa syntya luottamuspulaa mentorin ja aktorin vélille. Yleensa luotta-
muksen suhteen ei ole ongelmia, mutta niit& voi ilmeta mentorin paljastaessa aktorille
kuulumattomia yrityksen sisdisia asioita. Jos taas aktori on liian avoin suhteestaan esimie-

heen, voi tapaamisista muodostua juoruilutapaamisia. (Juusela ym. 2004, 35.)
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Hautala ym. (2008, 36 — 37.) kirjoittavat kirjassaan mentoroinnin ongelmista listaamalla
niitd. Heidan mielestaan ongelmaksi voi muodostua, jos mentoroinnin aikana ei ole kes-
kusteltu riittavasti. Tai jos liilan harvojen ja epasaanndllisten tapaamisten my6ta proses-
sista tulee 10ysa, jolloin mielenkiinto hiipuu motivaation sammuessa ja mentorointi koetaan
hyodyttomaksi. Saatetaan myos pelata kyseenalaistamista ja siksi ei synny antoisaa kes-
kustelua. Tai sitten luottamusta ei ole tarpeeksi painotettu ja se voi puuttua kokonaan.
Keskeista on yhdessa viihtyminen ja ongelmia ilmenee, jos ei olla niin sanotusti samalla
aaltopituudella. Liian valmiiden vastauksien ja ratkaisumallien antaminen saattaa tyrehdyt-
taa vertaistoimijan luovan ja innovatiivisen tavan kasitella asioita. Hiljaisen tiedon sisaista-
minen hiipuu ja tyydytédan liikaa rutiineihin. Ei ole ollenkaan hyva, jos aktori pyrkii liilkaa jal-
jittelemaan mentoria, eika kehitd omaa, persoonallista osaamistaan. (Hautala ym. 36 —
37))
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3 SECI-malli mentoroinnin tydvalineena ja vuorovaikutuksessa

Tassa luvussa keskitytaan tutkimaan japanilaisten tutkijoiden kehittamaa SECI-mallia ja
sen vaikutusta vuorovaikutukseen ja palautteenantoon mentoroinnissa. Ensimmainen
kappale kasittelee SECI-mallia. Lopuksi kasitellaan viela vuorovaikutusta yleensa mento-

rointisuhteessa.

Yrityksissa on paljon tietoa, kokemusta ja taitoa, jonka esiin tuominen on minimaalista.
SECI-mallin mukaisesti tieto, taito ja kokemus olisi saatava mahdollisimman pian laajasti
monipuoliseen kayttoon. Yritysten menestykseen ja kasvuun vaikuttaa se, kuinka osataan
hyddyntéa organisaation sisaista tietoa. Monet yritykset ovat alkaneet kayttaa mentoroin-
tia organisaation nakymattéman hiljaisen tiedon vélittdmiseen ja sita kautta henkiléston
kehittamisen vaihtoehtona. Silla organisaation on kyettava hyddyntamaan kaikki kokemus
ja pyrkia jakamaan aanetdn osaaminen. Hiljaisen tiedon jakamisen osaamista voidaan pi-
taa kilpailuetuna. (Lankinen ym. 2004, 93 - 94.)

3.1 SECI-mallin teoria

Tunnetut japanilaiset professorit Nonaka ja Takeuchi ovat pitkaan tutkineet organisaation
tietamyksen pddomaa ja sen merkitysta yrityksen menestykseen. He ovat kirjoittaneet ai-
heesta kirjan The Knowledge-creating Company (1995). Erityisesti he ovat keskittyneet
tutkimaan tietamyksen luomista, hallintaa ja jakamista. Keskeisin osa tutkimuksissa kes-
kittyy heidan luomaansa SECI-malliin (kuva 10). SECI-malli on prosessimalli, jossa on
nelja eri tiedon luomisen vaihetta. Taman mallin térkein tavoite on tiedon muuttaminen
johdettavaan muotoon, jotta se voidaan jakaa konkreettisesti organisaation paaomaksi.
Tama tiedon valjastaminen (kuva 4) tehddan heidan kuvaamallaan prosessilla, jolla tietoa
luodaan hiljaisesta tiedosta nékyvéaksi organisaatiossa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62 -
71.)

Nakymattéman tiedon kehittymista nakyvaksi on prosessissa analysoitu sen eri vaiheiden
kautta, joita on nelja ja ne ovat: sosialisaatiovaihe, ulkoistamisvaihe, yhdistamisen vaihe ja

sisdistamisen vaihe. (Virtuaali Ammattikorkeakoulu. 2017.)

SECI tiedonsiirtomalli kasittelee tietoa ja sen kulkua ndkymaéattomasta muodosta naky-
vaan. Alla olevassa kuvassa (kuva 4) on kuvattuna tiedonkulun prosessi malli. Nakyvan ja
nakymattoman tiedon valilla on jatkuvasti vuorovaikutusta prosessin neljassa eri vai-
heessa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62 - 64.)
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1.Hiljaisen tiedon jakaminen
sosiaalisissa konteksteissa
yksilolta yksilolle

¢ SOSIAALISTAMINEN

4.Uuden tiedon oppiminen ja 2.Tiedon jakaminen ja
sisdistaminen. Tieto muuttuu prosessointi yksilolta ryhmalle
takaisin hiljaiseksi kohdattuaan keskusteluilla ja ideoinnilla

uusia yksiloita o ULKOISTAMINEN
¢ SISAISTAMIMNEN

3.Eksplisiittisen tiedon
yhdistyminen jo olemassa
olevaan tietoon ja rakenteisiin

e YHDISTAMINEN

Kuva 10 SECI-malli (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 62 - 67)

— Sosiaalisaatio (Hiljaisesta tiedosta hiljaiseen tietoon)

SECI- mallin ensimmaisessa osassa piileva tieto siirtyy piilevaan tietoon sosialisaation
myota. Sosialisaatiossa tieto siirtyy jaljittelemalla ja havainnoimalla seka uutta oppimalla.
Sosialisaatiota tapahtuu esimerkiksi tydbnopastamisen vaiheessa. Sité tapahtuu tyonteki-
joiden valilla tiimi- ja yhteistydssa mallintamalla konkareita ja vuorovaikutuksessa keske-
naan. Tahan tiedon siirron osaan kuuluu myo6s kollegojen vélinen oppiva vuorovaikutus.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 62 - 64.)

— Ulkoistaminen (Hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseen tietoon)

Toisessa 0sassa, joka on ulkoistaminen, hiljainen ndkymaton tieto muuttuu eksplisiittiseksi
eli néakyvaksi. Tassa vaiheessa Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan tieto siirtyy eteen-
pain esimerkiksi erilaisten palaverien myota luoden oivalluksia ja uutta tietoa ideoiden
pohjalta. Hiljainen tieto on muuttunut eksplisiittiseksi eli nékyvéaksi ja tiedostetuksi. Tama
vaihe on koko prosessin ydin, koska tall6in luodaan uutta nakyvaa tietoa. (Nonaka & Ta-
keuchi 1995, 62 - 64.)
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— Yhdistdminen (Eksplisiittisesta tiedosta eksplisiittiseen tietoon)

Kolmannessa osassa tapahtuu tiedon yhdistaminen. Piilevaa tietoa, joka on saatu naky-
vaksi ja joka on kasvanut ulkoistamisen myota, yhdistetdén jo olemassa olevaan tietoon
eli uusi eksplisiittinen tieto integroituu jo olemassa olevaan tietoon. T&té uutta tietoa jae-
taan organisaatiolle. Jalostettu tieto voidaan siten kirjoittaa ja tallentaa organisaation tieto-
kantaan hyodyntamaan koko organisaation kehitysta. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64 - 67.)

— Sisdistaminen (Eksplisiittisesta tiedosta hiljaiseen tietoon)

Viimeisessa SECI-mallin vaiheessa, joka on neljds osa, sisdistetdan uusi jalostettu nakyva
tieto. Piileva tieto on kulkenut prosessin lapi ja muuntunut uudestaan hiljaiseksi tiedoksi
uusien yksildiden mielissa. Sisaistaminen on tapahtunut, kun on opittu uutta tietoa ja
otettu uudet toimintamallit kayttéon. Taman jalkeen siirrytaén taas sosiaalistamisen vai-
heeseen ja tieto jatkaa kulkuaan prosessissa spriraalin muodossa eteenpéain. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 89 - 90.) Spiraalin edetessa ja kierrosten lukuméaaran kasvaessa myos tie-
don maéara kasvaa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67 - 70.)

3.2 Vuorovaikutus mentorointisuhteessa

Merkittdva mentoroinnin onnistumisen tekija on hyva ja kehittdva mentorointisuhde. Men-
torilta vaaditaan taitoa oman osaamisen esille tuominen siten, etta toisen oppiminen muo-
dostuu vaivattomaksi. On osattava kertoa asia mahdollisimman ymmarrettavalla tavalla,
jotta se on helposti sisdistettavissa ja synnyttda oivalluksia. (Kupias & Salo 2014, 120.)
Juutin (2016, 139.) mielesta hyva mentorointisuhde auttaa aktoria tydyhteis66n sopeutu-

misessa.

Kupiasta ja Saloa (2014, 12.) mukaillen mentorointi perustuu lahtokohtaisesti oppimiseen
ja halukkuuteen luoda luottamuksellinen vuorovaikutussuhde. (Kupias & Salo 2014, 12.)
Keskustelemaan rohkaiseva tyyli jasentaa aktoria I6ytdmaan voimavaroja, ratkaisuja seka

kykyja kehittyakseen, jotta han oppisi uusia asioita. (Hautala ym. 2008, 7.)

Ihanteellista mentorointia kuvaillaan kahden (tai useamman) ihmisen jutusteluna epéaviral-
lisesti keskendan. Tilanne perustuu siihen, ettéd kumpikin osapuoli on avoimesti oma it-
sensda. Toisin sanoen mentorointi on ikdan kuin ystavien valista luottamuksellista ja arvos-

tavaa keskustelua. (Juuti 2016, 141.)

24



Monesti mentorointisuhteessa edetdan alueille, jotka ovat henkildkohtaisesti merkitykselli-
sid. Tunteet ovat oleellinen osa mentorointisuhdetta ja nain ollen merkittava tekija mento-
roinnin vuorovaikutuksessa. Ne liittyvéat oppimiseen ja kaikkeen itselle merkittavaan muu-
tokseen. Tunteiden sisélla on paljon energiaa ja oivallusta. Koska mentoroinnin tavoit-
teena on oppiminen ja kehittyminen, tarvitaan onnistumiseen jarjen seka tunteiden yhteis-
tyota. Vahvat positiiviset tunteet lisdavat oppimisen tehokkuutta ja vaikuttavat tapaamme
ajatella. (Kupias & Salo 2014, 203 - 207.)

Vuorovaikutteisessa mentorointisuhteessa palautteen antaminen on merkityksellista. Oi-
kealla tavalla palautteesta muodostuu innostuksen ja oivalluksen lahde. Palautteen anta-
misen avoimuus edellyttaa luottamusta. Vuorottelu positiivisen ja rakentavan palautteen
valilla luo uskottavuutta, seka luottamuksellista varmaa tunnelmaa mentoroitavan ja akto-
rin valille. Luottamuksen kautta myos rakentavan palautteen antaminen helpottuu. Raken-
tavan palautteen avulla tapahtuu kehittymista uutta oppimalla. Positiivisen palautteen tar-
koituksena on innostaa ja yllyttdd. Negatiivinen palaute toimii herattavana varoitusmerk-
kina. Mentorointisuhteessa palautteenanto on molemminpuolista ja nain ollen myés men-
tori saattaa itsensé alttiiksi palautteelle ja kuuntelee aktoria. (Heikinheimo & Parpala 2014,
55 -58.)
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4 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen paatavoitteena oli selvittda finanssialan yhtion mentoroinnin nykytila ja tuoda
esiin kehitysideoita. Taman paaluvun tarkoituksena on esitella toimeksiantaja, seka kertoa
tutkimustyyppi ja tutkimuksen tiedonhankinta menetelmista.

Kohdeyrityksessa tydoskentelee noin 6 800 ihmistd, joista Suomessa noin 1 500 henkilda.
Henkildasiakkaat ovat yhtion suurin liiketoiminta-alue. Yhtié on Pohjoismaiden markkina-
johtaja. (Yritys x. 2017.)

Yrityksessa on maanlaajuinen mentorointiohjelma ja eri liiketoimintayksikéilla on omia
mentorointiohjelmia. Tutkimus kohdennetaan kohdeyrityksen myynnin liiketoimintayksik-
koon, jossa tydskentelee noin 200 ihmista. Tutkimus keskittyy tarkastelemaan mentoroin-

tia liiketoimintayksikon asiakasneuvojien myyntitydssa. (Yritys x. 2017.)

Toimeksiantaja ei halunnut nimedaan julkaistavaksi tédssa tydssa. Siksi yritysta ei esitella

tarkemmin, eik& mainita tutkimuksessa.

4.1 Toimeksiantajan mentorointiohjelma

Toimeksiantajalla on ollut kaytdéssa mentorointiohjelma yleisella maanlaajuisella tasolla
vuodesta 2014 lahtien. Mentorointiohjelma on selkeésti dokumentoitu yrityksen Intrassa.
Tana vuonna (2017) tatda mentorointiohjelmaa ei ole toteutettu resurssipulan vuoksi ja tu-

levaisuus ohjelman jatkamiselle on viel& auki. (Yritys x. 2017.)

Nykyinen yhtion yleinen mentorointiohjelma alkaa Intrassa julkaistulla haulla ja on kaikille
tydntekijoille avoin. Mentorointiprosessiin valitaan 20 henkil64, joista 10 mentoria ja 10 ak-

toria. Valinnan tekevét yhtion asiantuntijat. (Yritys x. 2017.)

Hakuaika mentorointiohjelmaan paattyy 5.2., jonka jalkeen HR valitsee sopivat parit ja pa-
rien vahvistaminen tapahtuu 4.3. Mentoroinnin startti suoritetaan yhteistapaamisena 16.3.
Mentori ja aktori sopivat itselleen sopivat tapaamisten ajankohdat ja sparraustilaisuus jar-
jestetaan 25.5. Taman jalkeen jalleen aktori ja mentori tapaavat itselleen sopivissa maarin
ja loppuspurtti aloitetaan 21.9. Koko mentorointiprosessin paatdstilaisuus on 8.12. Mento-

rointiohjelman pituus on yhdeksan kuukautta. (Yritys x. 2017.) (kuva 11)
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' Hakuaika paattyy
5.2
.

- Mentoroinnin
paatostilaisuus
8.12

Parien
vahvistaminen 4.3

Loppuspurtti 21.9
\J

Sparraustilaisuus
25.5

Kuva 11 Mentorointiohjelman eteneminen (mukaillen Yritys x. 2017)

Mentorointiohjelman tavoitteena yhtidssa on osaamisen kehittdminen sisaisia voimavaroja
hyddyntaen. Mentorointiohjelman tavoite ei ole néin ollen perehdytysté, eika se toimi ura-
ohjauksena tai coachina. Ohjelman tarkoituksena on lisata nakdkulmia ja ymmarrysta toi-
silta liiketoiminta-alueilta. Tavoitteena on luoda toimintaympéristd, jonka kulttuurina on ke-
hittya ja kasvaa. Tulevaisuuden osaamisvaatimuksiin valmistaudutaan mentoroinnin
avulla. (Yritys x. 2017.)

4.2 Toimeksiantajan myynnin Mentor-konsepti

Toimeksiantajan myynnin mentorointia toteutetaan tuntityontekija asiakasneuvaoijille ja va-
kituisille asiakasneuvojille Mentor-konseptilla. Mentor-konsepti kehitettiin, koska esimies-
ten aika ei enaa riittdnyt asiakasneuvojien maaran kasvaessa. Konsepti on alkanut ensin
tuntityontekijdiden parissa, edeten kattamaan kaikkia myynnin starttitimin asiakasneuvo-
jia. Starttitiimi on tiimi, joka koostuu uusista tyontekijoista. Mentorointi toteutetaan ryhma-
mentorointina ja aloitusvaiheessa se on lisaksi perehdytysmentorointia. Mentor konseptilla
on kaksi vetajaa, joista toinen on Espoosta ja toinen Turusta. Yhdessa he kehittavat kon-
septia ja sparraavat toisiaan. Huomattavaa on, ettd myynnin liiketoimintayksikké6n on
viime aikoina palkattu suuri méaéra uusia tyontekijoita. (Vuorela 26.9.2017.)
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Mentor-konseptin eteneminen on tapahtunut ulottumalla ensin out-tiimeihin eli tiimeihin,
joista soitetaan ulos yrityksesta puheluita. Sen jalkeen sita laajennettiin in tiimeihin eli tii-
meihin, joissa otetaan yritykselle tulevia puheluita. Mentor-konseptin out tiimeissa oli
kolme mentoria ja in timeissa kaksi mentoria seka lisaksi mentoroinnin Skype-ryhma.
Mentor-konsepti sai erittain positiivisen vastaanoton ja muun muassa tukipalvelu Kiitteli,
koska ndin heidan tydmaaransa vaheni. Tukipalvelu on yhteinen puhelinpalvelu tyéssa
heréanneille kysymyksille kaikille asiakaspalvelijoille. Valilla tuki ruuhkautuu, kun kyselyi-

den kautta puheluiden maéra kasvaa liian suureksi. (Vuorela 26.9.2017.)

Mentorit starttitiimiin valittiin tuntityontekijdiden joukosta. Tuntityontekijdissa oli lahjakkaita
yksil6ita, jotka siten sitoutettiin yritykseen ja he saivat vakituiset tyépaikat. (Vuorela
26.9.2017.)

Mentorointiprosessissa on tarkka konsepti, mutta sité ei ole raportoitu kirjallisesti asiakas-
neuvojille. Se kaynnistyy starttikurssilla, jossa ensimmaéinen viikko keskitytaan taysin teori-
aan ja jarjestelmien lapikaymiseen. Puolet paivasta ollaan lahituessa kakkosluureissa pu-
heluita kuuntelemassa. Lahituella tarkoitetaan kollegoja, jotka ovat tydskennelleet jo pi-
demman aikaa yrityksessa. Toisella viikolla siirrytaan itsenaiseen tyéskentelyyn soitta-
maan puheluita, jolloin mentorin rooli astuu mukaan. Mentoroitavan ryhman koko on noin
15 henkilda ja mentoreita ryhmaélla on kolme. Mentorit ovat mukana l&ahituen ominaisuu-
dessa vastaamassa puheluiden aikana ilmeneviin kysymyksiin. Puhelut aloitetaan soitta-

malla out puheluita ja seuraavalla viikolla soitetaan in puheluita. (Vuorela 26.9.2017.)

Ensimmaisten viikkojen aikana jokaisena aamuna kaydaan teemoittain |api tydhon liittyvia
asioita ja suoritetaan mentoreiden laatimia ryhmatditd. Aamuissa on mukana myos esi-
mies, joka kysyy kuulumisia ja tsemppaa aloitusta. Mentoreilla on vastuu tyéhon liittyvien

asioiden opetuksen sisalldosta. (Vuorela 26.9.2017.)

Viikkojen edetessé osaamisen taso kasvaa mentoroinnin myota nopeasti ja tietyssa vai-
heessa mentoreista yritetdan tehda "nakymattémia”. Talldin uusien asiakasneuvojien pitaa
aloittaa hoitamaan itsendisesti tydtaan ja vahentaa merkittavasti mentorin apuun tukeutu-
mista. Seitseman viikkoa on viimeinen aikaraja, jolloin oletetaan uusien asiakasneuvojien
saavuttaneen perustiedoissa vaaditun tason. Tama on myoés se vaihe, jolloin uudet tyonte-

kijat siirtyvat starttitiimistd uuteen vakituiseen tiimiinsa. (Vuorela 26.9.2017.)

Mentorin rooli on koko aloitusvaiheen ajan olla apuna ja tukena. Tuntityontekijéiden kes-

kuudessa mentori jatkaa rooliaan alku mentoroinnin jalkeen, mutta vakituisilla tyontekijoilla
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mentorit ovat ainoastaan starttivaiheessa mukana. Heidan roolinsa aktoreiden keskuu-

dessa poistuu perehdytysmentoroinnin jalkeen. (Vuorela 26.9.2017.)

Mentoroinnille on olemassa tavoitteet ja ne on raportoitu kirjallisesti myynnin esimiesten
esimiehelle. Kirjallisia tavoitteita ei ole jaettu aktoreille, eika mentoreille. (Vuorela
26.9.2017.)

Mentor-konseptin kehittdjana esimies valvoo mentorien mentoroinnin laatua sivusta seu-
raamalla ja mentoroinnin lopuksi han pitdd palautuskeskustelun mentorien ja aktorien kes-
ken. Keskustelusta saadulla rakentavalla palautteella han tekee muutoksia konseptiin.
Mentorointi loppuu tahan palautekeskusteluun vakituisten tyontekijéiden joukossa. Tunti-
tyontekijoiden kesken mentorointi jatkuu edelleen. Mentorointiprosessi eldaa suurta kehitty-
misen vaihetta ja muun muassa palautekeskustelun avulla konseptin kehittja esimies on

tehnyt paljon parannuksia voimassa olevaan konseptiin. (Vuorela 26.9.2017.)

4.3 Menetelma ja aineisto

Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ilmioitd, ei ainoastaan selittamaan niitd. Laadul-
liselle tutkimukselle on tyypillista suosia tarkoituksenmukaisella otannalla valittuja ihmisia
tiedonkeruun vélineind. Aineistonkeruussa hyddynnetdan sellaisia menetelmia, joissa tut-
kittavien ndkokulmat ja aani paésevat esille. Kvalitatiivinen tutkimus toteutettiin teema-
haastatteluiden avulla. Tyypillistd teemahaastattelulle on, etté aihepiirit eli teema-alueet
ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Teemahaastattelu
vastaa monia kvalitatiivisen tutkimuksen l&htokohtia, mutta ei yksinomaan ole kvalitatiivi-

sen tutkimuksen menetelma. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 183, 208.)

Kohdejoukkona oli myynnin liiketoimintayksikén kolme mentoria, viisi aktoria ja yksi esi-
mies. Tutkimusaineiston kohdejoukon valinnassa kaytettiin etukateen valittua otantaa,
jossa hyddynnettiin Mentor-konseptin kehittdjan (esimiehen) ndkemysta. Han suositteli
haastatteluun valittuja henkildita oman kokemuksensa kautta. Esimies tydskentelee yhden
liketoimintayksikon myynnin esimiehené asiakasneuvaoijille ja h&n antoi kuvausta nykyti-
lasta, seké kertoi mentoroinnin tavoitteista ja hyodyista. Esimiesta haastateltiin, koska
nain ollen saatiin tietoa itse Mentor-konseptista, jonka kehittdja han on ollut kahden vuo-
den ajan. Mutta ensisijaisesti tutkimuksessa keskitytd&dn mentoreihin ja aktoreihin. Haas-
tattelukysymykset muodostettiin tietoperustan aiheiden perusteella ja organisaation tar-
peen mukaan. Haastatteluissa kaytettiin kolmea erilaista haastattelulomaketta, koska ky-

symyksilla haluttiin painottaa eri nakokulmia samasta teemasta eri ryhmille. Opiskelija sai
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toimeksiantajalta tayden luottamuksen ja vapaat kadet kysymysten muodostamiseen ja

han kaytti omaa kokemustaan ja havaintojaan hyvaksi kysymysten kirjoittamisessa.

Tutkimukseen valittujen viiden aktorin avulla pyrittiin saamaan kattava nakemys erityyppi-
siltd henkildiltd. Aktorit ovat aloittaneet tydnsa vuoden 2017 aikana ja olivat idltaan 28 -
49-vuotiaita. Ikdjakauma painottui tasaisesti nuoriin ja vanhempiin. He kaikki tydskenteli-
vat myynnin liiketoimintayksikéssa. Kolme aktoreista oli miehia ja kaksi naista. Kolme
mentoria valittiin samalla periaatteella kuin aktorit ja heista yksi oli nainen, joten kaksi
haastatelluista mentoreista oli miehia. He olivat idltdan 24 - 26- vuotiaita, idn painottuessa
alle 30-vuoteen. Yksi haastatelluista mentoreista oli osa myynnin Mentor-konseptin mallia
tuntityontekijoille. Toinen mentori oli kuulunut Mentor-konseptiin 1,5 -vuotta. Kolmas men-
torina haastateltu oli talla hetkelld yrityksesséa nimikkeella asiakasneuvoja ja tukihenkil®
uusille myyntihenkiléille eli asiakasneuvojille, mutta h&nen tydnkuvansa oli |&hes identti-
nen mentori nimikkeella tydskentelevan kanssa. Kaikki mentorit olivat samasta myynnin

liiketoimintayksikosta.

Haastattelut toteutettiin tydaikana toimeksiantaja yhtion tiloissa syys- lokakuussa 2017.
Aikataulu haastatteluille suunniteltiin elokuussa 2017 ja samalla tehtiin haastateltaville ka-
lenterimerkinnat haastattelujen ajankohdista. Heille kerrottiin suullisesti, minkéalainen tutki-
mus on kyseessa. Haastateltaville l1ahetettiin haastattelukysymykset tutustuttavaksi ennen
haastattelutilaisuutta sahkopostilla. Siten haastateltaville annettiin aikaa pohtia vastauksia,
koska tarkoituksena oli saada heiltd mahdollisimman kattavat vastaukset. Haastattelussa
haastateltavat kertoivat kokemuksiaan mentoroinnista ja haastateltava piti huolta siitd, etta
he kasittivat kysymyksien tarkoituksen. Lisaksi lisdkysymyksilla tdydennettiin vastauksia.
Haastattelija havainnoi haastateltavia haastatteluiden aikana ja teki paatelmia heidan
asenteestaan seka eleistaan. Haastattelut nauhoitettiin ja osa nauhoituksesta litteroitiin.
Lupa nauhoitukseen pyydettiin jokaisen haastattelun aluksi. Haastattelujen pituudet vaih-
telivat 45 - 60 minuutin valilla. Taustatietoina haastateltavilta kysyttiin ikaa, sukupuolta,
tehtavanimiketta, tyohistorian pituutta kohdeyhtiossa, tyohistorian pituutta nykyisessa teh-
tavassa, seka roolia mentorointisuhteessa. Haastattelukysymyksia oli 23 mentoreille ja 20
aktoreille. Yhteensa erilaisia haastattelukysymyksia oli 53 kappaletta ja haastatteluaineis-
toa nauhoitettuna oli 9 tuntia. Haastattelukysymykset ovat eritelty tdman opinnaytetyon liit-
teeseen. Vaikka kysymykset olivat erilaiset mentoreille ja aktoreille, niin kuitenkin niiden
takaa loytyivat yhtaldiset teemat ja niilla haettiin vastauksia tutkimusongelmiin eri nakokul-
mista katsoen. Haastatteluiden teemat olivat seuraavat: 1. Mentor-konseptin nykytila ja
viime vuosien kehitys 2. Mentor-konseptin tavoitteet ja hytdyt 3. Haastateltavien koke-
mukset mentoroinnista 4. Miten vuorovaikutus ja SECI-malli vaikuttavat mentoroinnissa 5.

Millainen on mentoroinnin tulevaisuus.
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4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksissa lahtokohtana on tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Tulosten patevyys ja
luotettavuus vaihtelevat, vaikka virheita yritetaankin valttad. Mittaustulosten taytyy olla
toistettavia ja tulosten ei sattumanvaraisia. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa kykya muo-
dostaa ei sattumanvaraisia tuloksia. Toinen tutkimustulokseen liittyva kasite on yleistetta-
vyys eli onko tutkimusmenetelmalld kykya mitata juuri sitd, mita on tarkoitus mitata. Tata

kutsutaan nimikkeella validius. (Hirsjarvi ym. 2009, 231)

Tutkimuksessani tavoittelen tutkimuksen sisaistad johdonmukaisuutta ja uskottavuutta si-
ten, etta pyrin kuvaamaan tutkimusprosessin eri vaiheet tarkasti ja perustelen valintani
mahdollisimman huolellisesti. Tutkimukseen osallistui yhdeksan haastateltavaa, joten tut-
kimustulos on pienen joukon antama vastaus tutkimusongelmaan. Haastateltavien vas-
taukset olivat yhdenmukaisia ja siksi uskoisin vastauksien olevan samanlaisia, jos haas-
tattelu uusittaisiin. Objektiivisuus oli tydssa lahtokohtana ja haastateltavat valittiin toimek-
siantaja yrityksen avustuksella, jotta saatiin heidan ndkemykseensé perustuva kattava
otanta. Haastateltavat haastateltiin lyhyen ajan sisélla syys- ja lokakuussa 2017. Haastat-
telukysymykset olivat mentoreiden kesken yhteiset ja aktoreiden kesken yhteiset. Toisin
sanoen mentoreille ja aktoreille oli eri kysymykset, joiden aihealueet olivat samat. Esimie-
helle oli omat kysymykset, jotka keskittyivat Mentor-konseptin nykytilan kartoittamiseen
yrityksen nakokulmasta katsoen. Haastattelu keskittyi siten ratkaisemaan tutkimusongel-
maa aktoreiden ja mentoreiden vastauksien perusteella ja esimiehen haastattelu kaytettiin
toimeksiantajan myynnin Mentor-konseptin esittelyyn empiirisessa osassa. Haastatelta-
vien annettiin puhua avoimesti ja ilman johdattelua. Tarkentavia lisakysymyksia esitettiin
tilanteen niin vaatiessa. Vastaukset ronsyilivat valilla ohi kysymyksen, silla haastateltavat
innostuivat laajentamaan vastauksiaan. Kaikki haastattelut kestivat suunnilleen tunnin.
Haastattelupaikkana oli yrityksen hiljainen neuvotteluhuone ja haastattelutilanteet oli
sovittu haastateltavien aikatauluun hyvissa ajoin, joten haastatteluille oli hyvin aikaa kai-
killa haastatelluilla ja he olivat valmistautuneet haastatteluun lukemalla kysymykset etuka-
teen. Itse haastattelut onnistuivat hyvin ja kaikki haastateltavat saapuivat paikalle. Ren-
toudellaan haastattelija sai haastateltavat avautumaan melko syvalliseksikin vastauksis-

saan.
Haastatteluiden nauhoitukset litteroitiin osittain. Haastattelun aikana kirjoitin vastauksien

ydinkohtia yl6s, jotta minulle muodostui heti haastattelun jalkeen selkeéd kuva haastattelun

etenemisestd. Haastattelujen kysymykset olivat jaoteltu teemoittain tutkimuksen tutkitta-

31



van ongelman ja alaongelmien suhteen. Kysymykset oli viety matriisiin, jossa ne kohtasi-
vat samat teemat teoria osuudesta. Tutkimustuloksissa osa haastatteluista kirjoitettiin litte-
roinnin jalkeen sitaatein tutkimukseen. Talla tavoin haluttiin elavdittaé ja todentaa haastat-
teluja liittyen alaongelmien aiheisiin. Tutkimuksessa tuotiin esiin eri nakékulmat aktoreilta
ja mentoreilta ja luotiin pohjaa tietojen yhdistamiselle tietoperustan kautta yrityksen tarpei-

siin kehittamaan Mentor-konseptia.
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5 Teemahaastatteluiden tulokset

Tassa paaluvussa esitetaan tutkimustulokset. Padongelmana tutkimuksessa oli selvittaa
aktoreiden ja mentoreiden haastatteluilla, minkalainen Mentor-konsepti kohdeyrityksell&a
on kaytossa ja sen kehitysmahdollisuudet. Alaongelmat olivat jaoteltu viiteen osioon ja ne
olivat seuraavat:

— Minkéalainen on yrityksen Mentor-konsepti ja miten se on kehittynyt?

— Minkalaisia tavoitteita Mentor-konseptille on asetettu?

— Minkalaisia hyotyja siihen osallistuneet ovat kokeneet saaneensa?

— Miten vuorovaikutus ja SECI-malli toimivat mentoroinnin tyévalineina?

— Miten Mentor-konseptia voitaisiin kehittda ja minkalaiset ovat mentoroinnin tulevai-

suuden nakymat?

Alaongelmat ja niiden kysymykset olivat muodostettu pohjaten tietoperustaan ja kohdeyri-
tyksen tarpeeseen. Kysymyksilla haettiin siten vastauksia itse paaongelmaan ja alaongel-
miin. Kysymysten laadinnassa oli otettu huomioon opiskelijan omakohtainen nédkemys ja

kokemus yrityksessa. Lisdksi laaja-alainen aiheeseen liittyvan kirjallisuuden lukeminen ja
netista aiheeseen liittyviin teksteihin tutustuminen auttoivat syventamaan tutkimusta ja ky-
symyksia. Kysymysten ja vastausten seka teoria tiedon pohjalta oli muodostettu johtopaa-

tokset ja kehitysideoita yritykselle.

5.1 Mentor-konseptin viime vuosien kehitys ja nykytila

Mentor-konsepti elda suurta kehittymisen vaihetta. Sen rakentaminen on aloitettu pari
vuotta sitten ja haastatellut tyontekijat pitivat sitd melko onnistuneena. Mentorit ja aktorit
kokivat Mentor-konseptin tukevan nopeaa oppimista ja sitoutumista. Nopea oppiminen il-

meni haastateltavien vastauksissa tavoitteisiin liittyen ja hyodyista puhuttaessa.

Nykyiset mentorit olivat valikoituneet tehtavaan esimiesten suosituksella. Heilla kaikilla oli
tutkimustulosten mukaan halu auttaa toisia ihmisia ja he kaipasivat tydnkuvaansa haas-
tetta juuri siind vaiheessa, kun Mentor-konseptia aloitettiin pari vuotta sitten. Heité ei erik-
seen koulutettu mentorin rooliin. Heidan tarkein tavoite oli olla aktoreiden tukena ja tur-
vana. He korostivat hyvan ilmapiirin luomista ja arvostuksen tunteen lisd&mista aktoreille.
Alla olevasta vastauksista selviad mentorin nakemys koulutuksesta ja mentorin rooliin

paasysta. Vastausta mentorin roolista voi peilata tietoperustan kappaleisiin 2.3.1 ja 2.4.
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Ei erityisesti koulutettu. Oikeastaan siind tehtavasséa péasi vain jakamaan sitd omaa
osaamista, mité oli kertynyt. Se aika automaattisesti menee jo siihen, etté jos on pi-
demman aikaa ollut tdissa, niin s& automaattisesti toimit sellasena tietynlaisena aut-
tajana jo, kun ihmiset kysyy miten taa tehdan. Niin ennen kuin oli toi mentorin rooli,
niin sita joutui ns. tekemaan niinku sen kaiken oman tyon lisaksi. Nyt tossa oli vaan
se hyva, etté nyt siita tuli osa sun tehtavaa. Etta sun tehtava on tukea ja auttaa
muita. (Mentori 3)

Ei oo ollu tosiaan mitdan systemaattista koulutusta mentorointiin. Ei oo ollu erikseen
silla tavalla koulutuksia tahan liittyen, mutta totta kai ensinnakin se tulee tyékoke-
muksen perusteella miks on ite paassyt tahan hommaan ja sit totta kai meilla on esi-
miehen kans ollu ja muiden naiden mentorien kanssa ollut sellaista, etta on paljon
lapikayty sitéd mitd me tehd&éan, minké takia me tehdéén ja ettd miten me voitais olla
parempia. (Mentori 1)

Mentor- konseptin mentorointi alkaa oppimisen polun tyyliselld yrityksen jarjestelmiin ja
omiin tehtaviin tutustumisella, niin sanotulla starttikurssilla. Satrttikurssilaiset ovat yrityk-
sen uusia tydntekijoitd. Kurssin jalkeen aika nopealla tahdilla edetddn osaamisen lisaanty-
essa itse tydtehtavan hoitamiseen ja tassa vaiheessa mentorit astuvat kuvaan mukaan.
Seuraavassa mentorin vastausta mentoroinnin vaiheista, joita on kuvattu mentorointipro-

sessi kappaleessa 2.4. ja sen alaluvuissa.

Ensinhan on se starttikurssi missd méa en niin suurta roolia pida. Sitten siinakin tosi-
aan lahitukena. Starttikurssissahan on puolet tydssa oppimista ja puolet kuunnellaan
tuplaluureissa, ja sit me ollaan siinéd vieressa kuuntelemassa heité. Eli sieltd se men-
torointi tavallaan alkaa. Se olis ehk& se ensimmainen vaihe. Sitten sen jalkeen meil-
l[&h&n on nykyaan oppimisen polku. Mik& mun mielesté alkaa sill, etta siella |ahe-
taan sitten tavallaan tekemdaan sité ihan teoriatasolla sité lisdkoulutusta sen starttivii-
kon jalkeen. Siin& tosiaa aluks varsinkin on enemman sita rohkasuu, just haetaan
sita rohkeutta yhdessa ja sit se, etta opitaan talon tavoille ja sit pikkuhiljaa siina se
ty6 alkaa sujumaan ja alkaa tulla vahan rutiineita, niin sit siind vaiheessa se on
enemmankin sit sitd ohjaavaa, etté siina paasee oikeesti tukihenkiloksi ja naytta-
maan tydssa mitd me taalla tehaan. (Mentori 1)

Jotkut aktorit eivat olleet aivan pysyneet mentoroinnin vauhdissa mentorointiprosessissa
mukana ja osalla oli vaikeuksia hahmottaa omaa osaamistaan selkeiden henkilékohtais-
ten tavoitteiden puuttuessa. Yksi aktori peilasi osaamistaan kollegoihinsa ja koki siita pai-
netta. Tassa viitataan mentoroinnin tavoitteisiin ja hyotyyn sek& ongelmiin, joista on ker-

rottu kappaleessa 2.4. Aktori kommentoi néin tilannettaan.

Niin siin& alkuun huomasi kylla, etté tama téllainen startti tiimin mentorointi on kon-
septina melko uusi ja siin& oli aika paljon niinku sellaista epaselvyytta ja tavallaan
jossain vaiheessa niinku sellaista epétietoisuutta, et niinku vahan sitten luotettiin
toistemme sanaan ja kuulopuheisiin, mutta se on varmasti kaikkialla se semmoinen
tapa toimia. Semmonen, ettd kun meidat matkaistiin vahan niinku sellaisena tiimina,
niin ehk& se kun vertaat itsedsi toisiin, koska ne on samalla viivalla kuin sind ja sit
siind samalla unohtuu se, ettd me kuitenkin opitaan kaikki niin eri tahtiin. Etta jotkut
oppii hirveetéd vauhtia ja sitten niinku ne hioo itsednsa siind matkalla ja jotkut tekevét
tosi ison taustatyon ja sit ne tulee sieltéd vahvana. Mut sitten kun kaikki tommonen
tavallaan unohtu, niin ma ainakin koin painetta siitd, etta vertasin itseani muihin ja se
tulee vékisin, koska toi on hyvin tiivis porukka ja hyva toisaalta, etté olikin, koska
siitd sai mydskin tukea, mutta ehka kans semmosta vertailuu. (Aktori 1)
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Yhden haastatellun mentorin kytannén tyéhon kuului kdyda aktoreiden luona kysymassa
kuulumisia luoden keskustelun kulttuuria ja madaltaa siten vuorovaikutuksen kynnysta.
Hanelle oli tarkeda 16ytaa vahvuuksia ja heikkouksia, joita tukemalla ja vahvistamalla han
kasvatti aktorin itsetuntoa ja arvostuksen tunnetta, seka loi onnistumisen tunteita ja antoi

kiitosta. Han kertoi roolistaan mentorointiprosessissa seuraavalla tavalla. (Ks. 2.3 ja 3.2.)

Mun kaytannon tyd on yleensa ihan sitd, ettd ma kiertelen tuolla ja ma teen sita, etta
ma otan mun tavoitteeksi aina, etta ma tervehdin jokaista meidan tiimilaista ainakin
kerran paivassa ja tuun sit kyselemaan, etté onks kaikki ihan hyvin. Sillein, ettd onko
sulla jotain caseja mita sa haluisit kattoa l&pi sitten yhdessa. Et joillain ihmisilléa on
tapana, ettéd he vahan varaa tehtévia sivuun sitten, etté katotaan yhdessa ajan
kanssa ja sitten mulla on my@s sita, ettéa kun ihmisilla on ihan kysymyksia jarjestel-
mien kayttoon tai sit siihen mik& nyt on oikea toimintamalli johonkin. (Mentori 2)

Toinen haastateltu mentori kuvasi mentoroinnin nykytilaa, tyylia ja kaytannéntyota seuraa-
valla tavalla. Vastausta voi peilata puhtaasti perehdytysmentorointiin kappaleen 2.4.1. mu-
kaisesti ja 2.3.2. kappaleen esimiehen ja mentorin vastuiden eroista.

Ainakin ma toimin siind paivittdisena auttajana. Kaikessa niinku sellasessa, jos ei
osannut kayttaa jarjestelmaa tai tuotetta. Mentorin tehtava oli, etta oli niinku oncall
kaytanndssa. Et se ei aina valttamatta oo se esimiesten paras osaaminen, niin sit se
oli hyva, etta siind henkildita, jotka oli sita vastikdan tehny auttamassa. (Mentori 3)

Kaikki mentorit kokivat aktoreiden tarvitsevan heiltd ennen kaikkea rohkaisua ja vahvis-
tusta oman osaamisen kehittymisesta. Heille oli tirkedd huomata aktorin onnistuminen ja
sita kautta he itsekin kokivat onnistumisen tunteita. Jokainen ihminen otettiin vastaan per-
soonana, eika haettu robotti tyylista tydtapaa. Omaa mentorointityylidan, jonka voi yhdis-
taa kappaleen 2.5.1 hyvaksyvaan ja rohkaisevaan tyyliin, aktori kuvaa seuraavassa vas-

tauksessaan.

Niin siin& nyt ihan ensinnékin meidén pitaéa saada uusille semmonen fiilis, etta taalla
on kiva olla. Elikkd semmonen, etté integroidaan ihmisia tdhan taloon siséan ja talon
tapoihin ja sitten tottakai mun tehtévana on olla sellaisena tukena ja rohkaisijana
siind ja auttaa tavallaan oppimaan. Ei silla tavalla, ettd ma pitaisin kadesta kiinni,
vaan nayttaa niita suuntaviivoja ja muutekin taa tyd on semmosta, etta taalla ei
haeta mitddn semmosia robotteja, eika meilla ole mitdén kasikirjoituksia sille, miten
me tehd&an tata tyota, vaan sillein, etté rohkasis jokaista tuomaan esiin omat piirteet
tassa tydssa eli enemmankin semmosta rohkasuu. Elikk& mitd ma kaytanndssa
teen, niin mé rohkasen ja sitten autan paljon siin& kaytannon tydssa, just esimerkiks
jarjestelmien kanssa ihan konkreettisesti. Tavallaan lisdkoulutan starttikurssin jal-
keen. Eli sen mallisena, kun se meilla nykydan on, niin se on selva, ettei siella tie-
tenk&én kaikkea voi oppia ja mun mielestd se on hyvé tapa, sitten siiné tulee pikku-
hiljaa lisétietoa. Eli olla tukena, rohkasijana ja tavallaan sellainen tuki ja turva siina,
ettd aina jos tarvii. Tanne on sitten kivempi tulla tdihin ja tavallaan turvallisempi fiilis.
(Mentori 1)
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Ensimmaiset kokemukset uudesta tyoyhteisdstd saadaan mentoreilta. Yksi mentoreista
kuvaili hyvin alun tilannetta, jossa on miljoona eri tietotaustaa ja mentorit auttavat hahmot-
tamaan mista tietoa haetaan ja heidan kanssaan kaydyt keskustelut helpottavat tydn si-
sdistamista. Vuorovaikutus korostuu ja keskustelusta sekéa rohkeasta kysymisesta tulee
tapa tehda tyota, jossa vaaditaan suurta osaamisen tietotaustaa. Mentoroinnin ryhma-
muotoisuus koettiin positiivisena voimavarana ja siina esiintyi mittava maara myos vertais-
mentorointia kollegojen kesken. Seuraavaksi aktorin vastaus nykytilasta tiedon maaran
suhteen. Tassa yhdistyy mentorointiprosessin tavoitteet ja hyddyt, joista on kerrottu tieto-

osiossa kappaleessa 2.4.2.

Focus pysyy siina. Etta jos ajatellaan minkalainen maara meilla on tietoo tuolla in-
trassa, niin jos sa lahdet sinne haahuilemaan niin helposti voi alkuvaiheessa eksya,
eika se tieto 16ydy. Sitten, kun on se riittdva perusosaaminen niin sitten tota sit sita
tyokalua voi alkaa hyddyntamaan paremmin. Tietenkin tassakin on yksildllisia eroja,
mutta yksildlliset erot tasoittuvat mentoroinnin avulla. (Aktori 2)

Mentoreilta saatiin nopeasti tietoa ja nain valtyttiin vaarilta "musta tuntuu” tulkinnoilta ja

"mina tiedan” tiedolta, joilla ei ollut varmuutta.

"Yritetddn luoda sellainen fiilis, ettd saa kysyy ja ei oo tyhmié kysymyksia” (Mentori 1)

Systemaattista kirjallista aikataulutusta mentoroinnin suhteen ei ollut. Mentorit saivat suul-
lisesti hyvin ohjeistusta esimiehelta ja joissakin tilanteissa ohjeistus tuli meililla, mutta Kir-

jallinen prosessin etenemisen aikataulu puuttui ja sellaista kaipailtiin.

Mentorin ty0 oli resursoitu taysin itse mentorointiin, joten heiltd ei odotettu myyntitulosta.
Nama valtuudet olivat mentoreille iso asia, jota he arvostivat. Esimiehen kanssa oli sdan-
nollisesti palautekeskusteluja ja ne koettiin kannustaviksi ja tarpeellisiksi Yhden mentorin

mielesta esimies voisi vaatia jopa enemman.

Haastateltavat mainitsivat, etta raportointi toisi selkeytta etenemiseen ja tavoitteisiin.. Talla
hetkella ei ole raportointia ja raportoinnin luomisen suhteen heréasi seuraavanlaisia epai-

lyja mentorin kertomana.
"Ei oo semmosta raportointitydkaluu ja luulen, ettei sellaiseneen raportointiin haluta

menna. Enké tiedéd miten se sitten tehtaisiinkdan. Enemman se on sit esimiehen tehtava.”
(Mentori 1)
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5.2 Mentor-konseptin tavoitteet ja hyddyt yrityksen nakdkulmasta

Tutkimuksessa selvitettiin haastattelemalla mentoroinnin tavoitteita mentorointi konsep-
tista myynnin lilkketoimintayksikdssa. Tutkittiin my0s mentoroinnin tuomia hyotyja. Mento-
reille ja aktoreille esitettiin kysymyksia mentoroinnin tavoitteista ja hyodyista yrityksen na-
kokulmasta katsoen. Mentoroinnin hyodyista kysyttaessa kaikki haastateltavat vastasivat
suunnilleen samalla tavalla. He vastasivat, etta on opittu nopeasti suuri maara asioita ja
ollaan tuottavia yritykselle seka sitoutuminen yritykseen on voimakkaampaa. Mentoroinnin
myotd asiakaspalvelusta on tullut jouhevampaa ja laatu on kasvanut. Pystyttiin palvele-
maan paremmin ja myoés tuotettiin itselle enemman onnistumisen tunteita. Kysyessani
mentoroinnin hyodyista aktoreilta, sain muun muassa seuraavia vastauksia. Tasséa kah-

den aktorin nakemys hyodyista.

"Mentoroinnin hyétyja on, ettd meidén palvelu on entista jouhevampaa ja meidan asiak-
kaat ei jonota linjoilla, asiakastyytyvaisyys on parempi, laatu kasvaa ja se kumuloituu suo-

raan myyntiin.” (Aktori 4)

"Hyobdyistéa vield sen verran, ettd henkilbkunnan pysyvyys on parempi. Etta ihminen ei ala

miettimaan toista tydpaikkaa, jos ei koe painetta siitd asiakaspalvelutilanteesta.” (Aktori 4)

Paatavoitteena mentoreilla oli korostaa aktoreille auttamisen kulttuuria. Aktorit tunsivat it-
sensa lampimasti tervetulleiksi ja avoimuus seka toisten auttaminen olivat lahtokohtaisesti
sekd mentoreiden, ettd aktoreiden tarkeimpia asioita. Yksi mentori vastasi mentoroinnin
alkuperaisen tavoitteen olleen vahentaa tukeen soitettujen puheluiden maéaria ja esimie-
hen ty6taakkaa. Ensisijaisena tavoitteena oli myds sitouttaa uudet tyontekijat, jotta valtyt-
taisiin rekrytointi prosessin uusimiselta. Seuraavaksi yhden mentorin ja yhden aktorin vas-
tauksia kysyttdessa mentoroinnin tavoitteista. Vastauksia peilataan tietoperustan 2.4.2

kappaleeseen.

No siis meilla oli aluksi palaverit meidéan silloisen esimiehen kanssa siita asiasta,
ettd mita talta nyt sitten odotetaan. Alkuperainen tavoite oli juuri se, etta saataisiin
vahennettya just niité tukipuheluita ja sitten sen liséksi siiné oli myds se, etta toivo-
muksena oli se etta ulkoistettaisiin ittemme lopulta siitéd kokonaan sitten siina kohtaa,
kun se tietotaito on ryhmalla noussut riittdvan suureksi ja méa haluun myos kattoa,
etté kenelldk&an ei ole huono olo tydsséa. (Mentori 2)

Mentorihan on ollut isossa roolissa, sitd kautta on saanut sité tietoo ja sit se ihan pe-
rusmotivaatiotekija. Ei pelkastaan mita sa sanot, vaan miten sé sanot, niin mentorilta
on saanut siihen vinkkeja. Ja sit mentorin kanssa on helpompi jutella, kun tuen
kanssa. Sita nédkee sen henkilon ja sitten kyl se menee mun mielesta sillein paljon
helpommin. Mentorin pystyy kohtaamaan paljon paremmin. Todennékoisesti se
mentori kuitenkin on sillein tuttu henkild, niin se osaa just sulle kertoa sen asian pa-
remmin kuin puhelimen valityksella. (Aktori 5)
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Kaikki mentorit olivat yhtd mielta siitd, ettd mentorointi oli toiminut hyvin ja he olivat saa-
neet hyvaa palautetta Mentor-konseptista. Mentoreilla oli tavoitteena opettaa uudet asiat
mahdollisimman nopeasti ja aktoreiden tuli sisdistaa heidan opetuksensa mahdollisimman
hyvin. Tama siksi, etté haluttiin mahdollistaa mahdollisimman pian tuottava tydskentely
osaamisen perustason saavuttamisen myo6ta. Mentorit kertoivat toimivansa esimerkkeina,
jotta talon tavat ja pelisaannot tulisivat tutuksi. Liséksi tavoitteena oli sitouttaa tyonteki-

joita. Seuraavaksi pari mentorin esimerkkia tavoitteista. (Ks. 2.4)

Itse asiassa asetin jo vuoden alussa tavoitteekseni tottakai sen, ettéa jokainen ty6llis-
tyisi, jonka kans teen ty6ta ja haluis olla taalla tdissa. Mut mitdan konkreettista véli-
tavoitetta ei ole ollu. Than senkin takii, etta kaikki oppii niin eri aikaa ja eri tavoin. Ma
oon kuitenkin aika paljon vastuussa siitd milta taa tyopaikka nayttaa. Meille syntyy
kulttuuri, ettéd kuunnellaan ja tehdédan yhdessa. Osataan puuttua aktorin henkildkoh-
taiseen tilanteeseen. (Mentori 1)

Tuskin mitdan konkreetisia tavoitteita oli. Aika vaikeeta niitd mitata mitenkaan. Var-
maan semmosta niinku, kun mentoroinnin yks pointti on ollut, ettéa saa ihmisia jaa-
maén toihin, niin varmaankin yks tavoite on ollut, ettd mentorit pystyisi siirtym&an
firman sisalla muihin tehtaviin, eiké poistuis muualle. Kolme meistd mentoreista on
siirtynyt firman siséalla muihin tehtaviin, etta siind mielessa se tavoite on onnistunut.
(Mentori 3)

Koko tiimin tavoitteet esitettiin vilkkkopalavereissa suullisesti aktori rynmalle, mutta niistéa ei
jaanyt tietoa raportoinnin muodossa. Ne eivat ulottuneet henkildkohtaiselle tasolle huomi-
oiden yksildiden vélisia eroja. Henkilokohtaisia tavoitteita ei siten kerrottu selkeasti ja niita
ei mydskaan raportoitu. Yhden mentorin mielesté konkreettiset henkilokohtaiset tavoitteet
oli vaikea asettaa, kun tyd ei ole "liukuhihnaty6td”. Sitd mentori kuvasi vastauksessaan

seuraavasti.

Lahinna just sen takia mitd aikasemmin mainitsin, etté tas ei oo tarkotus tehda sem-
mosta liukuhihnaty6té tai mitdan muuta, niin on vaikea asettaa konkreettisia tavoit-
teita ja ihmiset oppii eri aikaan ja se ei valttamatta tarkota, etta on huono tassa
tydssa, jos puhuu vaikka kaks tuntii vahemman puhelimessa kuin toinen paivassa.
Paaperiaatteena olis se, etta jokainen pystyy tekemaan sita tyota ja jokainen tyollis-
tyis kuka haluaa tyollistya tadnne. (Mentori 1)

Kuitenkin aktorit kertoivat kaipaavansa juuri henkilokohtaisia tavoitteita seuraavaan ta-
paan. Vastaus liittyy teoria osuuden kappaleeseen kaksi mentorointiprosessin tavoitteisiin

ja tyyliin.

Jatkuvasti tulee uusia tilanteita esiin tuossa tydssé ja se jatkuva mentorointi on tér-
ked tekija. Jos haluis optimoida, niin mentori vois coutsata tavallaan ja se tulee ta-
voitteiden kautta. Etta jos meilld on ensin tavoitteet ja ne asetetaan jonkunlaiselle
aikajanalle, niin sit se mentori vois olla sellanen, jonka kanssa kaytais lapi pitaako
tavoitesuunnitelma paikaansa ja tavallaan tietdis missa mennaan ja se vahentais
stressiad. Selkeesti kuvattu prosessi, jossa on tavoitteet ja vélitavoitteet ja sita kay-
daan sit sen mentorin kanssa lapi aika ajoin. (Aktori 3)
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Suuressa mittakaavassa tavoitteet ymmarrettiin yrityksen hyédyn kannalta, mutta omaan
ammatilliseen kasvuun liittyvat tavoitteet muodostettiin itse, koska niita ei ollut. Suurin ta-
voite osaamisen nopean kehittymiseen ja sitouttamisen suhteen oli selvilla, mutta sen tar-
kemmin haastateltavat eivat osanneet muita tavoitteitaan méaaritella. Nopea oppiminen il-
meni myods kysyttaessa mentoroinnin hyotyja haastateltavilta, joten tavoitteet ja hy6édyt Ia-
hentyivat toisiaan. Tavoitteet kiinnostavat ja henkilokohtaisia tavoitteita kaivattiin, ennen

kaikkea oman osaamisen peilaamiseen. Kaikki haastatellut aktorit innostuivat puhumaan

korotetusti tavoitteista ja kokivat tarvitsevansa uusia tapoja henkildkohtaisten tavoitteiden

hahmottamiseksi. Seuraavaksi kahden aktorin vastaus tavoitteista. (Ks. 2.4.2)

"Osittain tavoitteet on ite asetettuja mydskin, kun ei 00 semmosta tiettya raportoitua juttua,
niin ei oo tiedetty valttamatta oikein, ettd mitk& on ne asetetut tavoitteet. Elik& ne on
enemman semmosii itse luotuja tavoitteita. Nyt mulla on vain mielikuva tavoitteista” (Aktori
2)

Motivoituneisuuden suhteen ei kenellak&én haastatellulla ollut ongelmia. Kaikki olivat mo-
tivoituneita ja heilla oli suuri halu kehittyd nopeasti alan ammattilaisiksi. Aktoreiden mie-
lestd, kun saadaan nopeaa apua, niin sitten tulevaisuudessa ei enaa kysyta toiselta ja
nain ollen "tuhlata” toisen aikaa. Aktorit mainitsivat kehittamiskohteiksi muun muassa epa-
varmuuskohteiden Idytdmisen ja sita kautta tuen saamisen omien heikkouksien kasvatta-
miseksi vahvuuksiksi. Virheiden panikointi vaheni ja jatkuva mentorin pieni positiivinen pa-
laute lisési motivaatiota. Tukiopetusta sai, jos vain osasi sita proaktiivisesti pyytaa. llmapii-
ristd mainittakoon, ettd mentorit pitivat ylla motivaatiota positiivisen ja kannustavan palaut-

teen mydta. Nain ollen se oli heidén tapansa kasvattaa aktoreiden motivaatiota.

Kysymykseen jaksamisesta kaikki vastasivat, etta olivat jaksaneet hyvin. Yksi aktori mai-
nitsi jaksamiseen liittyen tydskentelyvarmuuden lisdéantyneen, kun tietaa lahelta 16ytyvan
mentorin. Asennetta heidan valillaan kuvasi kasite pikkuveli/ isoveli. Mentori auttoi koko
porukkaa sulautumaan yhteen. Seuraavaksi aktorin esimerkki kokemuksestaan mentorin
asenteesta, joka vaikuttaa mentoroinnin onnistumiseen, motivaatioon ja tyossa jaksami-
seen, liittyen mentorin rooliin ja tavoitteiden toteutumiseen, joista kerroin tietoperustan

kappaleessa 2.5.

"No maé veikkaan, et se oli sellaista, et opit jonkun homman sitten kerralla kunnolla ja sit

sité tidt séd kannustettiin.” (Aktori 5)

"Tai sit, kun tulee duuniin, niin se on aina iloinen, niin tommoset pikku eleet ja asiat mulla

ainakin lisda motivaatiota.” (Aktori 5)
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Aktoreiden ainoa selkea merkki tavoitteiden saavuttamisesta oli vakituiseen tiimiin paase-
minen. Vakituiseen tiimiin vaihtamisen ajankohta vaihteli kahden kuukauden ja kolmen
kuukauden valilla. Mentoreillekin oli epaselvaa, milloin aktorit vaihtavat vakituisiin tiimei-
hin.

Mentoreiden tyon laadun valvonta perustui esimiehen kanssa kaytyihin keskusteluihin ja
"mutu” tuntumaan. Mittareita tai mitdan muutakaan dokumentointia asiasta ei ollut. Alla

mentorin nakemys kysyttdessa laadunvalvonnasta.

"Mé& veikkaan, ettd esimies valvoo mun tyon laatua. Esimerkiks mulla ei oo tiedossa
kuinka monen pitéis tyollistyd. Ei ole sen enempaa laadunvalvontaa tai mittareita ja ite pi-

téisin kyllé mittareista ja tuloshakuisuudesta.” (Mentori 1)

5.3 Haastateltavien kokemukset mentoroinnista

Mentoreille esitettiin kysymyksiéa liittyen siihen, mik& innosti mentoroimaan, mitka olivat
omat tavoitteet mentoroinnille ja kuinka omat tavoitteet saavutettiin. Kysyttiin myos mita
ongelmia mentoroinnin aikana oli ilmennyt ja kuinka ne koettiin sek& mentoroinnin kehitta-
miseen mielipidettd. Kysymykset oli aseteltu siten, ettd saataisiin vastauksia mentoreiden
kokemuksista mentorointi prosessin suhteen. Aktoreilta kysyttiin kokemusta mentoroinnin

onnistumisesta.

Mentorit painottivat palveluasenteen tarkeytta. Jokainen mentori halusi auttaa toisia syda-
mestaan ja koki sen tunteen valittyneen myds aktoreille. He halusivat viestittaa aktoreille
lAmminta tervetuloa taloon ja olla lasna alun kaaoksessa. Seuraavaksi mentorin nake-
mysta auttamisen kulttuurista, liittyen mentorien rooliin ja kappaleeseen 2.3.1. seké kap-

paleen 2.4 mentorointiprosessiin.

"Mun mielestéa aina pitéa olla aikaa sille, ettéd kuunnellaan muitten ihmisten ajatuksia ja
tunteita sen tyon suhteen. Koska silleinhan voidaan rakentaa sitten semmonen tyéympa-
ristd, missé ihmiset haluu lopulta olla ja missé vedetéén tosiaan kaikki yhta kéytta.” (Men-
tori 2)

Yksi mentoreista koki, ettd han oli onnistunut oivalluttamaan aktoreita ja I6ytanyt vahvuuk-
sia seka heikkouksia. Vahvuuksien ja heikkouksien l6ytamisen my6ta han oli tukenut ja
vahvistanut oppimista eri tavalla eri ihmisilla. Tassa seuraavaksi mentorin nakemys

omasta mentorointityylistaan ja kokemuksestaan. (Ks. 2.6.1)
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"Pystyin samaistumaan siihen tilanteeseen, kuinka pelottavaa se oikeesti on aluksi. Sit se
tuntu jotenkin tosi tarkeelta tehtavalta, kun paasee sellaiseen asemaan, etta voi nostattaa
oikeesti jonkun toisen tydmoraalia ja tydmotivaatiota sitten sita kautta, ettd on semmonen

henkinen tuki” (Mentori 2)

Aktorit kokivat myds, ettéd mentorit olivat heisté oikeasti kiinnostuneita ja he halusivat aut-
taa. Aktoreiden mielestd mentorointi lisasi yhteisollisyytta. Seuraavalla tavalla yksi aktori

kuvasi yhteiséllisyytta. Tama perustuu kappaleeseen kome ja vuorovaikutukseen.

"Semmonen tiimihenki muodostu tosi nopeesti ja on semmonen me henki, miké on tosi
hyva juttu tyOpaikalla. Ei ole muodostunut semmosia kuppikunta juttuja tai muuta vastaa-
vaa.” (Aktori 2)

Tehtéva on tuntunut alkaessaan tarkeéalté jokaiselle mentorille ja tyon tarkeys on pysynyt
voimavarana koko mentorointiprosessin aikana. Kaikki mentorit kiittelivat sit&, etta mento-
rointiin oli resursoitu aikaa ja yhdessa onnistumisen kokemus oli toteutunut. Yksi mento-
reista esitti mielenkiintoa mentorien kouluttamiselle ja my0ds toisen mentorin mielestd men-
toroinnille tulisi antaa enemman tilaa kasvaa ja kehittyd, jotta se voisi vastata paremmin
aktoreiden tarpeisiin. Mentorien tydnkuvat eivat olleet selkeét ja yleensa koko "mento-
rointi” sanana ei ollut selva haastateltaville. Haastateltavien oli vaikea ymmartaé sen sisal-
toa ja mita kaikkea se yleensa voisi kasittdd. Enemmankin mentorit kokivat mentoroinnin
hyvana tyduran jatkeena. Heille oli ehdotettu mentorointia ja he olivat ottaneet haasteen
vastaan. Mentori kuvaa vastauksessaan seuraavasti kokemusta mentoroinnin aloituksesta

liittyen mentorointiprosessiin ja lukuun 2.4.

Sen takia, etté oli tehnyt tota asiakasneuvojan ty6ta jo sen pari vuotta ja ajatteli, etta
se olis sellainen seuraava haaste ja sit se vois nayttaa hyvalta uran kannalta ja ihan
oikeastaan sen takia, etta sais uusia haasteita. Tavallaan koki, etta on jo tehnyt tar-
peeks sita tyota mita taalla nyt tavallaan on tehnyt ja sit on ihan kiva saada jotain
muutosta ja muutenkin on aina ollut silloin aikaisemminkin, kun on ollut néissa tehta-
vissd, niin on ollut sillein ihminen, joka tykk&a auttaa muita ja ottaa vahan sitten uu-
sia tyontekijoitd huomaansa. Mun mielesta on kiva onnistua yhdessa. (Mentori 1)

Asiat jdavat paremmin mieleen, kun niitéd kaydaéan lapi kasvokkain keskusteluilla. Intra ko-
ettiin liian hankalaksi ainakin alkuvaiheessa. Tieto oli liian hajanaista ja tiedon haku vei
lian kauan aikaa. Kahvi- ja lounastauot olivat se ainoa paikka kokemusten jakoon ja tyo-
asioista vapaaseen keskusteluun. Mentorointiprosessin resursseja aktori kuvasi seuraa-
vasti. TA&mé&n voi yhdistaa tietoperustan osuuteen, jossa kerrotaan mentorointiprosessin-

luomisesta ja aikatauluttamisesta. (Ks. 2.4)
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Se semmonen tydnopastuksen ulkopuolinen mentorointi. No tietysti sita kaytiin aa-
mupalavereissa sitd ammattitaidon kehittamisjuttua, mutta paljon sitten jai jonnekin
tauoille ja tAammasille jai sitten. Jos ite olisin tuossa mentorin roolissa, niin ehké toi-
voisi, etté olis enemman aikaa niille ihmisille. Saattaisi tulla semmonen fiilis, ettei
kerkee riittavan syvallisesti ja tarkasti paneutumaan mita siina tydnopastuksessa tu-
lee ja sitten se tydnopastus vie niin ison osan siitad ajasta, etta sille varsinaiselle
mentoroinnille jad aika vahan aikaa. (Aktori 1)

Mentorien mielesta mentoroinnin aikataulutus ei ollut selked ja sité haluttaisiin kehittaa.
Mentorit haluaisivat |6ytaa aktorien heikkouksia ja vahvuuksia enemman ja kanavoida hil-
jaisen tiedon siirtoon uusia malleja. Mentorin roolin tydnkuva on talla hetkella heille hiukan
epaselva. Mentoroinnin raamit ja tavoitteet eivat ole tarkkaan méaariteltyja. Systemaatti-
suus ja tarkat check listaukset puuttuvat kokonaan. (Ks. 2.6)

"Ehké siihen miten sen starttikurssin jalkeen pdédsee messiin, niin siihen tarkemmat check
listat ja vastuut mentoreille. Ehka siihen jotain semmosta systemaattista ja yhdenmu-
kaista.” (Mentori 3)

Yksi mentori rooli nimikkeellé haastateltu kertoi toiveesta saavuttaa oma toimenkuva.
Jotta mentoroinnin ote itse tydhon sailyy, niin kaikki mentorit pitivat yksimielisesti tarkeana
opettavan tyon rutiinin sailyttamistd. Rutiini opetettavasta tyosta sailyy ainoastaan teke-
malla sitd. Tama tarkoittaa, etteivat he voi keskittya taysin mentorointiin, vaan hoitaisivat
myo6s myyntityota valilla. Seuraavaksi pohdintaa mentorin roolista kahden mentorin kerto-

mana. Kappaleessa 2.3.1. on kerrottu mentorin roolista ja 2.4 mentorointiprosessista.

Nyt ollaan tilanteessa, etten tieda ihan selkeesti mika se oma tyénkuva on? Se on
outoa, ettd meita kutsutaan asiakasneuvojiksi, kun me mentoroidaan. Toiveena
ehk& semmonen, etta tasta tulis oma tyonkuvansa. Tosi vahan koen enéa olevani
asiakaneuvoja. Semmone ehké kehityskohde. Liittyy siihen, etté selkeytetdan koko
ajan prosessia. Toivon tulevaisuudessa selkeyttd meidén tydkuvaan ja ettd me ei
olla ihan tavallinen tiimi. Se koko ajan selkeytyy se meidan rooli. (Mentori 1)

Mun nimike oli edelleenkin tuntitydntekija, mutta kuitenkin mun rooli oli mentoroida.
Ei siihen mita&n erityista focusta ollut. Ilhan rehellisesti sanottuna tyonkuva oli, ettéa
ihan mitd vaan tarvii, niin tehd&an. Tietysti monesti oli niin kova kiire kaiken muun
sen itse mentoroinnin ja fasilitoinnin kanssa, etté ei siin& niinku tosi vahan jai aikaa
sille asiakastydlle, mutta jos sellaisia hetkia tuli, niin valilla oli vaikee motivoida itse-
aan asiakastyohon. (Mentori 3)

Kappaleessa 2.3.2. on kirjoitettu lisd& mentorin ja esimiehen roolien vastuista. Alla mento-
rin nakemys siitd mitd mentorin rooli voisi muun muassa sisaltaa ja miten se voisi olla esi-

miehen tukena.

Voi olla, ettd mentorin kanssa uskalsi keskustella avoimemmin ja vapaammin jostain
tydasioista. Sitten kun makin ehdin siind 1,5-vuotta olla mentorina, niin tuli vahan
niinku vastuita lisda, etté saatto olla sitten tiimipalaverin pitamista, esimiehen tuuraa-
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mista esimerkiksi kesédlomien aikana ihan niinku esimies asioissa ja jotain soittovirto-
jen skillien hallintaa ja tamma@stéa. Ihan ensin siina oli siis aktorien tukemista ja autta-
mista ja sen jalkeen esimiehen auttamista. (Mentori 3)

5.4 Vuorovaikutus ja SECI-malli mentoroinnissa

SECI-malli luo oman kuvion tiedon muuntumiselle ndkymattdmasta nakyvéaksi vuorovaiku-
tuksen avulla. Taman kuvion selvittamiseksi esitettiin kysymyksia palautteen annosta, yh-
teisollisyydesta, vuorovaikutuksesta. Kysyttiin myds tiedon soveltamisesta, tiedon sisaista-

misen tapahtumasta ja tiedon jakamisen kontekstista.

Mentorien mielesta yhteiséllisyys on kasvanut ja ryhméaytyminen on ollut helpompaa pe-
rustietojen kasvun myota. Mentorit loivat alussa turvallisuuden tunnetta aktoreille. He jar-
jestivat yhteisia tapaamisia tiedon jakamiseen ja kokemusten jakamiseen. Rohkaisevalla
palautteella mentorit tukivat vahvuuksia. He myos tapasivat keskendan ja suunnittelivat,

kuinka edetaan. Tapaamisissa mentorit jakoivat mentoroinnista saatuja kokemuksia.

Kaikilla mentoreilla oli yhté suuri halu jakaa tietoa ja keksi& uusia toimintamalleja tiedon
jakamiseen siten, etté se tukisi jokaisen omaa henkilokohtaista oppimistapaa. Kaiken
taustalla haastatelluilla oli kuitenkin tahto levittda kulttuuria yhdessé oppimisesta. Mento-
rien mielesta vuorovaikutus on tarke& osa tyoté ja vastauksissa yhdistyi kappaleen kolme
tietoperustan osuus vuorovaikutuksesta ja SECI-mallista. Kysymysta vuorovaikutuksesta

aktorit ja mentorit kuvasivat seuraavilla neljalla vastauksella.

Mulle vuorovaikutus tydssa on melkein se tarkein asia mitd ma tiedan, jos tulee joku
tammonen mitd méa en tiedd, niin siit on paljon apuu, kun siind on joku kollega joka
tietdd sen asian ja voi kertoo siitd mulle. Sita voi véhan niinku jakaa ne sen paina-
jaistarinat ja sit tietdd miten siina pitaa toimii. Vuorovaikutuksen tavoitteena pitéis
olla se, etté kaikki osaaminen kehittyy. Jos ei kukaan niinku tavallaan jaa niitd omia
hyvia kokemuksiaan ihmisille, niin miks sen kaverin pitaa miettii se mopo ite ja mun
mielesta siind ma oon ite yrittany jossain vaiheessa niinku, ettd miks ei me jaeta hy-
vii kokemuksia. (Aktori 5)

No vuorovaikutus lisda yhteisollisyyttad ja tukee oppimista ja on mun mielesta tarkea
osa tyokulttuuria ja tota hyvalla mentorilla on siind valtavan iso rooli. Tavallaan
omalla esimerkillaan nayttaa kuinka taalla tydssa toimitaan. Mulle vuorovaikutus
tydssa merkitsee tiedon siirtoa ja tydn sujuvuuden helpottamista. (Aktori 2)

Toivois, etta sais ottaa enemman kantaa puutteisiin ja antaa tukiopetusta. Vois an-
taa viela enemman vinkkeja ja hiljaista tietoa. Se voi olla yhtion nakdkulmasta, etta
me saatais enemman aikaa. Tottakai siind on se laatunakokulma. Mentoreilla vois
olla omat tukioppilaat ja ne vois kdyda esimerkiksi erilaisia verkkokeskusteluja kes-
kendan. Ihan verkkotapaamisia esimerkiksi. Silloin voisivat olla vaikka eri kaupun-
geissa. Kysyis miten menee? Ja ois tavallaan se tukihenkil6? (Mentori 1)
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Kysyttiin miksi kokemuksien jakaminen on tarke&é ja miten aktori kokee vertaismentoroin-
nin, joka on mentoroinnin nykymuoto ja perustuu taysin SECI-malliin? N&ista on kerrottu

kappaleissa 2.3 ja 3.1. Alla aktorin vastaus kysymykseen kokemuksien jaon tarkeydesta.

Kokemuksien jakaminen lisda osaamista. Vertaismentorointi on hyva toimintamalli ja
se voitais asentaa rakenteeseen. Jos se on hyvaksytty toimintamalli, jolle on tilaa ja
aikaa, niin silloin sitd hyddynnetdan. Se on niinku hyvéksi, ettd sé kaytat toisen kysy-
mykseen vastaamiseen aikaa. Mentorointi nopeuttaa tiedon saamista ja osaamista.
Omaksuminen tapahtuu nopeammin. Toinen asia siind ihmiselta ihmiselle oppimi-
sesta, niin mentorit suodattaa tunnetiloja ja vahentéa stressia ja stressivapaana pys-
tyy oppimaan paremmin kuin stressissa. (Aktori 3)

Mentorit kokivat tarvitsevansa rakentavaa palautetta, jotta voivat kehittya ja kehittaa lisaa
mentorointi tyylidan. Mentorit olivat jo oivaltaneet, ettei tiedon jakaminen "kalvosulkeisilla”
ole se paraskeino. He ymmartavat aktorin kuulemisen tarkeyden tiedon annon kehittami-

sen suhteen.

Palautteenanto on yrityksessa spontaania ja siten hetkeen perustuvaa. Palautetta anne-
taan seka rakentavasti, ettd kehujen muodossa. Huomioitavaa on, etta palautekeskuste-
luja ei raportoida. Mentorit ja aktorit eivat kokeneet palauteen saamista hankalana, vaan
ymmarsivat palautteen merkityksen. Yksi mentori kertoi hienosti, kuinka molemmin puolei-
nen palaute koko konseptille lisda motivaatiota ja sitd kautta arvostuksen tunnetta mento-
reille. Palautteenanto koettiin niin sanottuna lumipallo ilmiénd. Kun se on sisallytetty kult-
tuuriin, niin palautteen saamisesta ja antamisesta tulee arkipaivaista, kasvattaen innosta-
vaa ilmapiirid. Mentorit kaipasivat konkreettista palautetta ylemmalta taholta. Seuraavaksi
kahden aktorin ja yhden mentorin vastaus palautteen annosta tydeldmassa. Nama vas-

taukset liittyvat tietoperustan kappaleeseen kolme.

”Sit oli se jatkuva pieni palautteenanto mentorilta. Etté hei te oootte menestyny hyvin” Ak-
tori 4

"Palautetta annetaan tybn ohessa ja se kuuluu siihen tekemiseen muutenki. Etta ei ole
olemassa sellaista hetked, ettd hei nyt menn&énpas ja annetaanpas tuolle positiivinen pa-

laute, vaan se on semmosta, ettd se niinku soljuu siiné tyén teon mukana.” (Aktori 2)

"Ylemmadlta taholta emme ole saaneet palautetta. Yleisesti esimiehen kanssa ollaan lapi-

kayty miten on mennyt, mutta konkreettista palautetta ei ole ollut.” (Mentori 1)
Erikseen suunniteltuja henkilékohtaisia tapaamisia mentorin kanssa ei aktoreilla ollut ja

mentorit puhuivatkin paljon toiveestaan havainnoida paremmin aktoreita ja siten l6ytaa pa-

remmin heidan vahvuuksia ja heikkouksia. Tiedon jakamisen suhteen tama on tarkea asia
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oivaltaa, koska tiedon jakaminen perustuu oman osaamisen kasvuun ja oma kasvu mah-
dollistuu omien vahvuuksien I6ytamisen myota ja niitd tukemalla. Omaan kasvuun kuuluu
myds heikkouksien tunnistaminen, jotta kehittymisté tapahtuisi. Mentorit kokivat hyvan
olon tunnetta saadessaan auttaa mentoreita. Kerrottiin ylpeyden tunteesta, joka oli tullut
huomatessaan aktorin osaamisen kehittyneen. Tama liittyy vahvasti vuorovaikutukseen
kappaleessa 3.1. sekd mentoroinnin kehittymiseen neljannen sukupolven mentoroinniksi
(Ks. 2)

Niin ma sitten niissd samoissa asioissa autan ja vahan sitten keskustellaan niista
asioista, tosi pitkaltihdn se on mennyt siihen, ettd mitd enemman ihmiset on oppi-
neet, niin vois ajatella, ettd tarvitaan vahemman apua, mut se sit ehkd mennyt
enemman siihen, ettd se on muuttunut se auttaminen enemman just semmoseen
keskustelevaan suuntaan sen osalta sitten, ettd multa kysytddn mun mielipidetta ja
samalla he ite vastaa, etta toisaalta, eiks se vois mennékin ndin ja sitten ma yleensa
vastaan, etté vois, et tdssa on eri tavallaan ndkdkantoja siihen, ettd mita tassa voi
tehda sitten, etta se on ollut mukava huomata, ettéa siind on semmosta evoluutiota ja
sitten sen liséksi se mik& on itseasiassa mun yks suosikki juttu naista kaikista on se,
ettd ma saa hoitaa reklamaatioita ja negatiivisia asiakaspalautteita. Tai sitten se,

etta jos jollain on tosi ikadva asiakas tai joku tammonen tosi haastava tapaus, niin ma
voin tulla sitten tuplaluureihin ja sit laittaa sit sen tosiaankin mutelle ja sit ma otan
heidét ja tuun siihen sit jatkamaan sité keskustelua, et sitten ma oon sanonut kai-
kille, etta kenenkaan ei tarvii olla taalla tdissa pahoittamassa mieltdan. Jos tulee
joku semmonen tosi raskas asia, nhiin sitten ma otan sen mielummin heilta ja he voi
keskittya ihan siihen tydntekoon ja vaikka kuunnella siitéa vierestd, et miten ma hoi-
dan sen sitten siin& kohtaa. Et mé& hoidan aika paljon semmosia asioita. (Mentori 2)

Aktorit nostivat esiin vuorovaikutuksen nopean kasvun mentorin avustuksella, seka yhtei-
sollisyyden lisddntyneen Mentor-konseptin myota. Aktorit kokevat merkitykselliseksi jakaa
omia oivalluksiaan ja toimintamallejaan tiimin keskuudessa. Omakohtaisille tarinoille tuntui
olevan halu l6ytaa aikaa. Tarinoiden avulla jaetaan muodostunutta tietoa ja nain ollen
kaikkien ei tarvitse kokea kaikkea eka kertaa, koska tietoisuus on lisdantynyt. Oman tie-
don peilaaminen toisen aktorin tietoon muodostaa tilanteita, joissa oppiminen tapahtuu
toista kuunnellen ja innostaen seké luoden uutta yhteista toimintatapaa. Téallaiselle reflek-
toinnille toivottiin resursoitavan liséa aikaa. Monen aktorin mielesta sita tapahtui paljon
lounas- ja kahvitauoilla, mutta sille ei oikein 16ytynyt aikaa kiireisen tyon keskella. Seu-
raava vastaus kuvaa yhta vuorovaikutustapaa ja perustuu tietoperustan kappaleeseen

kolme tiedonsiirrosta.
Mun mielestd semmonen ryhmékeskustelu on aina hyvasta. Kylla paras on se, etta kay-
daan tapauksia yhessa lapi ja saa vahan nakdékulmaa ja jos jollain on kokemusta, niin voi

sit kertoo ja kylla yleensa aina saa liséa tietoo.” (Aktori 4)

Yksi aktori korosti sitd, etta tiedon kysymiseen ei saisi siséltya arkuutta, joka hidastuttaa

prosessia. Toinen aktori korosti onnistumisen suhteen porukkahenkea ja sita, etta inmiset

45



auttavat toinen toisiaan. Han toi esiin pienet toisen huomioimiset, jotka vaikuttavat onnis-
tumisen tunteeseen. Seuraavana aktorin kommentti tunteesta liittyen tiedon jakoon ja kap-

paleeseen kolme.

Mun mielesta ei sais ainakaan olla semmosta tilannetta, ettéa sulla on arkuus kysya.
On se sitten vieruskaverilta tai sitten tuelta. Koska sillonhan se sun prosessi on
niinku tavallaan keskeytyny ja sit kun se ei 00 osun prosessi vaan se on asiakkaan
asia siella toisessa paéassa.. (Aktori 4)

Konkareihin liittyvaa yhteisty6ta uusien asiakasneuvojien alkuvaiheeseen ja polulla eteen-
pain ei ollut. Sek& mentorit, ettd aktorit kaipailivat enemman aikataulutettua yhteistyota

"facetoface” kohtaamisiin konkareiden kanssa.

Kaytanndn juttujen kautta ainakin itelladn jaa helpommmin mieleen. Mietitdan vaikka
jotain omakohtaisia kokemuksia tai hyvia esimerkkeja, niin tota semmosten kautta
ma ite opin nopeesti ja uskon, ettd semmosesta vois olla jollekin muullekin hy6tya.
Monesti tekstit ja muut taulukoidut asiat menee ainakin itellaédn helposti ulkoa opet-
telemiseksi ja sitten jos puhut samaa kielta asiakkaalle, kun mité papereissa lukee,
niin ei se asiakas koe sitd asiaa omaks, eika valttamatta taysin ymmarra, etta mista
on kyse. Niin tuota se, etta niita asioita kdannettaisiin kansan kielelle. (Aktori 2)

Kokemusten jakamisella ymmarrettiin valittyvan hiljaista tietoa ja tiedon kulun SECI-mallin
mukaisesti téllaisessa tapaamisessa hiljainen tieto jalostuu, muuttuen nakyvéaksi ja sen jal-
keen jalleen hiljaiseksi uusien henkildiden mielessa. Erinomaisia tiedon jakoon liittyvid esi-
merkkeja olivat erilaiset yhteiset vinkkitapaamiset, joille oli erikseen kysytty esimiehelta
aika. Yhteistydn ymmarrettiin kannustavan yhteisdéllisyyteen, luottamukseen ja sita kautta
tiedon jakoon. Kun purki omia kokemuksia toisen kanssa, sai uutta pohjaa omalle tydl-

leen. Tassa aktorin ndkemys asiasta.

Puhutaan paljon tuosta hiljaisen tiedon valittamisesta ja siirtamisesta. Firmassa on
valtavasti semmosta hiljasta tietoa, mité ei oo mihink&an kirjattu varsinaisesti ja sita
on tosi vaikea dokumentoida. Se etta tota noin omia kokemuksia ja omia toimintata-
poja jaetaan ja niista puhutaan, on tarkeeté ja se on iso osa sita osaamista kuiten-
kin. Tarvittaisiin esimerkkeja kokeneemmilta tydkavereilta, etta joku olis kaynyt ker-
tomassa, ettd ma juttelen asioista talla tavalla ja sen jalkeen olis sitd, ettd tdd on
niinku kuullostaa mun mielesta fiksulta ja sitten tuota miettid omaa tapaa. (Aktori 2)

Yhden aktorin mielestd mentorointi voisi olla ryhmé@muotoista ja sité toteutettaisiin coach
nakokulmalla. Hanen mielestdan mentoroinnilla voisi olla esimerkiksi Skypessé oma ka-
nava, jossa tietoa jaettaisiin henkilokohtaisesti. Han koki myds vierustoverin hairitsemisen
kysymyksilla&n noloksi ja kaipasi siksikin kanavaa, jossa olisi henkild 1asn& mentorina.
Han myds kertoo, etta jakamalla kokemuksia oma osaaminen syventyy ja silla tavoin sa-
nallistamalla on mahdollisuus tuulettaa omia ajatuksia ja se taas lisda motivaatiota. Seu-

raavaksi aktorin vastaus.
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Olis hyva, etté olis mentor henkildita, joille sé voit laittaa Skype-viestin. Koska ma
ainakin koen vahan noloksi sen, ettd mun pitdé vaivata sitd mun vieruskaveria koko
ajan, kun se on sen ty6sta pois. Etta jos olis nimetyt henkil6t, joiden puoleen voi
kaantya ja mentorin saatavuus olis voinut olla parempi. (Aktori 2)

Toisen aktorin mielestd napanuora mentoreihin katkaistiin liian pian vakituisiin tiimeihin
siirtyessa. Mitddn muuta sparrausta ei tullut tilalle, eik& etenemisille ollut strukturoitua mal-
lia. Hanen mielestaan yhteisollisyytta tiimien vélille ei muodostunut tarpeeksi. Yhteisolli-
syyden lisdaminen kasvattaisi myos tiedon maaraa. Han kyseenalaisti koko tiedon levia-
misen, mikali timien valista yhteistyota ei pystyta lisddmaan. Joten hanen mielestaan hil-
jainen tieto jalostuu huonosti kokonaiskuvaan talla hetkella.

Yhteisollisyys on aktoreiden mielesta mentorin lasné ollessa huippua, mutta jotenkin vaki-
tuisissa tiimeissa ilman mentoria yhteisollisyys haviaa tai on ainakin vahaisempaa kuin
mentori tiimissa. Tama oli kaikkien haastateltavien yhteinen mielipide. Mentoroinnin vaiku-

tuksesta yhteisdllisyyteen kysymyksen vastaus aktorin sanain.

Mun mielesta sehan oli siiné starttitimissa tietynlainen yhteis6, mutta sit se levis.
Enk& ma ainakaan saanut samanlaista yhteisda mun nykyisesta tiimista. Mut sit taas
toisaalta sité ei tarvisekkaan, koska kokee oman starttitimin semmoseks niinku ke-
nen viereen voi aina menna ja niiden kans voi menna aina tauolle. Kyl se antaa kans
tietynlaista turvaa. (Aktori 1)

Erikoista on, ettad tuntitydntekijoiden tiimista haastatellun aktorin mielesta yhteisdllisyys oli
taman tiimin kesken huippua. Juuri tassa tiimisséd on mentori koko ajan lasna. Aktori ko-
rosti mentorin vaikutusta hyvaan vuorovaikutukseen. Kannustaminen tiimilaisten kesken
ikaan kuin ketjuuntui, lisaten yhteisollisyytta. Heille oli tyypillista kysya mentorilta, kun oma
taito loppui. He kokivat, ettd mentori oli tukeen soittamista parempi vaihtoehto. Heille ol
kehittynyt tapa, etté kaikki uusi erikoinen tieto jaettiin muiden tiimilaisten kesken lahetta-
malla sahkopostia asiasta tai sitten se jaettiin ryhmakeskustelussa. Vinkkien jako oli osa
paivittdista tyota ja se sujui luontevasti tiimin jasenten kesken. Mentorin l&heinen lasnéolo
lisdsi turvallisuuden tunnetta ja hanen kanssaan keskustelu auttoi l6ytamaan uusia nako-
kulmia, seka innosti reflektoimaan omia ajatuksia. Monet asiat ovat niin sanotusti "eka
kerta”, joka kannatti jakaa tiimilaisten kesken ja néin ollen laajentaa heidan tietoaan. On-
nistumisten ja mokien jakaminen kasvatti luottamusta ja auttoi aktoreita ymmartamaan
omaa tyotaan ja oppimaan uusia asioita. Hyva esimerkkina tiedon soveltamisesta ja piile-
van tiedon esiintuomisesta on seuraava aktorin vastaus, jonka voi suoraan linkittaa kap-
paleeseen 3.1. jolloin eksplisiittinen tieto yhdistyy eksplisiittiseen tietoon ja taas hiljaiseen

tietoon uusille yksiloille.

Tottakai silldlailla, ettd kun saa jotain tietoa ja on kayty joku asia lapi miten joku asia
kannattaa tehda, niin mulla on sillein sisdanrakennettuna miten vois jonkun asian
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tehd& mahdollisimman hyvin ja sitten kun omasta mielestani olen keksinyt sellaisen
toimivan mallin, niin mielellani jaan sitd myds muillekin. Suullisesti jaan vinkkeja ja
tietysti, jos tulee jotain kirjallisesti rustattua, niin mielellani jaan sitdkin muille. (Aktori
2)

"Niin sillon mé laitoin pitkdn meilin koko tiimille. Et tAssa on tietoo ja tan takia mé& oon vuo-
dattanu verta koko paivan. Ma oon valittany kylla tietoo eteenpéin ja ma oon saanu jopa
kaks sanaa lisattya Intraan.” (Aktori 5)

5.5 Mentoroinnin tulevaisuus

Vastaaminen mentoroinnin tulevaisuuden haasteisiin ei ollut ollenkaan helppo kysymys
haastatelluille mentoreille. Kysymys ymmarrettiin oman tyénkuvan kehittdmisen mielessa.
Hajautunut organisaatio lisda mentoroinnin tarkeytté ja mentorointi maanlaajuisesti voisi
tapahtua esimerkiksi muodostamalla oma kanava mentoroinnille. Lisaksi mentorit toivoivat
kurssitusta mentoroinnista, jotta osattaisiin palvella mahdollisimman hyvin aktoreita. Men-
toroinnin nahtiin pysyvan tukevasti organisaatioissa, koska mentoreiden lasnéaolo ja kas-
votusten tapahtuvien keskustelujen tarve ei katoa digitalisaation myota. Mentoroinnin tule-
vaisuus kysymykseen prosessin osalta sain esimerkiksi seuraavan vastauksen mentorilta

ja aktorilta. Vastaus liittyy mentorointiprosessiin, jota kuvattu kappaleessa 2.4.

“Jos konkareita laitettais itam&an uusiin tiimeihin. No sit siin&a voi tulla taas hankala ti-
lanne, ettd onko sen konkarin rooli niinku mentoroida vai pitéakd senkin tehda sita vastaa-
vaa ty6ta” (Aktori 4)

” Meilléd on nyt pohdinnan alla, ettd mita sitten. Minkélainen se meidan rooli pitais olla siina
vaiheessa, kun ollaan menty pidemmadlle ja oikeesti siella alkaa ihmiset olla sen tasosia,

et sielld voi lahtee jo niihin uusiin tiimeihin.” (Mentori 1)

Yksi aktoreista vertasi mentorointia asiakaskokemuksen ymmartamiseen. Hanen mieles-
taan yleisesti katsottuna liiketoiminnassa asiakaskokemus on ollut aikaisemmin tarkeaa,
mutta ei olla ymmarretty mitéd asiakaskokemus oikeastaan on. Han vertasi mentorointia
samaan tilanteeseen. Mentorointia ei oikein olla yleisesti ymmarretty mita se on tai miksi
sitd kaytetaan kaikkine ulottuvuuksineen. Hanen mielestaan se tulee olemaan osana kult-
tuuria ja luonteva osa ty6ta tulevaisuudessa, kun sen ymmarretddn palvelevan tulosta

tyontekijoiden kautta.
Kaikki aktorit ndkivat mentoroinnin roolin kasvavan tulevaisuudessa. Siina tulee yhdisty-
maan coach, tutor, tukihenkilo tai joku muu vastaava. Mentoroinnin rooli kasvaa tulevai-

suudessa tuoden ihmisid yhteen tydasioiden aarelle. Vuorovaikutuksen osuus osaamisen
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tason yllapidossa tulee kasvamaan. Edelleen korostettiin, ettd mentorointi tulee yleisty-
maan hyvana tapana kasvattaa tulosta. Mentorin tehtédvankuva on laaja ja monimutkai-
nen, eika tana paivana pystyta kasittamaan mita kaikkea se tulee sisaltdmaan. Tassa yh-

den mentorin ja kahden aktorin vastauksia mentoroinnin tulevaisuudesta.

"Voisko mentorointia toteuttaa jonkinmoisella verkkokurssilla tai jotain? Flexi timissa on
ollut sellainen skype kanava mentoreille. Miks ei meillekin sit semmonen tulevaisuu-
dessa?”Mentori 1

Se yks mita se vaatii, on mentoroinnin kehittdminen, kehittyminen. lhmisten niinku
oman osaamisen kehittdminen, etta se on niinku jatkuvaa. Semmonen mentoroinnin
ja valmennuksen ja coahcauksen niinku ja vuorovaikutustaitojen yhteiskehittdminen.
Kun tydeldma pirstaloituu, etatyo, digitaalisuus ja kaikki taa, niin silloin mentoroin-
nilla on paljon suurempi rooli, joka sitten tuo ihmisia yhteen niiden tyasioiden ratkai-
semisen aarelle. Eli kun se digitalisoituminen saattaa etaannyttéda ihmisia siita tyo-
paikasta ja tydyhteisosta, niin tda niinku tuo niita kohtaamisia. Naen mentoroinnin
mahdollisuutena. (Aktori 3)

Ma veikkaan, etta tdd mentorointi on tosi yleistyva ylipdansa ilmiéna. Etta sita kylla
monessa firmassa tullaan sit huomaamaan, et taé tuo tulosta paremmaks. Mé veik-
kaan, et se mentorin tehtdva monimutkaistuu ja tulee uusia vaatimuksia. Periaat-
teessa tota hommaa voi laajentaa vaikka mihin. En ma sit tied&, jos on vaikka joku
henkild, jota ei oikein sytytd duuni, niin sit vois mentori hoitaa tamm@osia. Olis lasna
ja olis ongelmanratkoja. (Aktori 5)

49



6 Pohdinta

Tutkimustuloksista esiin nousi mentorointi kasitteen maaritteen hahmottamisen ongelma.
Mentorointi kasitteena ei ollut selkea haastatelluille, eika se ollut kirjallisuudessakaan sel-
ke& kokonaisuus sen muuntautumiskyvyn vuoksi. Viime vuosina mentorointi on taipunut
erilaisiin 1&htokohtiin yrityksien tarpeen mukaan. Tavoitteena mentoroinnilla on ollut luoda
toimintaymparisto, jonka kulttuurina on kehittya ja kasvaa. Koska mentorointi muuntautuu
moneksi, niin sen kehittyminen yrityksen menestymisen tukena tydelaméssa laajentuu tu-
levaisuudessa. Sita voidaan kayttaa tyontekijan kokonaisvaltaiseen tukemiseen ja siten se
ei keskity pelkastaan tyéhon.

Mentorointi on nykyaéan osa yrityksien kulttuuria ja henkildstostrategiaa ja nain ollen se liit-
tyy myos toimeksiantaja yritykseen. Mentorointia kaytetaan tiedon valitykseen ja silla ylla-
pidetaan yrityksen osaamistasoa, joten sen sisallyttdminen yritykseen kulttuuriin vaikuttaa
suoraan tulokseen. Mentorointi on oppimismenetelméana hyva silloin, kun on tarve siirtda
nopeasti tietoa toiselle henkildlle. Tama tulee ottaa huomioon kohde organisaatiossa,

jossa tiedon suuri maara on haaste.

6.1 Yhteenveto ja kehitysehdotukset

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa kohdeyhtién mentor- konseptiin osallistuneiden hen-
kildiden haastatteluilla mik& on mentoroinnin nykytila yrityksessa ja kuinka mentor-kon-
septia voisi kehittédd. Tutkimuksessa etsittiin vastauksia myds mentoroinnin tuomiin hyotyi-
hin ja kartoitettiin mentoroinnin ongelmia. Kysymykset oli laadittu siten, etta niiden avulla
saatiin luonnollista keskustelua aikaiseksi ja paastiin syvalle mentoroinnin suhteessa ihmi-
sen omaan sisédiseen maailmaan. Jokaisella haastatellulla oli havaittavissa tarve tulla
kuulluksi ja arvostetuksi. Tutkinnan kohteena olleesta Mentor-konseptista ei 16ytynyt doku-

mentoitua tietoa.

Nykytilanteessa myynnin liiketoimintayksikkoon oli palkattu suuri maaré uusia asiakasneu-
vojia ja siten mentoroinnin rooli oli korostunut yrityksessa. Mentor-konseptissa oli meneil-
l&an suuri kehitysvaihe ja siksi oli aivan selvaa, etté siina Ioytyi kehitettavaa. Talla hetkella
Mentor-konsepti perustui ryhméamuotoisuuteen ja alussa perehdytysmentorointiin. Sen
paatarkoitus on rohkaisu, nopea oppiminen, sitouttaminen ja avun annon kulttuurin levitta-
minen.

Haastateltujen mielesta nykyisessé Mentor-konseptissa oli onnistuttu, koska opittiin nope-

asti ja avun annon kulttuuri siséistettiin. Avun annon kulttuuri ilmeni siten, etté ty6kaverille
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oli aina hetki aikaa ja akuutit tybongelmat ratkaistiin yhdessé. TA&ma pohjautui hyvin teoria
kappaleessa 2.2 kuvattuun mentoroinnin kehittymiseen neljannen sukupolven mentoroin-
niksi seké kappaleessa 2.3 kerrottuun vertaismentorointiin. Vertaismentorointina yrityk-
sessé tapahtui dialogimaista keskustelua aktorien auttaessa toisiaan eli tiedon jakoa. Nain
edesautettiin tiedon reflektointia ja uuden tiedon muodostumista. Téassa toimittiin SECI-
mallin mukaisesti, niin kuin kappaleessa 3.1 on kuvattu. Vertaismentorointia ei ollut erik-
seen konseptoitu, joten sita tapahtui mentor-konseptin ulkopuolella. Vertaismentoroinnin
lisaaminen konseptiin loisi tiedon jakamiselle enemman tilaa ja antaisi sille suuremman

roolin organisaation kulttuurissa..

Tietoperustan mentorointiprosessiin viitaten, kohdeyritys ei ollut onnistunut muodosta-
maan selkeaa ja avoimesti raportoitua mentorointiprosessia. Mentorointiprosessi tulisi
suunnitella jarjestelmallisempéanéa uudestaan ja siihen voisi siséllyttaa aktoreille henkil6-
kohtaiset tavoitteet siten, etta ne palvelevat henkilon kehittymista ja luovat onnistumisen
tunnetta. Esimiehella ei ollut aikaa mentorointiprosessin kirjalliseen systemaattiseen suun-
nitteluun ja siten han tarvitsisi mentoreiden apua siihen. Mentorit eivat viela toistaiseksi
osanneet nahda, kuinka uusi jarjestelmallisempi prosessi suunniteltaisiin ja he tarvitsisivat
apua suunnitteluun, kenties koulutusta. Uudistetusta Mentor-konseptin prosessisuunnitel-
masta tulisi iimeta mentorien maara ja miten prosessissa edetaan, seka tavoitteet. Mento-
rointiprosessisuunnitelma voitaisiin jakaa avoimesti koko organisaatiolle. Mentorointipro-

sessi on kuvattu kappaleessa 2.5.

Haastattelun perusteella tavoitteiden méaarittelyyn henkilékohtaisella tasolla tulisi kayttaa
runsaasti aikaa prosessissa, koska sen avulla mentorit motivoivat tyontekijditd. Useimmat
haastatellut olivat itse muodostaneet mielikuvia tavoitteista ja olettivat niiden olevan sa-
mat, kuin heille yrityksen puolesta asetetut tavoitteet. Henkilokohtaisten tavoitteiden suh-
teen voidaan puhua jopa mentoroinnin ongelmasta, josta kerrottiin kappaleessa 2.5.3 el
mikali keskusteluja pidetaan liian spontaanisti, saattaa seuranta unohtua ja tilanne aiheut-
taa motivaation laskua. Tarvitaan jatkuvaa arviointia, jotta edell& mainittua tilannetta ei
muodostuisi. Jatkuva arviointi voisi olla mentorin roolin vastuulla. Mentorilla olisi hyva
mahdollisuus muodostaa henkilokohtaisten tavoitteiden maarittelylla linkkia esimiehen ja
aktorin valille, avustaen esimiesta. Mentorit voisivat jakaa tietoa, sekd suunnitella jokai-
selle aktorille henkilokohtaista etenemista kehityskohteiden I6ytamisen kautta vahvuuk-
sien tukemiseen. Tassa kohdin viittaan kappaleeseen 2.6, jossa puhutaan mentoreiden ja
esimiesten roolien vastuista. Mentorin rooli on kiinnittdé& huomiota aktorin oppimistapaan,
toimintamalliin ja tarpeiden sopimiseen. Mentori on vuorovaikutuksellinen henkild, joka tu-

kee tunnepuolella aktoria. Hanella on kokonaisvaltainen vastuu aktorin henkilékohtaisesta
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kasvusta. Mentori auttaa esimiesta esimiehen keskittyessa enemman tulokseen seka stra-

tegian, vision sek& arvojen esiintuomiseen.

Aktorien omien henkilékohtaisten tavoitteiden tarve ja seuranta tuli esiin jokaisessa haas-
tattelussa. Taman tutkimuksen aikana yritys lanseerasi tyontekij6illeen mittarit tydssa me-
nestymisesta henkildkohtaisen raportoinnin muodossa. Raportti on hieno edistyminen
juuri siihen suuntaan, mista olin ajatellut tydhoni kirjoittaa. Raporttiin kannattaa lisata tie-
toa tydntekijan kehittymisesta ja nakemyksista tydstaan, seka itsestaan. Silloin se olisi ko-
konaisvaltainen tydntekijaa ja tydnantajaa palveleva dokumentti tydntekijasta. Tama hen-
kilokohtainen tieto siséltyisi mentorin kanssa kaytyihin keskusteluihin ja niista muodostet-
taisiin oma osuus jo olemassa olevaan raporttiin. Raportti toimisi pohjana mentoreiden

tydlle aktoreiden ammatillisen kasvun tukena.

Mentorointi voisi jatkua starttitimin jalkeen ulottuen kaikille tydntekijoille samoin, kuin tunti-
tyontekijoillakin talla hetkella. Vastauksista paatellen mentori lisdsi yhteisollisyytta ja tieto
jalostui nopeammin. Mentorointiprosessiin voisi siséllyttda dialogimaista aikataulutettua ja
dokumentoitua keskustelukulttuuria mentoreiden valityksella eri tiimien kesken. Talla ta-
voin saataisiin tietoa kiertAmaan ja siten organisaation osaamistaso nousisi. Tama vaikut-
taa suoraan tulokseen ja tyontekijat viihtyvat paremmin, kokiessaan onnistumisen tunteita
ja oppiessaan uusia asioita Talla hetkella yritykselld on kaytdssa intra, josta voi hakea tie-
toa. Se koetaan liian hankalaksi tiedon l6ytdmisen ja muistamisen suhteen. Kohdeyhtiélle
sopisi tarinamuotoinen tiedon jakamisen malli, joka tukisi jo olemassa olevia tiedon siirron
malleja. Tarinamuoto saa tiedon muuntumaan SECI-mallin mukaisesti organisaatiossa.
(Ks. 3.1)

Haastattelujen perusteella mentoreilta ja aktoreilta |16ytyisi voimavaroja kehittdd mento-
rointia tassa tutkimuksessa esiin nousseiden teemojen mukaisesti. Kehittamisen myoéta he
olisivat tuottavampia yritykselle, mutta my6s heiddn oma henkinen voimavara kasvaisi, li-
saten motivoituneisuutta ja sitoutuneisuutta. Mentorit toivoivat saavansa koulutusta, jotta
osaisivat paremmin hoitaa mentoroinnin tehtavaa. Koulutuksen osuutta ei ollut viela lisatty
mentorointiprosessiin, joten sen lisédminen olisi varteenotettava tekija mentorien tiedon
lisddmiseen aktoreiden tarpeiden tayttamiseksi. Liséksi mentorit hakevat tydnkuvalleen
selkeytta tulevaisuudessa ja he pyysivatkin mentoroinnille tarkempaa raamitusta, sisal-
téen tarkennetun tydnkuvauksen vastuineen. Raamituksen malli I10ytyy kappaleesta 2.3.
Nyt mentoreiden tydnkuva oli niin sekava, etta mentorit palasivat siihen monta kertaa
haastattelun aikana. Mentorointiprosessin ja mentoroinnin muodon selkeyttdminen kappa-
leessa 2.4. ja 2.3. mainituilla tavoilla loisi mentoreille lisdéa vastuita ja rooli selkenisi. Oman

tydnkuvan hahmottaminen suhteessa koko Mentor-konseptiin ja yrityksen lahtokohtiin
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mentoroinnin suhteen, avaisi uusia ulottuvuuksia ja toisi mentoreiden vahvuuksia enem-
man esiin. Yrityksessa tehddan samoja tydtehtévia eri nimikkeilla, joista osa on nimik-
keellda mentori. Nyt pitéisi selkeasti tuoda esiin, ketka ovat mentoreita seka heidén roo-

linsa ja luoda yrityksen kulttuuriin uutta mentor lahestymistapaa.

Aktorit kertoivat kdyvansa keskusteluja kahvi- ja lounastauoilla meneillaén olevista tyota-
pauksista ja toimivat siten vertaismentoreina toisilleen, joten vuorovaikutusta yrityksesta
kylla 16ytyi. Mutta vuorovaikutuksen lisddmiselle oli tarvetta ja mentorointi sopisi hyvin sii-
hen kontekstiin. Mentor-konseptin starttitimin aamupalavereissa esimies kyseli aktoreilta
kuulumisia lahes paivittain ja nain saatiin tukea mentorointiprosessissa onnistumiselle
seka lisattiin vuorovaikutusta. Naita oppimishetkia, joissa jaetaan onnistumisia ja mokia,
olisi kaivattu lisa&a. Nyt ne rajautuivat esimiehen aamupalaveriin starttikurssin aikana ja

taukoihin.

Tiedon siirtoon mentor-konseptissa voitaisiin kehittdd jonkinlainen uusi malli, joka laajen-
taa yrityksen auttamisen kulttuuria. Uudenlainen tiedon jakaminen, joka perustuu vuoro-
vaikutukseen. Uudessa menetelméassa voisi tulla esiin SECI-malli, jonka avulla tietoa jae-
taan ja luodaan lisda. Esimerkiksi vinkki- tai tarinapalaveri muodossa, joka kiinnostavuu-
dessaan motivoi tyontekijoita hiljaisen tiedon jakoon. Tiedon jakaminen "facetoface” muo-
toisena auttaa sen muistamisessa. Talloin tieto aloittaa lisaantymisen SECI-mallin mukai-
sesti (ks. 3.1), kasvattaen tiedon maaraa organisaatiossa. Kun hiljainen tieto lopulta yhdis-
tyy organisaation tietokantaan, jatkaa se kulkuaan hiljaisena tietona uusien yksiléiden

mielissa.

Uusien tydntekijoiden mentorointi aloitetaan téalla hetkella perehdytysmentorointina ja ryh-
mamuotoisena. Ryhmamentoroinnissa muodostetaan ryhmalle yhteiset tavoitteet. Tata
voisi kehittaa lisdamalla siihen henkilokohtaista mentorointia epavirallisena mentorointina,
jolloin muodostettaisiin ryhméan tavoitteiden lisaksi henkildkohtaisia tavoitteita. Henkil6koh-
taiset tavoitteet suunniteltaisiin yndessa mentorin kanssa. Vapaamuotoinen mentorointi

sisaltaisi omiin henkilokohtaisiin tavoitteisiin liittyvan palautteen ja arvioinnin.

Moni haastatelluista puhui vertaismentoroinnista ja kaipasi sita lisda. Vertaismentoroinnin
sisallyttaminen konkreettisesti prosessiin antaisi sille enemman aikaa ja tilaa. Sen integ-
roiminen yrityksen toimintatapoihin SECI-mallin mallintajana tukisi yrityksen vuorovaiku-
tuksen kulttuuria. Vertaismentoroinnissa omaa oppimista peilataan kollegan tietoon ja tie-
tomaara kasvaa. Esimerkiksi konkareiden tietoa ja taitoa saataisiin talla tavoin vertais-

mentorointina jaettua eteenpain.
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Tietoperustaan ja haastatteluihin pohjaten tulevaisuuden mentorointi muotona yritykselle
sopisi perehdytysmentorointi, rynmamentorointi, epéavirallinen mentorointi ja vertaismento-
rointi. Edelld mainittuja mentorointimuotoja voisi muotoilla ja sekoittaa tilanteeseen, seké
tarpeeseen sopivaksi. Perehdytysmentorointi voisi sopia prosessin alkuun starttitiimiin ryh-
mamuotoisena. Mydhemmin mentorointi jatkuisi epavirallisena mentorointina ja siihen li-

sattaisiin vertaismentorointia. Naita mentoroinnin muotoja on esitelty kappaleessa 2.3.

Rohkaiseva, neuvova, tarinoiva, hyvaksyva ja kysyva mentorointityyli tietoperustaan 2.4.1
pohjautuen sopisi mielestani hyvin kohdeyritykselle. Mentoroinnin tulisi alussa olla neuvo-
vaa, hyvaksyvaa ja rohkaisevaa, jotta aktori saadaan viihtym&én ja osaaminen kehittyy.
Kysyva tyyli laajentaa mentorointitapaa siiné vaiheessa, kun perusasiat ovat jo hallussa.
Kysyvalla tyylilla saadaan aktori ajattelemaan itse, eika anneta valmiita vastauksia. Tari-
nointi yhdistettyna edellisiin lisa& opin perille menoa ja muistamista. Tarinoiden avulla jae-

taan kokemuksia ja vinkkeja ja silloin toteutuu SECI-malli.

Vuorovaikutuksella oli merkittdva vaikutus arvostuksen tunteen lisddntymiseen. Pienilla
huomionosoituksilla ja palautteenannolla kasvatetaan motivaatiota ja se auttaa tyontekijoi-
den sitouttamisessa. Mentorointi lisda vuorovaikutusta ja huomioi sen painoarvon yksilén
henkildkohtaisen kehittymisen tukena ja motivaation kasvattajana. Kuten kappaleessa 3.2
todettiin, niin hyva mentorointisuhde perustuu luotettavaan vuorovaikutukseen. Haastatel-
tavien vastauksista ilmeni tarvetta vuorovaikutuksen lisédémiseen mentoroinnin kautta.
Mentorointi on jo vakiinnutettu kohdeyrityksen myynnin liikketoimintayksikkddn ja sitd on

siten kateva muovata lisdé yrityksen kasvaneisiin tarpeisiin Mentor-konseptille.

6.2 Tavoitteiden toteutuminen ja jatkotutkintaehdotukset

Yrityksessa ei ollut aiemmin tutkittu mentorointia ja sen mahdollisuuksia, joten tdma tutki-
mus tuli tarpeeseen. Tasta tutkimuksesta saatiin paljon hyddyllista tietoa siita, millainen
Mentor-konsepti yritykselld on kaytdssa ja kuinka Mentor- konseptia voisi kehittéda ja mil-
laisia uusia muotoja sille voisi luoda. Talla tutkimuksella on vaikuttava tekija yrityksen
Mentor-konseptin uudistamisessa ja se tuo esiin paljon asioita, joista tyontekijat keskuste-
levat.. SECI-mallin mukaista vuorovaikuttavaa vertaismentorointia kokemuksien jakami-
sen muodossa yrityksessa on jo tapahtunut Mentor-konseptin ulkopuolella, 1ahinna tydnte-

kijoiden taukoaikoina.
Kehittaminen oli yksi tyon tavoite ja tutkimuksella onnistuttiin nostamaan esiin asioita,

joissa nykyiselld mentoroinnilla on kehittymisen varaa ja joiden avulla pystytaan vaikutta-

maan yrityksen tulokseen. Esimerkiksi SECI-mallin hyddyntdminen organisaation tiedon
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maaran lisédmisessa nousi pintaan tutkimusta tehdessa. Aktorien tyo on asiakaspalvelu-
tyota, jossa aktorien toiminnan voi nahda SECI-mallin vaiheina. Itse nékisin tAman mallin
oivaltamisen ja kayttéonoton yrityksen toimintaa suunnitellessa entista vaikuttavampana
tekijana. Koska mielestani tamé Nonakan ja Takeuchin malli antaa ymmarrysta tiedon
esiin tuomiseen ja positiiviseen vaikutukseen seka tyontekijoihin, ettd yritykselle. Se pa-
rantaa tulosta seka sitouttaa tyontekijoita. Mallit eivét rajoitu vain sisdiseen toimintaan,
vaan ne ulottuvat asiakaspalvelun myoéta ulkoisille asiakkaille. Tiedon prosessointi vuoro-
vaikutuksella nakyvaksi yrityksen sisélla lisdé prosessoitunutta nakyvaa tietoa ulos asiak-
kaille ja tukee siten asiakkaiden ymmartamysta ja luottamusta yritysta kohtaan. Tutkimus
nosti esiin, kuinka tana paivana tiedon jatkuvasti uudistuessa tarvitaan uusia kanavia tie-

don jakoon ja mentorointi helposti muovautuvana sopisi hyvin tdhan tehtavaan.

Seuraavia asioita on syyta viela pohtia lisaa ja niille ei I6ydetty ratkaisua tassa tutkimuk-
sessa. Misséa vaiheessa mentorointi sitten loppuu yrityksesséa vai loppuuko? Onko ole-
massa sopivaa aikaa lopettaa se vai voisiko mentorointi jatkua pidemmalle? Voisiko se si-

saltya yritykseen kulttuuriin uutena toimintatapana?

Mentoroinnista on tehty useita tutkimuksia ja monet niist opetus- ja terveysalalle. Mento-
roinnin tuki ihmisen kokonaisvaltaisessa nakemisessa oli jokaisen lukemani mentorointi-
tutkimuksen paateema ja se korostuu myos tadssa minun tydssa. Mittarit ja tuloksen seu-
raaminen eivat enaa pelkastaan riitd motivoimaan ja sitouttamaan tydntekijaa. Vuorovai-
kutuksen lisddminen ja reflektointi esiintyivat useimmiten haastateltavien kehitysehdotuk-
sissa. Siten mentorointi vuorovaikutusta lisdavana sopisi hyvin yrityksen tarpeisiin. ja siina
tapahtuva ihmisen kokonaisvaltainen huomiointi auttaisi esimiehia heidan suuren vastuun

ja tydtaakan alla.

Tata tutkimusta tehdessani huomasin, etta mentorointiin liittyvat asiat yhdistyvat helposti
ty6hyvinvointiin. Seuraava tutkimuksen kohde yrityksessa voisi olla Mentor-konseptin
mentoroinnin vaikutus tyéhyvinvointiin. Lisaksi keskittyminen vertaismentorointiin ja sen
mahdollisuuksiin hiljaisen tiedon jaossa olisi my6s hyva tutkimuksen kohde. Yrityksessa ei
ole talla hetkella toimintamallia, jolla konkareiden tietoa ja taitoa siirrettaisiin aloittelijoille.
Vertaismentoroinnin vaikutus mentorointiprosessissa olisi hyva tutkimuksen kohde. Tilan
ja ajan lisa resurssointi mentoroinnille oli aistittavissa kaikkien mentorien vastauksista.

Myds mentor-konseptiin siséltyvasta startti kurssista saisi hyvéan tutkimuksen aiheen.

Liitteisiin on listattu koosteena Mentor-konseptin kehitys ideat yritykselle. (Liite 6)
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6.3 Oman tyoskentelyn arviointi

Mentorointi on aina kiinnostanut minua ja suuntautumisopintojeni myota tietomaarani
mentoroinnista kasvoi, lisaten pohjaa opinnaytetydon aiheena. Kevaalla 2017 sain vakitui-
sen tyopaikan asiakasneuvojana toimeksiantajayrityksessa ja silloin kyselin esimieheltani
kiinnostusta opinnaytetydhon mentoroinnista. Han kertoi, etta heilla on mentoreita ja aihe
on oikein mainio. Hanen mielesta oli oikea aika Mentor-konseptin tutkimiseen, jotta sita
pystytaan kehittamaan. Kavimme lapi siséallysluetteloani esimiehen kanssa ja hanesta se

oli hyva. Siten opinnaytety® kaynnistyi.

Aloitin kesalla 2017 mentorointiin liittyvaan kirjallisuuteen tutustumisen ja huomasin sen
monimuotoisuuden. Erityisesti perehdyin Kupiaksen ja Salon kirjaan mentoroinnista ja se
muodostaa punaista lankaa tutkimukselle. Tutkimusta tehdessani koin oivalluksen siita,
miten opinnaytety6 jasennellaan ja kuinka siitéa tehdaan systemaattinen. Ongelma ja ala-
ongelmat kysymyksineen linkittyen tietoperustaan hahmottuivat tyon edetessa. Jossain
vaiheessa oli vaikeuksia pitda tyota kasassa, jotta se ei olisi ronsyillyt ja kasvanut liikaa.
Haasteena oli olla uppoutumatta liilan syvalliseen tietoon ja sen tarkasteluun. Loogisuu-
dessaan tdma opinnaytetyd opetti minulle sen, kuinka tydssé edetdan ja miten siiné keski-
tytdan yhden tutkittavan asian ymparille. Yllattavaa oli myds vastauksien korrelointi itse
paaongelmaan luoden kehitysehdotuksia tyén pohdinta osioon ja niista oli helppo Kirjoit-
taa. Uskoisin kehitysehdotuksien kirjoittamisessa olleen vaikuttavana tekijana oma ha-
vainnointini ja kokemus tilanteesta. Olen tyytyvainen, kun sain tutkia minulle mielenkiin-
toista aihetta. Kunnianhimoinen toiveeni oli luoda yritys x:lle hyddyllinen tutkimus ja siksi
koin valilla haasteelliseksi tyon pitdmisen opinndytetyon sisallon mukaisena. Vahemman
kunnianhimoisena olisin voinut kirjoittaa tyén pintapuolisemmin ja ty6ta olisi ollut vahem-
man.

Mentoroinnin tavoitteellisen ja kehittymaan pyrkivan toimintatavan tarjoaminen yksiloille
lisdd motivaatiota seka sitoutuneisuutta organisaatioon. Tama on syyta ottaa huomioon,
jotta yksi mentoroinnin tavoitteista eli sitoutuneisuus kohdeyritykseen saavutettaisiin. Esi-
miesten ollessa kiireisid tAma mentorointi malli esimiesten apuna avaisi uusia mahdolli-
suuksia tiedon siirtoon organisaatiossa. Siten tAma tutkimus avasi uusia ndkymi& mento-

rointiin yrityksessa.
Mentorointi tietoisuuden lisdantyminen itsellani syvensi kokemuspohjaani mentoroinnin

kaytosta hiljaisen tiedon esiintuojana. Tyodntekijat tietdavat enemman tydstaan, kuin mita

osaavat kertoa ja se tieto pitaa pyrkia tuomaan esiin. Tulevaisuuden osaamishaasteisiin
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valmistaudutaan mentoroinnin avulla. Mentorointi tulee kehittymaéan tulevaisuudessa mer-

kittavaksi tekijaksi yrityksen menestyksen takaajana.
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Liitteet

Liite 1 Mentorien kysymykset

MENTORI
1. Miksi mentorointi aloitettiin?
Miten sinut on koulutettu mentoroimaan?
Miten mentorit valittiin?
Mitk& asiat innostivat sinua mentoroimaan?

Mik& on mentorin rooli myynnin mentoroinnissa? Mitéa kaytannossa teet?

S T o

Millaisia vaiheita myynnin mentoroinnissa on? Miten prosessi etenee ja mitké ovat

tavoitteet?

N

Mita tavoitteita mentoroinnille asetettiin?

Raportoitiinko mentoroinnin tavoitteet?

Mitk& olivat sinun omat tavoitteet mentoroinnille?

10. Miten saavutit tavoitteet?

11. Miten mielestési mentorointi on onnistunut? Yhtion tavoitteet?

12. Mitd ongelmia mentoroinnissa on ollut?

13. Miten mentoroinnin laatua valvottiin??

14. Onko yhteisdllisyys kasvanut mentoroinnin my6ta?

15. Onko vuorovaikutus lisdantynyt mentoroinnin avulla?

16. Millaisia ohjeita ja tukea sait mentorointiin?

17. Oliko teilla mentorien valista vuorovaikutusta? Esim. sovittuja tapaamisia.
18. Kuinka annat ja vastaanotat palautetta?

19. Mita palaute sinulle merkitsee?

20. Miksi aktorin kuuleminen on tarke&a?

21. Tulisiko mentorointiohjelmaa mielestasi kehittda? Miten?

22. Saitko raportoitua palautetta mentoroinnin tavoitteiden saavuttamisesta?

23. Miten uskot mentoroinnin kehittyvan muuttuvassa tydelaméssa tulevaisuudessa?
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Liite 2 Aktorien kysymykset

AKTORI
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14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Mit& tavoitteita mentoroinnissasi on ollut?

Onko mentoroinnin tavoitteet raportoitu?

Miten tavoitteet on mielestasi savutettu, hyddyt?

Millaisia vaiheita myynnin mentoroinnissa on ollut? Miten prosessi etenee?
Mitd vuorovaikutus tydssa sinulle merkitsee?

Miten vuorovaikutus mielestasi lisaantyy mentoroinnin avulla?

Miten mentorointi on mielestasi onnistunut?

Mitd hy6tyja mentoroinnista saatiin?

Mit& ongelmia mentoroinnissasi on ollut?

. Kuinka annat ja vastaanotat palautetta? Missa tilanteissa? Esimerkki
. Miten yhteisollisyys on lisdantynyt mentoroinnin avulla?
. Oletko pystynyt soveltamaan mentoroinnista saamiasi tietoja? Esimerkki

. Kuvaile miten olet jaksanut tydssési ja miten mentori olisi voinut sinua siiné aut-

taa?

Millaista tukea tarvitset tydssasi ja mentori on pystynyt sinua siind auttamaan?

Onko mentorointi lisénnyt motivaatiotasi?
Millainen mentorointi tukisi parhaiten uusien asioiden oppimista?
Miten starttivaiheen mentorointia voisi jatkaa uusissa vakituisissa tiimeissa?

Miksi kokemuksien jakaminen tydasioista on tarkeaa?

Miten koet vertaismentoroinnin (=kollega on mentorisi) ja miten sita voisi kehittaa?

Millaisia haasteita tydelama tulee tulevaisuudessa asettamaan mentoroinnille ja

miten kehittaisit mentorointia?
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Liite 3 Esimiehen kysymykset

ESIMIES

1.

w
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Miksi ja millainen mentorointi myynnissa otettiin alun perin kayttoéon? Miké heréatti
tallaisen tarpeen ja millainen rajaus tehtiin?"

Miten mentorit valitaan ja mika on mentorin rooli?

Millaisia vaiheita myynnin mentoroinnissa (prosessissa) on, miten etenee? Mika on
nykytila?

Mitd runsas maara uusia tyontekijéita vaikuttaa myynnin mentorointiin?

Kuinka paljon henkildita tydskentelee tassa liiketoimintayksikdssa (myynti)?
Kuinka monta mentoria on?

Miten mentorointi on kehittynyt yhtidssa viime vuosina?

Mitk& ovat mentoroinnin tavoitteet?

Miten on onnistuttu saavuttamaan tavoitteet?

. Miten mentoroinnin laatua valvotaan?

. Onko palautetta mentoroinnissa onnistumisesta kysytty ja onko sita raportoitu jolle-

kin? Kenelle?
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Liite 4 Kysymykset lajiteltuna alaongelmien mukaisesti:

Mentor-konseptin nykytila ja viime vuosien kehitys

Mentorit:

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Aktorit;
21.

22.

Miten sinut on koulutettu mentoroimaan?

Miten mentorit valittiin?

Mik& on mentorin rooli myynnin mentoroinnissa? Mitéa kaytannossa teet?

Millaisia vaiheita myynnin mentoroinnissa on? Miten prosessi etenee?

Millaisia ohjeita ja tukea sait mentorointiin?

Saitko raportoitua palautetta mentoroinnin tavoitteiden saavuttamisesta?

Millaisia vaiheita myynnin mentoroinnissa on ollut? Miten prosessi etenee?

Mit&a ongelmia mentoroinnissasi on ollut?

Myynnin mentor-konseptin tavoitteet ja hyddyt

Mentorit:
1. Miksi mentorointi aloitettiin?
2. Mita tavoitteita yhtio asetti mentor-konseptille?
3. Raportoitiinko mentoroinnin tavoitteet?
4. Miten mielestasi mentorointi on onnistunut? Yhtion tavoitteet?
5. Miten mentoroinnin laatua valvottiin??
Aktorit:
1. Mita tavoitteita sinulle on asetettu mentor-konseptissa?
2. Onko mentoroinnin tavoitteet raportoitu?
3. Miten tavoitteet on mielestasi savutettu?
4. Kuvaile miten olet jaksanut tydssasi ja miten mentori olisi voinut sinua siind aut-
taa?
5. Mitd hyotyjd mentoroinnista saatiin?
6. Onko mentorointi lisdnnyt motivaatiotasi?
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— Haastateltavien kokemukset mentoroinnista

Mentorit:
1. Mitk& asiat innostivat sinua mentoroimaan?
2. Mitka olivat sinun omat tavoitteet mentoroinnille?
3. Miten saavutit tavoitteet?
4. Mita ongelmia mentoroinnissa on ollut?
5

Tulisiko mentorointiohjelmaa mielestasi kehittaa? Miten?

Aktorit;

1. Miten mentorointi on mielestasi onnistunut?
2. Mit& hyotyja mentoroinnista saatiin?
3. Miten saavutit tavoitteet?

4. Millaista tukea tarvitset tydssasi ja mentori on pystynyt sinua siina auttamaan?

— Vuorovaikutus ja SECI- malli mentoroinnissa

Mentorit:
1. Onko yhteis6llisyys kasvanut mentoroinnin myota?

Onko vuorovaikutus lisaéntynyt mentoroinnin avulla?

Oliko teilla mentorien valista vuorovaikutusta? Esim. sovittuja tapaamisia.

2
3
4. Kuinka annat ja vastaanotat palautetta?
5. Mitd palaute sinulle merkitsee?

6

Miksi aktorin kuuleminen on tarkeaa?

Aktorit:
1. Miten vuorovaikutus mielestasi lisééntyy mentoroinnin avulla?
Kuinka annat ja vastaanotat palautetta? Missa tilanteissa? Esimerkki

Miten yhteisoéllisyys on lisaantynyt mentoroinnin avulla?

2
3
4. Oletko pystynyt soveltamaan mentoroinnista saamiasi tietoja? Esimerkki
5. Millainen mentorointi tukisi parhaiten uusien asioiden oppimista?

6

Miten starttivaiheen mentorointia voisi jatkaa uusissa vakituisissa tiimeissa?
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7. Miksi kokemuksien jakaminen tydasioista on tarkeda?

8. Miten koet vertaismentoroinnin (=kollega on mentorisi) ja miten sita voisi kehittaa?

— Mentoroinnin tulevaisuus

Mentorit:

1. Miten uskot mentoroinnin kehittyvan muuttuvassa tydelaméssa tulevaisuudessa?

Aktorit:
1. Millaisia haasteita tydelama tulee tulevaisuudessa asettamaan mentoroinnille ja

miten kehittaisit mentorointia?
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Liite 5 Kehittamisideat

-.-
-
™™ Haaga-Helia

Mentor-konseptin kehittamisehdotukset

= Systemaattinen ja raportoitu
mentorointiprosessisuunnitelma

= Vertaismentoroinnin lisdaminen prosessiin ja
mentoroinnin ulottuminen kaikille tydntekijoille

= Mentoreiden koulutus

= Aktoreiden henkilokohtaisten tavoitteiden lisaaminen
prosessiin

= SECI-mallin mukaista tiedon jaon ja luomisen kulttuurin
lisaamista yritykselle

» Tarinamuotoiset vinkki-ja kokemus palaverit E
=
]

2
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