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Opinnaytetyon tarkoituksena oli etsid vastauksia mentoroinnin vaikutuksista
seurakuntien lapsitydbn esimiestehtavissa toimivien tyossé jaksamiseen ja esi-
mieheksi kasvamiseen.

Opinnaytety0 toteutettiin laadullisen tutkimuksen menetelmin. Aineisto keréattiin
teemahaastatteluina, ja jokainen haastateltava haastateltiin henkilokohtaisesti.
Haastateltavia oli 8. Vastaukset analysoitiin siséllonanalyysimenetelmin, asioi-
den luonnollisissa yhteyksissa. Jokainen haastattelu on k&sitelty vastaajan hen-
kilokohtaisena, ainutlaatuisena kokemuksena.

Tutkimustulosten mukaan hyvin toteutetulla mentoroinnilla on merkitysta esi-
miehen henkilokohtaiselle kasvulle, ammatilliselle kehittymiselle ja tyossa jak-
samiselle. Mentorointi antoi uusia nakdkulmia omaan tyéhén, samalla kun se
tarjosi haastateltaville tydelamasuhteen, joka muuten ei olisi ollut mahdollinen.
Kokemukset olivat myodnteisimpia niilld, jotka olivat itse valinneet mentorinsa, ja
erityisesti niilla, joiden mentori oli oman organisaation ulkopuolella toimiva esi-
mies. Mentrointi yllatti henkildkohtaisuudellaan: se opetti esimiehille itsetunte-
muksen ja itsensd johtamisen merkitystd enemman kuin kukaan osasi etuka-
teen odottaa.
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ABSTRACT

Forsstrom Nina. Mentoring as Developing at Work. 67 p. 1 appendices. Lan-
guage: Finnish. Jarvenpaa, Spring 2015. Diaconia University of Applied Scienc-
es. Degree Programme in Social Services, Option in Christian Child and Youth
Work. Degree: Barchelor of Social Services.

Thesis project paper aims at studying mentoring and its influence on early
childhood education managerial staff working for the Finnish Evangelical-
Lutheran Church. The target is to study how mentoring influences self-
management and self-knowledge.

The project was carried out with qualitative and quantitative methods. The ma-
terial was selected in thematic interviews where every interviewee was person-
ally challenged with the same questions. The total number of the interviewees
was eight people. Their answers were analyzed by content analysis methods in
their contexts. Every interview was also observed as an individual and unique
experience of a real person.

According to the this study, well-arranged and effective mentoring affects the
personal and professional inner self-consciousness and well-being of a member
of the managerial early childhood educational staff involved in this study. Men-
toring also helps a person to cope in everyday work and thus makes him or her
capable of developing his or her professional skills at work. Mentoring also
opened new viewpoints at work as well as offered a new personal relationship
in work, a new opportunity to look at yourself and your work, which could not be
available otherwise. The experiences of mentoring were the most positive within
those people who had chosen their own mentors themselves. And especially so
if the managerial mentor chosen came from outside the interviewee’s own or-
ganization. Mentoring surprised the members of the study being a personal ex-
perience: it taught the managerial staff more self-knowledge and self-
management as they had expected.

Keywords: mentors, managerial work, self-knowledge, self-management, cop-
ing at work
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1 JOHDANTO

Yhteiskunta ymparillamme muuttuu nopeasti. Muutos, joka suoraan tai valilli-
sesti koskettaa lahes paivittain suurta osaa ihmisista, on lasné kaikkialla - ty6-
paikoilla, arjen elamassa, ihmissuhteissa. Tieto uusiutuu ja vaatimukset lisdéan-
tyvat, joten tyon tekemisen tapojen on myds muututtava. Nopeasti muuttuva tyo
ja tieto luovat haasteita niin tyontekij6ille kuin esimiehillekin. Johtamista kasitel-
la&n kirjallisuudessa monimuotoisesti niin johtamisoppaiden kuin lainsdadannén
kautta. Kirjallisuuden méaara kertonee siita, etta kiinnostaa ja sitéa on tutkittu pal-
jon. Johtaminen on useasti esilla myds mediassa: lehdissé ja keskustelupalstoil-
la, radiossa. Median valittamien viestien ja ihmisten valisten keskustelujen aa-
rella syntyy helposti kasitys, etta kaikki se, mita ty6paikoilla tapahtuu - ja erityi-
sesti kaikki se, mika siella ei toimi, johtuu huonosta johtamisesta.

Esimiehen perustehtava on organisaation ja siina tydskentelevien ihmisten joh-
taminen. Esimies kantaa huolta henkildstostaan, muutosten mukanaan tuomista
haasteista ja kaikkien lakipykalien toteutumisesta. Tyodntekijan oikeudet suh-
teessa tydnantajaan, esimieheen, asialliseen kohteluun ja lain suomiin palvelui-
hin on kirjattu moniin eri asiakirjoihin. Esimiehen oikeuksista, tyéhyvinvoinnista,
jaksamisesta ja selviytymiskeinoista johtamisen eri vaiheissa on kirjoitettu huo-

mattavasti vahemman.

Mentoroinnilla on historiassa pitkat juuret: ammattiin opittiin kokenutta ammatti-
laista seuraamalla. Suomessa ekonominaiset olivat 1990- luvun alussa ensim-
maisten joukossa kaynnistiméssad mentorointia osana johdon ja asiantuntijoi-
den kehitysmenetelmda. Mybhemmin mentorointia on yrityksissa ryhdytty kayt-
tamaan asiantuntijoiden tydnohjauksessa, muutoksen hallinnassa ja tyotyyty-
vaisyyden lisdamisessa. Oppilaitoksissa mentoroinnilla tuetaan akateemisten

opiskelijoiden tyd- ja urasuunnittelua.



Suomen evankelis-luterilaisessa kirkossa tyonohjauksella on pitkat perinteet
tyontekijoiden ammatillista kasvua ja tydssa jaksamista tukevana ohjausmene-
telmana. Vaikka mentorointi on vanha menetelm@, on se vasta viime vuosina
otettu osaksi kirkon tydntekijoilleen tarjoamaa perehdyttamis- ja taydennyskou-

lutusohjelmaa.

Kirkossa pitkdn uran tehneena, esimiehena ja tyonohjaajana toimineena, ei
menetelma ollut itsellenikd&n entuudestaan tuttu. Opinnéaytetyoni avulla halusin
perehtyd mentorointiin ja sen tarjoamiin mahdollisuuksiin tarkemmin. Tyoni tar-
koitus oli selvittdéd mentoroinnin mahdollisuuksia vaikuttaa esimiesten ammatilli-
seen kasvuun, tyossa jaksamiseen seka kykyyn johtaa muutosta. Suomen kirk-
ko on tulevaisuudessa suurien haasteiden aarella. Se tarvitsee naihin haastei-
siin vastaamaan tyontekij6ita, joilla on kyky ja halu etsid uusia tapoja tehtavan-

sa toteuttamiseen ja siind selviytymiseen.



2 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TAVOITTEET

Opinnaytetyoni tarkoituksena on selvittdd seurakuntien lapsi- ja perhety6n esi-
miesten kokemuksia mentoroinnista ja sen mahdollisista vaikutuksista esimies-
ten ammatilliseen kasvuun, tydssa jaksamiseen ja kykyyn johtaa muutosta.
Lapsi- ja perhetydn esimiehet toimivat lastenohjaajien esimiehind, mutta ovat
usein seurakunnan johtamisjarjestelméassa niin sanottuja valiportaan esimiehié.
Alaisten maara eri seurakunnissa saattaa vaihdella paljonkin. Seurakunnan lap-
si- ja perhety®d on perinteisesti toiminut seurakunnissa alle kouluikéisten lasten
ja heidan perheidensa kanssa. Nykyaan seurakunnan varhaiskasvatus tarkoit-
taa entistd useammin tyota lasten ja nuorten seka heidan perheidensa kanssa,
ja sitd kautta myo6s laajempaa yhteistydtd seurakunnan nuoriso- ja diakoniatyon

kanssa.

Tarkastelun kohteeksi erilaisista ohjausmenetelmista valikoitui mentorointi.
Suomen evankelis-luterilainen kirkko on jo vuosikymmenid antanut tyontekijoil-
leen mahdollisuuden ty6énohjaukseen tydssa kehittymisen ja siind jaksamisen
tueksi. Viime vuosina tyonohjauksen rinnalla on ryhdytty tarjoamaan mahdolli-
suutta mentorointiin osana tydhoén perehdyttamista ja ammatillisen kasvun sy-

ventamista.

Tassa opinnaytetydéssa mentoroinnilla tarkoitetaan suhdetta, jonka tavoitteena
on tukea esimiehen ammatillista kasvua, itsetuntemuksen lisdantymista seka
tyossa jaksamista. Organisaation ulkopuolisella mentorilla tarkoitetaan tassa
tydssa henkilda, joka ei toimi mentoroitavan kanssa samassa organisaatiossa,
tassa tapauksessa kirkossa. Tyon nakoékulma on uusi, silla mentorointia ja sen
merkitystd esimiesten tyossa jaksamiselle, itsetuntemuksen lisaantymiselle ja

ammatilliselle kasvulle ei kirkossamme ole juurikaan tutkittu.



Tama selvitys toteutettiin teemahaastatteluna. Lapsi- ja perhety6n esimiesten
tyosta ja erityisesti sen haasteista ei ole kirjoitettu kovinkaan paljoa, joten suo-
ranaisia tutkimuksia aiheesta ei ole. Mentorointi ohjausmenetelmana on monille
kirkon tyontekijoille viela melko tuntematon. Sita on kirkossamme tyénohjauk-
sen rinnalla ollut systemaattisesti tarjolla vasta vahan aikaa, joten mentoroinnin
vaikutuksiakaan ei ole aiemmin ollut mahdollista selvittaa. (Mentorointi tyossa ja

koulutuksessa i.a.)

Tyon tarkoituksena oli tutkia lapsitydn esimiesten kokemuksia mentoroinnista
sekad pyrkia selvittamaan: kuinka mentorointi on tukenut heidén tydssa jaksa-
mistaan, ammatillista kasvuaan ja itsetuntemuksensa syventymistddn seka ky-
kyaan johtaa muutosta. Opinnaytetyon tavoitteena on, ettd tulevaisuudessa
esimieheksi kasvamiseen, muutoksen johtamiseen seka tydssa jaksamiseen
seurakunnan johtamisen eri tilanteissa voitaisiin luoda uusia ennakoivia tuki-

muotoja ja toimintatapoja.

Selvitys on ajankohtainen nopeasti muuttuvassa toimintaymparistéssa. Suomen
kirkko ja sen myo6ta seurakunnat elavat suurien muutosten aikaa. Mahdolliset
kuntaliitokset ja niiden myo6ta toteutuvat seurakuntaliitokset sek& seurakuntien
vahenevéat jasenmadarat vaikuttavat vagjaamatta siihen, miten tyota jatkossa
vahenevilla resursseilla kohdennetaan. (Haastettu kirkko 2012, 353.) Liséksi
toukokuussa 2015 kokoontuvan kirkolliskokouksen esityslistalla on kaikkia Kir-
kon tydntekijoita ja seurakuntia koskeva virka- ja seurakuntarakenneuudistusta
koskeva esitys, joka toteutuessaan tulee olemaan yksi kirkon suurimmista hal-
linnollisista uudistuksista pitkaa aikaan. (Kirkolliskokous 2015 i.a.) Tyodntekij6i-
den ikarakenteen muutokset ja sité kautta tapahtuva eldkdityminen eivat toden-
nakadisesti riitd poistamaan sitd tosiasiaa, etta myods seurakunnissa joudutaan
toteuttamaan henkilokunnan irtisanomisia. Tyontekijat vahenevéat ja tyonkuvat
laajenevat, joten kentalla tarvitaan entistd monitaitoisempaa vakea. (Haastettu
kirkko 2012, 353.)
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Naméa muutokset luovat tulevaisuudessa suuria haasteita esimiesten osaami-
selle ja tydssa jaksamiselle. Muutoksen johtamiseen esimiehet tarvitsevat mo-
nenlaista tukea. Tastad syystd oli perusteltua ottaa nadkdkulmaksi mentorointi,
joka saattaisi antaa uudenlaisia mahdollisuuksia tukea ja vahvistaa esimiesten
tyossa jaksamista seka tyossa selviytymisen kokemusta. Tasta nakokulmasta

katsottuna on mentorointi menetelmana uusi ja merkittava tutkimuskohde.
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3 JOHTAMINEN JA KASVATUS SEURAKUNNASSA

3.1 Johtaminen seurakunnassa

Seurakunta on olemassa, jotta sen hengellinen perustehtava, Kristuksen anta-
ma lahetyskéasky, voisi toteutua. Siksi kaiken, mitd kirkossa ja seurakunnassa
tehdaan, pitaisi palvella tata perustehtavad. Lahetyskasky on luonteeltaan yh-
teisollinen, kaikille seurakuntalaisille samanarvoisesti osoitettu tehtava. (Huhta,
Poutiainen, Totro & Turunen 2003, 15.)

Perustehtdvan yhteisollisestad luonteesta johtuen myo6s seurakunnan johtamis-
jarjestelma on monikerroksinen, jossa hallinnon kokonaisuuden johtaminen pe-
rustuu seurakuntalaisten ja palkattujen tyontekijoiden yhteistoiminnalle. Maaral-
linen enemmistd seurakuntatyén johtamisessa on seurakuntalaisten valitsemilla
luottamushenkiloilla. Strategiseen johtamiseen ja tata kautta myds toiminnan
johtamiseen osallistuvat luottamushenkilot yhdessa tyontekijdiden kanssa. Seu-
rakuntahallinnossa ihmisten ja organisaation operatiivinen johtaminen kuuluu
kuitenkin esimiehille ja viime kadessa jokaiselle tyontekijalle itselleen. Toimiak-
seen hyvin ja onnistuneesti, edellyttdd johtaminen usean eri tahon yhteistytta.
(Huhta, Poutiainen, Totro & Turunen 2003, 16.)

Paikallisseurakunnissa kokonaisjohtamisesta vastaa kirkkoherra. Virassaan han
edustaa tydnantajaa, jonka tehtaviin kuuluu valvoa, etta tyontekijat toimivat vas-
tuullisesti, tavoitteellisesti ja seurakunnan hengellisen perustehtavan mukaises-
ti. Kirkkoherran tehtavanéa on yhdessa eri tybalojen johtavien viranhaltijoiden ja
luottamushenkildiden kanssa luoda edellytykset sille, etta tyontekijat voivat par-
haalla mahdollisella tavalla toimia tehtavissaan yhdessd seurakuntalaisten
kanssa. (Huhta, Poutiainen, Totro & TUrunen 2003, 15 — 17.)

Arjen seurakuntaty6 toteutuu monissa seurakunnissa eri tydalojen kautta tehta-
vana tyona. Seurakunnan koko ja alueellinen sijoittuminen vaikuttaa siihen, mi-

ten tybalat alueella nakyvat ja millaisilla nimikkeilla tyéntekijat toimivat. Kirkko-
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lain 1054/1993 luvun 4 ensimmaisessa pykaldssa maarataan tehtavista, jotka
jokaisen seurakunnan on toimitettava. Toteuttaakseen kirkon tehtavaé seura-
kunnan on huolehdittava jumalanpalvelusten pitamisesta, kasteen ja ehtoollisen
toimittamisesta sek& muista kirkollisista toimituksista. Seurakunnan tehtéviin
kuuluu myo6s kristillisesta kasvatuksesta ja opetuksesta, sielunhoidosta, dia-
koniasta ja lahetystydsta seka muista kristilliseen sanomaan perustuvista julis-

tus- ja palvelutehtavista huolehtiminen.

3.2 Seurakunnan varhaiskasvatus

Seurakunnan varhaiskasvatukseksi kutsutaan toimintaa, joka tapahtuu paaasi-
allisesti alle kouluikaisten lasten, heidan perheidensa ja laheistensa kanssa.
Lasten ja perheiden parissa tehtavassa tyossa korostuu lapsen kokonaisvaltai-
sen kasvun tukeminen, lapsilahtdisyys, perheen arvostaminen ja lapsen hengel-
lisen kasvun tukeminen. Seurakunnan varhaiskasvatus on mukana lapsen ela-
mMAasséa jo ennen syntymaa, jatkuen koululaisten iltapaivatoiminnan ja jumalan-
palveluselaméan kautta aina varhaisnuorisotydhtn saakka. (Lapsi on osallinen
2008, 10.)

Seurakunnan varhaiskasvatuksen lahtokohtana ovat kirkon arvopohja ja kristilli-
sen uskon keskeiset sisallot. Nailla tarkoitetaan I&himmaisen rakastamista Jee-
suksen antaman esimerkin mukaisesti seka ajatusta siita, ettd elaman mielek-
kyys on loydettavissd Jumalan rakkaudesta ihmistd kohtaan. Kristillinen kirkko
on aina ollut kasvattava. Kirkon kasvattava toiminta on aikojen saatossa toteu-
tunut ja muokkaantunut vallitsevien oppimis- ja kasvatusnakemyksien mukai-

sesti. (Lapsi on osallinen 2008, 9.)

Seurakunnan varhaiskasvatus on osa suomalaisten paikallisseurakuntien arki-
paivan toimintaa. Lasten ja heidan perheidensé parissa tehtavan tyén ajatellaan
erityisesti talla hetkella olevan yksi kirkon tarkeimmista tydmuodoista. (Lapset
seurakuntalaisina 2013, 13.) Paikallisseurakunnissa varhaiskasvatus toteutuu

kunkin seurakunnan ikarakenteen ja mahdollisuuksien mukaan hieman eri ta-
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voin. Seurakunnissa toteutettava toiminta tdydentaa vanhempien, isovanhempi-
en, kummien ja muiden lapsen laheisten toteuttamaa kristillistéa kasvatusta. Mo-
nissa seurakunnissa on tarjolla alle kouluikaisten lasten paivakerhoja, pikkulas-
ten vanhemmille tarkoitettuja perhekerhoja seka saanndollista retki- ja leiritoimin-
taa. Perheita tuetaan myos jarjestamalla aamu- ja iltapaivatoimintaa kouluikai-
sille perheenjasenille. Kirkon ydin, kristillinen kasvatus, toteutuu arjen toiminta-
ryhmien lisaksi myds jumalanpalveluksissa ja kirkkohetkissd seké& kasvatus-
kumppanuutena yhdessa lapsen vanhempien kanssa. (Lapsi on osallinen 2008,
10.)

3.3 Seurakuntien varhaiskasvatuksen toteuttajat

Varhaiskasvatus seurakunnissa toteutuu paasaantoisesti koulutettujen las-
tenohjaajien, lapsityonohjaajien ja lapsi- ja perhetydn pappien toimesta. Viime
vuosina myos vapaaehtoisilla on ollut entistd tarkedmpi rooli tyon toteuttajina.
Tyontekijat suunnittelevat, toteuttavat ja mahdollistavat kristillistéd varhaiskasva-
tusta oman koulutuksensa ja kristillisen kasvatusajattelun mukaisesti seurakun-
nan arjessa, mutta myos yhteistyésséa yhteiskunnan varhaiskasvatuksen ja pai-

kallisten toimijoiden kanssa. (Lapsi on osallinen 2008, 10.)

Seurakuntien lastenohjaajat kouluttautuvat tehtaviinsa toisen asteen ammatilli-
sen lapsi- ja perhetyon tutkinnon mukaisesti. Tutkinnon myéta heilla on mahdol-
lisuus toimia seurakuntien lastenohjaajina seka kuntien varhaiskasvatuksen
lastensuojelun. koululaisten aamu- ja iltapéivatoiminnan ja perhetyon tehtavis-
sa. Seurakunnissa lastenohjaajien tehtaviin kuuluvat paivékerhojen, perheker-
hojen. aamu- ja iltapaivatoiminnan kerhojen ohjaaminen. Lastenohjaajat ovat
mukana pyhakoulutoiminnassa, jarjestavat lasten ja perheiden retki- ja leiritoi-
mintaa. He toimivat myds yhteistydssé kunnan varhaiskasvatuksen kanssa tar-
joten tukea ja apua paivahoidon uskontokasvatuksen toteuttamiseen. (Lapsi on
osallinen 2008, 18.)

Ensimmaiset lapsitydnohjaajat, silloin viela paivakerhon toiminnanohjaajat aloit-

tivat tehtavansa 1950 — luvulla. Piispainkokouksen vuonna 1990 tekeman paa-
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toksen mukaisesti seurakuntien lapsitydssa siirryttiin kolmiportaiseen virkara-
kenteeseen, jonka muodostavat lastenohjaaja, lapsitydnohjaaja ja lapsityénjoh-
taja. Diakonia-ammattikorkeakoulussa kaynnistyi vuonna 2012 sosiaalialan kou-
lutusohjelmassa kristillisen lapsi- ja nuorisotyén koulutusohjelma. Tassa suun-
tautumisvaihtoehdossa on mahdollisuus valita uusi kirkon varhaiskasvatuksen
ohjaajan virkaan kelpoistava koulutus (sosionomi AMK/kirkon varhaiskasvatuk-
senohjaaja). Varhaiskasvatuksenohjaajan opinnot sisaltavat myos lastentar-
hanopettajan kelpoisuuden tuottavat 60 opintopisteen laajuiset sosiaalipedago-

giset ja varhaiskasvatuksen opinnot. (Haastettu kirkko 2012, 360.)

Suomen evankelis-luterilaisessa kirkossa on viimeisten vuosien aikana kayty
l&pi suurta organisaatiomuutosta. Vanhastaan tydalan esimies on ollut tydalasta
vastaava pappi, mutta nykyaan ollaan siirtyméassa siihen, etta tydalan esimies
on aina oman ty0alansa osaaja, esimerkiksi lapsitydssa lapsitydnohjaaja. Lapsi-
tyonohjaajien virkanimikkeet ovat edelld kuvatun koulutusmuutoksen myo6ta
muuttumassa varhaiskasvatuksenohjaajiksi. Seurakuntien varhaiskasvatuk-
senohjaajat toimivat seurakuntien lastenohjaajien esimiehing, varhaiskasvatuk-
sen kokonaisuuden kehittgjina ja johtajina yhteistytssa lapsityon pappien kans-
sa. Varhaiskasvatuksenohjaajien toimenkuvaan kuuluu myés verkostoituminen
ja yhteistydbn kehittdminen kunnan varhaiskasvatuspalveluiden toimijoiden

kanssa. (Lapsi on osallinen 2008, 18.)

Paikallisseurakuntien varhaiskasvatuksesta vastaavien tukena toimivat erilaiset
kirkolliset yhdistykset, jarjestot seka oppilaitokset. Heidan tehtavanaan on toi-
mia tyontekijoiden edunvalvojina, ammatillisen peruskoulutuksen, seka moni-
puolisen taydennyskoulutuksen jarjestdjina. Seurakuntatoiminnan kannalta
merkittavia tyontekijoitd ovat myds Suomen evankelisluterilaisen kirkon hiippa-
kuntien kasvatuksen sihteerit. Heidan tehtaviinsa kuuluu edistad, tukea ja kehit-
taa kirkon kasvatuksen kokonaisuutta oman hiippakuntansa alueella. (Lapsi on
osallinen 2008, 19.)
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3.4 Muuttuva toimintaymparist6

Suomen kirkossa on havaittavissa muutoksia, jotka toteutuessaan tulevat vai-
kuttamaan myds kirkon varhaiskasvatuksen toiminnan edellytyksiin. Kirkon var-
haiskasvatuksen nakokulmasta ennakoitavissa olevat muutokset vaikuttavat
mm. tydnkuvien muuttumiseen niissé seurakunnissa, joissa lapsiperheet va-
henevat. Toiminnan resurssit ovat muuttumassa kirkon taloudellisen tilanteen
heikentyessa. Pitkaan tyota tehneet lastenohjaajat ikaantyvat samalla kun am-
mattikoulutuksen saaneiden uusien lastenohjaajien halu hakeutua kirkon t6ihin
vahenee. Kirkkoon kuuluvien seurakuntalaisten vahentyessa, uskonnollisen ja
kulttuurisuuden monimuotoisuuden lisdantyessa seka pienten lasten vanhempi-
en tydssakaynnin lisdantymisen myoéta kirkon varhaiskasvatus on yhdessa mui-
den seurakunnan tydmuotojen kanssa haastavan tehtavan edessa. Tyolle ja
toiminnalle on tulevaisuudessa etsittava uusia toteuttamisen tapoja. (Lapsi on
osallinen 2008, 21: Haastettu kirkko 2012, 359 — 360.)
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4 ESIMIESTYON TUKI

4.1 Esimiehen itsetuntemus

Itsetuntemuksella tarkoitetaan ihmisen kykyd ymmartdd omaa kayttaytymistaan.
Itsetuntemuksen kautta syntyvan tiedon pohjalta ihminen pystyy ohjaamaan
omaa toimintaansa. Oman kayttaytymisen ohjaamista voidaan kutsua oman
mielen johtamiseksi (Ahman 2003), tai itsensa johtamiseksi (Sydanmaanlakka
2006).

Kirjallisuudessa esimiehen itsetuntemusta tutkitaan usein yksinomaan ammatil-
lisen osaamisen nadkdkulmasta, jolloin se kaventuu ainoastaan tietojen ja taito-
jen ajan tasalla pitdmiseksi. Johtaminen on kuitenkin toimintaa, joka on aina
sidoksissa esimiehen omaan identiteettiin ja persoonaan. Jokainen esimies on
ainutlaatuinen persoona, ja siksi jokaisen esimiehen kasvu ja kehittyminen on
omanlaisensa prosessi. Paasivaara kuvaa esimiehen itsetuntemusta ja sen ke-
hittamista prosessina, jonka kolme osa-aluetta ovat persoonallinen kasvu, ta-
voitteellinen ammatillinen kehitys ja tunnustettu johtajan identiteetti. Persoonal-
linen kasvu pitdéd sisallaan myonteisen minakasityksen, itsensé arvostuksen ja
luovuuden kehittamisen. Tavoitteellinen ammatillinen kehitys koostuu oman
osaamisen tiedostamisesta, esimiehen tekemisté valinnoista ja esimiehen vas-
tuusta. Tunnustettu esimiehen identiteetti koostuu omasta roolista ja asemasta
tyoyhteistssé, vastuuntunnosta ja sitoutumisesta, tietoisesta ja tavoitteellisesta

toiminnasta seka arvostuksesta. (Paasivaara 2010, 39.)

Itsetuntemus ei synny pakottamalla, eikd vakisin yrittamalla, vaan vuorovaiku-
tuksessa muiden kanssa (Salovuori, 2013). Nain on myds esimiehen itsetunte-
muksen laita. Se syntyy johtamiskokemusten myo6ta, saadun ja annetun palaut-
teen seka omien tuntemusten ja itsearvioinnin vuorovaikutuksessa. (Paasivaara

2010, 41.) Itsetuntemus on kerroksittain syntyvaa, luottamukselle ja turvallisuu-
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delle rakentuvaa. Vahva itsetuntemus mahdollistaa tasapainoisten ihmissuhtei-
den luomisen. (Jokeriportaali i.a.)

Esimiestyon kannalta itsetuntemus on monella tapaa merkittavaa, silla esimies
ei johda ainoastaan organisaatiota vaan myds ihmisten elam&a. (Ahman 2012,
176) Siella missa on ihmisia, on myos tunteita. Esimiehen olisi tarkeaa tulla tie-
toiseksi omista tunteistaan ja vaikuttimistaan, silla tunteet ovat mukana kaikes-
sa paatoksenteossa. Johtamisessa otetaan aina tavalla tai toisella kantaa sii-
hen, kuka on arvostettu ja kuka ei. Aina joku saa ja joku jaa ilman, kun paate-
taan resursseista ja niiden kohdentamisesta. Joku pettyy ja joku saa toivoman-
sa. Tunteistaan tietoinen esimies kykenee tekemaan rationaalisia paatoksia
ilman, ettd tiedostamattomat tunteet vaikuttavat tilanteiden tulkintaan estéen
siten valintojen tekemista. Tunteensa tiedostava esimies pystyy tekemaan paa-
toksia, jotka han voi perustella, ja joissa ei ilmene hdnen omat vaikuttimensa tai

esimerkiksi tyontekijoiden epatasa-arvoinen kohtelu. (Paasivaara 2010, 71.)

Hyvan itsetuntemuksen omaava esimies on riittavan tietoinen omista arvois-
taan, tavoitteistaan ja toiveistaan. Han tunnistaa omat vahvuutensa ja rajoituk-
sensa seka on tietoinen omasta tavastaan johtaa ja toimia erilaisissa tilanteissa.
Esimiehen tulisi tiedostaa myds oma elaméantilanteensa ja sen tuomat mahdolli-
suudet ja rajoitukset, silla esimies on samalla tavalla tunteidensa ja elamantilan-
teidensa ohjaama ihminen kuin kuka tahansa muukin. Mitd paremmin esimies
tuntee itsensd, sitd helpompi héanen on selviytya tilanteista, jotka ovat johtami-
sen kannalta ristiriitaisia tai provosoivia. ltsetuntemus auttaa myds tyon kuormit-

tavista tekijoista selviytymisessa. ( Paasivaara 2010, 41.)

Hyva itsetuntemus vaikuttaa my0ds henkilén itsetuntoon ja itseluottamukseen.
Ihmisellda, joka on varustettu hyvalla itsetunnolla, on yleensd melko totuuden-
mukainen kasitys itsestdan. Han tiedostaa omien halujensa, tunteidensa, ajatte-
lunsa ja kayttaytymisensa yhteyden. Han tiedostaa heikkoutensa, paheensa ja
omat hyvét puolensa. Hyvalla itsetunnolla varustettu henkilé on halukas kehit-

tymaan ja pyrkimaan huonoista piirteistddn eroon. (Paasivaara 2010, 46.)
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Itsearvostusta voidaan pitaa synonyymina itsetunnolle, joka on sekd maéaaritelta-
vissa oleva persoonallisuuden ominaisuus, etta ihmisen sisimmassa oleva sub-
jektiivinen tunne. Parhaimmillaan itsetunto on itsensa arvostamista, oman ela-
man nakemista arvokkaana ja ainutlaatuisena. Itsetunto kuvaa niita kasityksia,
asenteita ja tunteita, joita ihmisella on ominaisuuksistaan, kyvyistaan seka suh-
teistaan ymparoiviin ihmisiin ja yhteis6ihin. (Paasivaara 2010, 40-43.)

Itseluottamuksen ja itsevarmuuden maara kertoo ihmisen itsetunnosta. lhmisen
itsetunto ja itsearvostus nayttaytyy siina, millaisena han itsedan pitaa ja miten
han itseaan, tavoitteitaan tai arvomaailmaansa kuvaa. ltsearvostus vaikuttaa
siihen, miten ihminen puolustaa itsedan ja oikeuksiaan tai oikeaksi katsomiaan
asioita silloinkin, kun kokee niiden olevan jollakin tavalla uhattuna. ltseaan ar-
vostavalla ihmisella on kyky tehda itsendisid, muiden mielipiteista riippumatto-
mia ratkaisuja. Ihminen, joka arvostaa itseaan, on paaosin tyytyvainen omiin
suorituksiinsa. Rohkealla ja riippumattomalla ihmisella ei ole tarvetta pyrkia
paamaariinsa itsepaisesti eika toisten kustannuksella, vaan hanelld on kyky ot-
taa huomioon paatdstensa seuraukset siind maarin kuin se kulloinkin on mah-
dollista. ( Dunderfelt 2006, 132; Keltikangas — Jarvinen 2002, 12.)

Itsetunto on ihmiselle olennaisen tarkea persoonallisuuden ominaisuus. Sen
perusteella ei kuitenkaan voi mitata kenenk&&n arvoa tai onnistumista. Taméan
ajan paradoksi on, ettéd mittaamme ihmisen arvoa suorituksilla, aktiivisuustasolla
ja ulkondoén perusteella. TAméa asettaa suuret haasteet yksilélle itselleen; tyyty-
vaisyys omaan itseen ilman, etta sitd voisi perustella aikaansaannoksilla, on
suuri haaste itsetunnolle. Hyvan itsetunnon omaava ihminen ymmartaa olevan-
sa tarked omana itsenaan, ilman erityisia suorituksia tai onnistumisia. Hanella
on kyky arvostaa itsedan ainutlaatuisena, olemassaolon oikeutuksen omaavana

ihmisend. (Paasivaara 2010, 43; Keltikangas — Jarvinen 2002, 38.)

Itsetunto ei ole vain itsevarmuutta ja itseluottamusta. Se on myo6s kykyad nahda
toisten ihmisten osaaminen. Itsetunnoltaan vahva ihminen kykenee antamaan
tunnustusta, sekd arvostamaan toisten ihmisten ajatuksia ja mielipiteita. Itsetun-
to on iloa toisten osaamisesta ja onnistumisista, kykya ihailla muita ihmisia.

Auktoriteetit eivat ole itsetunnoltaan vahvalle ihmiselle uhka eik& han ole niista
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myoskaan lilaksi riippuvainen. Toisia arvostava ihminen ndkee oman arvonsa,

mutta ei luule olevansa ainoa, joka osaa asiansa. (Dunderfelt 2006, 133.)

4.2 Itsensa johtaminen

Itsensa johtaminen voidaan maaritella oman tietoisuuden laaja-alaiseksi, syval-
liseksi ja kaytdnnonlaheiseksi kehittamiseksi - konkreettiseksi tekemiseksi, joka
vaatii paljon itsekuria ja tahtoa itsetuntemuksen syventamiseen. (Sydanmaan-
lakka 2006, 273.)

Itsensé johtaminen on kasite, joka on viimeisten kahden vuosikymmenen aika-
na saavuttanut suosiota niin akateemisessa tutkimuksessa kuin kaytannénla-
heisissa johtamisoppaissakin. Itsenséd johtamisen kasite perustuu moniin teori-
oihin, mikéa tekee siitd varsin moniulotteisen ja hankalasti maariteltavan. (Kuulu-
vainen 2013, 22.) Itsensa johtamisesta puhutaan usein organisaatioiden muu-
toksen, laatujohtamisen ja yrittdjyyden yhteydessa. Tall6in itsensa johtaminen
nahdaan keinona edistaa naihin liittyvia organisatorisia ilmidita: kuten tyonteki-
joiden parempaa itseohjautuvuutta ja suotuisaa tuloskehitysta. (Ahman 2003,
122))

Itsensa johtamisen kasitteistd yhtena merkittdvimmista pidetdaan itsesaatelyky-
kya. Parppein (2008) mukaan itsensa johtamisen ja itsesaatelyn kasitteita kay-
tetdan toisinaan synonyymeina tai laajalti paallekkaisin merkityksin. ltsesaately-
kyky on lahinn& kasvatustieteellisessa kirjallisuudessa esiintyva kasite, kun taas
itsensé johtamisen kasite on kaytdssa johtamisen kontekstissa. (Parppei 2008,
35—36.)

Meista jokainen johtaa itseaan ainakin jossain maarin, vaikka emme ole siitd
aina tietoisia. Tietoinen itsensa johtaminen nayttaisi erilaisten maaritelmien mu-
kaan koostuvan oman toiminnan ja ympariston havainnoinnista, tavoitteiden
asettamisesta ja oman toiminnan ohjaamisesta tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Kuuluvainen 2013, 22.)
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Sydanmaanlakka (2009, 65) nékee tasapainoisen itsensa johtamisen olevan
perusedellytys hyvélle johtajalle. Han perustaa ajatuksensa siihen, ettei ihmisen
ole mahdollista johtaa muita ellei han ensin osaa johtaa itsedan. ltsensa johta-
miseen on sidottuna ajatus siitd, ettd perinteinen ylhaalta alas tapahtuva johta-
minen olisi sen avulla mahdollista tehda tarpeettomaksi. Ihmiset, jotka kykene-
vat johtamaan itsedan, eivat nain ollen endd samalla tavalla tarvitsisi muita oh-
jaamaan ja tukemaan toimintaansa. (Sydanmaanlakka 2009, 65; Kuuluvainen
2013, 25))

Itsensa johtamisen voi ndhda my6s omasta hyvinvoinnista huolehtimisena. Se
antaa keinot siihen, miten ihminen kykenee hallitsemaan omaa fyysista ja
psyykkista kuntoaan. Itsensa johtamisen kyky auttaa siihen liittyvien tekniikoi-
den ja strategioiden avulla hyddyntdmaan ja tunnistamaan omia arvoja, tunteita
ja sosiaalisia suhteita, seka kehittAmaan omaa ammatillista osaamistaan. Useat
itsensé johtamisen tekniikat liittyvat omien ajatusmallien muokkaamiseen, ja sita
kautta motivaation loytamiseen ja oman kayttdytymisen muuttamiseen. (Sy-
danmaanlakka 2009, 65.)

Fyysisellda kunnolla Sydanmaanlakka (2009, 66) tarkoittaa riittavaa unta ja le-
poa, ravintoa ja liikuntaa. Psyykkinen kunto on energisyyttd, uteliaisuutta, nope-
aa paatoksentekoa ja oppimiskykya. Sosiaalista kuntoa on kyky ja halu huoleh-
tia ihmissuhteistaan. Siihen liittyy myos kyky valittdd puolisostaan, ystavistaan,
lapsistaan ja harrastuksistaan. Henkinen kunto on tasapainossa, kun elamalla
on jokin syvempi merkitys ja oman elaman tarkoitus seké& paamaarat ovat sopi-

vassa suhteessa muuhun elamaan.

Merkityksellista itsensa johtamisen kannalta on se, etta tuntee itsensa, vahvuu-
tensa ja heikkoutensa. Naiden avulla on mahdollista huolehtia omasta hyvin-
voinnistaan. Henkilékohtaisilla voimavaroilla on suuri merkitys omasta hyvin-
voinnista huolehtimisessa. Tutkimusten perusteella on mahdollista olettaa, etta
hyvilla henkilokohtaisilla voimavaroilla varustettu henkilo kykenee suurella to-

dennékdisyydella johtamaan itseaan tietoisesti. (Kuuluvainen 2013, 29.)
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Itsensd johtaminen ja kokemus eldmanhallinnasta liittyvat laheisesti toisiinsa.
Elaméanhallinnan kokemus vaikuttaa positiivisesti useisiin tyohyvinvointiin liitty-
viin muuttujiin. Elamanhallinta on yhteydessa muun muassa yksilon terveyteen,
hyvinvointiin, motivaatioon, stressin kokemiseen, tyon hallintaan, sosiaalisiin
verkostoihin ja sairauspoissaoloihin. Itseluottamuksen ja sitkeyden seka myon-
teisen ajattelu- ja toimintatavan kautta syntyy luottamus siihen, etté ihmisella on
mahdollisuus vaikuttaa omaan eldamaansa. Elamanhallinnan kokemuksen kan-
nalta nama kyvyt ovat merkittavia. (Ahman 2003, 122.)

Itsensa johtamisesta puhuttaessa I6ytyy kirjallisuudesta myés oman mielen joh-
tamisen kasite. Oman mielen johtaminen on tavoitteellista ja arvioivaa. Sita
edesauttaa myonteinen mindkasitys ja hyva itsetuntemus. Oman mielen johta-
misen kannalta on merkityksellista tiedostaa omat asenteensa ja uskomuksen-
sa. Talléin yksilon on mahdollista itse valita se, millaisia subjektiivisia merkityk-

sia han erilaisille kokemuksille elamésséaan antaa. (Ahman 2003, 223.)

Johtamistyon luonne vaihtelee kulttuurien, erilaisten organisaatioiden, persoo-
nallisuuden piirteiden ja monien muiden muuttujien mukaan. (Syddnmaanlakka
2006, 17). Tydhyvinvoinnin kannalta monet asiat voivat olla ongelmallisia. Naita
ovat tybn vaativuus ja vaativuuden hankala ennustettavuus. Alemmissa johto-
portaissa rooliepaselvyydet, tyon ylikuormitus sekd ihmissuhdekuormitus nayt-
tavat aiheuttavan enemman kuormitusta, kun taas ylemmalla johdolla on
enemman positiivisia kokemuksia tyon hallinnasta, johtamisen palkitsevuudesta

ja hyvasta tyoilmapiirista. (Pentikdinen 2014, 151.)

Seurakunta on muihin tydyhteisdihin verrattuna omaleimainen yhteiso, jonka
tehtava maarittyy teologisista perusteista késin. Sen tehtava toteutuu monita-
hoisen johtamis- ja ryhmakulttuurin kautta. Esimiesroolien epaselvyydet seka
hengellisen ja maallisen ndkdkulman yhtaaikainen lasndolo aiheuttavat monille
johtaville viranhaltijoille rooliepaselvyyksista johtuvaa kuormitusta, joka on vai-

keasti tunnistettavissa, hallittavissa ja ratkaistavissa. (Huhtinen 2002, 14.)

Johtamistasosta ja organisaatiosta riippumatta arkinen johtaminen on usein

suunnitelmallisen ja hallitun johtamisen sijaan hallittua kaaosta, nopeasti muut-
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tuvia tilanteita ja niiden vaatimia paatoksia seka jatkuvaa kommunikointia eri
tahojen kanssa. (Syddnmaanlakka 2006, 17.) Johtamisty6 on kuitenkin ennen
kaikkea kaytdnnonlaheista ja pitkalti kokemuksen kautta opittavaa, joten on tar-
kedd muistaa, ettei johtajankaan tarvitse olla taydellinen yli-ihminen vaan en-

nemminkin ihan tavallinen, maalaisjarjella varustettu henkild. (Pentikainen 2014,
153.)
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5 MENTOROINTI

5.1 Mentorointi historiasta nykypaivaan

Mentorointi kehittymisen ja kehittdmisen muotona on vanha menetelma. Sita on
kaytetty tietoisesti tai tiedostamatta aina, kun ihmiset ovat toimineet ja oppineet
yhdessa. Asenteet, tiedot ja taidot ovat siirtyneet sosiaalisen kanssakaymisen
kautta kokeneilta untuvikoille. Organisaatiossa tapahtuvan mentoroinnin juuret
ovat vanhassa oppipoikajarjestelmassa, jossa tyo opittiin mestarin jalanjaljissa.
Keskiajalla eri ammatteihin, kuten kauppiaaksi, lakimieheksi ja kultasepaksi
opittiin mestaria seuraamalla. Mentorointi on lahtdisin jo ajalta ennen ammatillis-
ta koulutusta. Kautta aikain erilaiset ty6t ja tehtavat ovat siirtyneet isélta pojalle,

kisalli — oppipoikaperiaatteella. (Juusela, 2010.)

Siirryttaessa aikaan, jolloin ajateltiin, etta riittava tieto ja taito saavutetaan kirjo-
jen ja oppilaitosten antaman opetuksen kautta, jai perinteinen oppipoikamalli
unohduksiin. Koulutuksen muutoksessa oli ndhtéavissa ammattien muuttuminen
entista tieto-orientoituneemmiksi. Vallalla oli my6s ajatus siita, ettd vanhojen
konkareiden tavoissa ja asenteissa olisi liikaa vanhentunutta ainesta. Vuosien
hiljaisuuden my6td on mentorointi tydelaman hyoddyllisena oppimisen kaytanto-
na loydetty ikdan kuin uudelleen, ja siita on alettu kayttaa termia, joka on lahtoi-

sin antiikin mytologiasta. ( Kupias & Salo 2014, 13.)

Antiikin mytologian tarussa Odysseus sotaretkille l[&hteissaan pyysi ystavaansa
Mentoria huolehtimaan ja kasvattamaan poikaansa Telemakhosta. Tarinassa
on tiivistettyna kuva ihmiskunnan perusperiaatteen sailymisesta, mentoroinnin
perusajatuksesta: ihminen oppii tapoja, taitoja ja arvoja henkilolta, jota katsoo

ylospain ja arvostaa. ( Juusela, Lillia & Rinne 2000, 7-9.)

Mentorointia kuvataan usein toimintana, jossa kokenut auttaa kokemattomam-
paa. Se perustuu mentorin ja mentoroitavan luottamukselliselle suhteelle, jossa

mentori on arvostettu uskottu, joka on sitoutunut auttamaan mentoroitavaa ta-
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man ammatillisessa kehittymisessa ja kasvussa. Tallaisessa suhteessa mento-
roitava on valmis vuorovaikutukselliseen suhteeseen seka aktiiviseen oman

itsensé ja ammattiosaamisensa kehittdmiseen. (Kupias & Salo 2014, 12.)

5.2 Mentorointi kdsitteena

Mentoroinnissa keskeista on henkil6kohtainen oppiminen ja kehittyminen. Oh-
jausmenetelmana se on ihmislaheinen tydvaline tilanteessa, jossa tydelama on
muuttunut entista enemman tiimityoksi. Tyoyhteisdissa korostetaan erilaisuuden
johtamista ja kohtaamista seka vuorovaikutustaitoja, kokemuksen vaihtamista ja
verkottumista. (Juusela, 2010.) Mentorointia ei voi kuvata yksiselitteisesti mil-
ladn kaytettavissa olevilla sanailla, silla eri kulttuureista ja toimintaymparistoista
johtuen mentoroinnille ei nayta olevan yhta maaritelmaa. Nayttaa silta, etta ka-
sitteelld on eri merkitys kehityspsykologeille, liike-elaméssa toimiville ja aka-

teemisessa ymparistossa toimiville (Karjalainen 2010, 33.)

Mentorointi voidaan jakaa karkeasti kahteen paatyyppiin riippuen siitd, miké sen
sisélto ja tavoite on. Nama kaksi paatyyppia ovat tyduraan liittyvd mentorointi ja

psykososiaalinen mentorointi. (Leskeld 2005, 25.)

Tyo6uraan liittyva mentorointi edistdd mentoroitavan uralla etenemista sisaltéden
valmentamista, tukemista, suojelemista, esilletuontia ja ndkyvyyden lisaamista
(kuten esiintymismahdollisuuksia, nayttémahdollisuuksia, mentoroitavan autta-
mista tarkeiden ihmisten tapaamisessa ja heidan kanssaan tutuksi tulemisessa)
seka haasteellisten tehtavien antamista, jotta mentoroitava voi nayttaa kykynsa.
Psykososiaalinen mentorointi edistad patevyyden tunnetta, itsearvostusta, iden-
titeetin vahvistumista ja ammatillista tehokkuutta. Se sisaltaa roolimallina ole-
mista, hyvaksynnan ja vahvistuksen antamista, neuvontaa ja ystavyytta. (Leske-
l& 2005, 25.)

Mentorointi ei korvaa valmentajaa ja esimiestd, joiden avulla henkild kehittyy
tiimin jAsenend, tulosten tekijana ja huippusuoriutujana. Mentori auttaa yksiléa

kasvamaan kokonaisvaltaisesti ja pidemmalla aikavalilla niin tyontekijana kuin



25

ihmisenékin. (Juusela, 2010.) Kupias & Salo (2014, 13) kuvaavat teoksessaan
tydelaman muutosta, joka vaikuttaa kasityksiin tiedon ja oppimisen muutoksista

seka haastavat taman myota kasityksia myds mentoroinnista.

Mentoroinnissa on perinteisesti ajateltu, etta tieto siirtyy kokeneelta ammattilai-
selta kokemattomammalle. Mentorointia on usein ohjannut myods organisaation
asettamat tavoitteet tiedon siirtamisesta ja uuden tyontekijan kasvattamisesta
osaksi organisaatiota ja sen tarpeita. Ty6éelaman muutos on kuitenkin nykymaa-
iimassa niin hurjaa, ettei enaa voida ajatella, etta yksittaista tietoa voi tai edes
kannattaa siirtaa kokeneelta kokemattomalle. (Kupias & Salo 2014, 12.)

Mentoroinnin perimmainen tavoite on ihmisen kokonaisvaltainen oppiminen.
Vaikka organisaation tavoitteet mentoroinnille olisivat kuinka selkeitd tahansa,
on mentorointi tuomittu epaonnistumaan, jos tavoitteet eivat avaudu niille, joi-
den pitaisi kehittya ja kasvaa. Kupias & Salo (2014, 12) ovatkin sitd mielta, etta
mentoroinnin pitaisi aina tukea mentoroitavan kehittymista ja tarpeita. Vaikka
suhteen lahtokohta olisikin mentorin kokemuksen ja osaamisen jakaminen, pi-
taisi tavoitteena olla kuitenkin mentoroitavan kehittyminen ja oppiminen. Jos

suhde on aidosti vuorovaikutuksellinen, molemmat osapuolet hyotyvat siita.

5.3 Mentoroinnin tavoitteet ja tehtavat

Mentorointi on aina tavoitteellinen, padasiassa kahdenkeskinen vuorovaikutus-
suhde, jossa keskeista on henkilokohtaisuus, avoimuus, luottamus, sitoutunei-
suus ja vapaaehtoisuus. Mentorointi on parhaimmillaan monivaiheinen, syvalli-
nen prosessi, jossa myds mentori saa virikkeitd omaan uudistumiseensa ja ke-
hittymiseensé. Ihmiselle on arvokasta, jos hénella on osaava, luotettava, koke-
nut ty6toveri tai kollega, jonka kanssa voi keskustella, vaitelld, vertailla, pohtia ja
ideoida ty6hon, oppimiseen ja kokonaisvaltaiseen kehittymiseen liittyvia asioita.
(Juusela 2010.)

Mentoroinnin tavoitteena on valittda kokemuksia ja hiljaista tietoa. Hiljainen tieto

on henkilokohtaista, tilanteeseen tai asiaan sidonnaista, ja sitd on vaikea pukea
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sanoiksi. Sita voidaan luonnehtia ammattilaisen "nappituntumaksi”. Hiljainen
tieto koostuu tyontekijan uskomuksista, mielikuvista, kokemuksista, nakemyk-
sista, kulttuurisesta tiedosta, ajatusrakennelmista, arvoista, tunteista, seka han-
kitusta ammattitaidosta, koulutuksesta ja osaamisesta. Paastakseen osalliseksi
toisen ihmisen kokemustiedosta, on hanen kanssaan tehtdva yhteistyota ja
keskusteltava. Hiljainen tieto ilmenee paitsi ihmisten vélisessa puheessa myds

heidén teoissaan. (Juusela 2010.)

Mentorointi voidaan ndhda myds mahdollisuutena selkiyttdd omaa ura- ja koulu-
tussunnittelua seka omaa henkilokohtaista elamaa. Tavoitteellinen mentorointi
lisda erilaisuuden sietokykya seka kykya yhteisty6hon. Tavoitteena on auttaa
mentoroitavaa tunnistamaan ja huomioimaan omia ja muiden ihmisten tunteita.
Mentorointi kehittd& oppimiskykya, auttaa ongelmatilanteissa seka tukee asian-
tuntijatyota. (Juusela 2010.) Monipuolisesta osaamisesta, kokemuksen ja né&-
kemyksen valittdmisesta on tullut entista tarpeellisempaa ajassa, jossa eletdan
jatkuvassa muutoksessa ja jossa verkostoituminen seka yksiléiden tyon tukemi-

nen ovat keskeisia toimintatapoja (Lehtonen 2014.)

Mentorointia on kaytetty Suomessa tdhan asti yleisimmin johtajuuden ja yritta-
jyyden tukemisessa, tyotyytyvaisyyden lisadmisessa, asiantuntijoiden tyénohja-
uksessa, kansainvalisyyden edistamisessa, muutoksen hallinnassa seka uusien
ideoiden esilletuomisessa ja jalostamisessa. Mentoroinnin erilaiset soveltamis-
ja kehittamisalueet, suhteen luonne, kesto ja tukijarjestelmét vaihtelevat organi-
saatiosta riippuen. Se, millaisia koulutus- ja valmennusohjelmia kaytetaéan, vali-
taan sen mukaan, mita asioita kulloisessakin suhteessa pidetaén tarkeana, ja
mita mentoroinnilta kussakin tapauksessa odotetaan, ja mihin pyritdan. (Juuse-
la, Lillia & Rinne 2000, 54—56.)

Kirkon organisaatiossa mentorointi on mahdollista monissa eri tarkoituksissa ja
tyouran vaiheissa. Sita kaytetaan tyoyhteisoissa perehdytyksen jalkeen tuke-
maan uusien tyontekijoiden ammatillisuuden ja identiteetin kasvua. Tallgin ta-
voitteena on vahvistaa tyontekijan sitoutumista yhteison arvoihin ja periaattei-
siin. Mentorointi nahdaan mahdollisuutena tukea ammatillisuuden ja identiteetin

kehittymistéa tyduran eri vaiheissa. Mentorointisuhde on mahdollista luoda opis-
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keluaikana osana tutkintoon johtavaa koulutusta. Sita kaytetaan myads tyéuran
aikana tapahtuvassa tadydennyskoulutuksessa syventdmassa tyontekijan am-

matillista kasvua. (Mentorointi tydssa ja koulutuksessa i.a.).

Nopeasti muuttuvissa olosuhteissa ammatillinen kasvu ja identiteetin rakenta-
minen on entistd monimutkaisempaa. Ammatillinen kasvu on jatkuva oppimis-
prosessi, jonka kautta tyontekija hankkii elamanuransa aikana niité tietoja, kyky-
ja ja taitoja, joita hyddyntdmalla han voi vastata muuttuviin ammattitaitovaati-
muksiin. lhanteellista on, etta yksilon kasvuprosessi jatkuu koko tyéuran ajan.
(Leskela 2005, 63) Ammatilliseen kasvuun liittyy pyrkimys syventdd ammatillista
itseymmarrysta ja henkista vahvistumista. Ammatillisella tietotaidolla tarkoite-
taan kouluttautumisen ja kokemuksen avulla hankittua osaamista, kyvyilla tar-
koitetaan korkeaa suoritustasoa ennustavia yksilon ominaisuuksia. Ammatillisen
kasvun, osaamiseen ja omien kykyjen kehittamisen kannalta tarkeita kysymyk-

sid ovat: Mité ja miten pitda osata toimia? (Juusela 2010.)

5.4 Mentorointi ja muut ohjausmuodot

Tybnohjaus, tutorointi, valmennus, konsultointi, uraohjaus — erilaisia ohjausme-
netelmia on vaikka kuinka paljon. Muihin ohjausmuotoihin verrattuna mentoroin-
ti on enemman vuorovaikutuksellinen kuin ammatillinen suhde. Mentoroinnissa
mentori voi esimerkiksi ottaa esille omia henkilokohtaisia asioitaan toisin kuin
muissa ohjauskaytanndissa. llmapiiri on usein rento. Mentoroinnissa kasitellaan
ihmisté ja tyotd kokonaisuudessaan: ihmisen elaman eri vaiheita, henkilokohtai-
sia elamanarvoja ja pyrkimyksid, mieheytta, naiseutta, aitiytta, isyytta ja tyétove-
ruutta. (Juusela, 2010.)

Tybnohjaus on usein organisaation jarjestimaa. Kasiteltavat asiat liittyvat itse
tyohon ja sen sisaltéihin, prosesseihin ja usein myds niihin liittyviin ongelmiin.
Tyobnohjaussuhde ei ole tasavertainen vuorovaikutussuhde eik& siina ole tavoit-
teena voimakas, tunnepitoinen sitoutuminen. Tydnohjaajan taito hallita ja ohjata
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yhteista prosessia korostuu, eika tydnohjaajan tarvitse valttamatta tuntea tyon-
tekijan tyota sisallollisesti. (Karjalainen 2010, 27.)

Tybnohjauksessa, joka monissa organisaatioissa, kuten kirkossa, on pidem-
paan ja laajemmin kaytdssa ollut menetelma, tybnohjaajana toimiva on yleensé
saanut tehtavaansa tarvittavan erityiskoulutuksen. Kirkon tyénohjaajan tehtava
on paaosin professionaalinen. Professionaalisuudelle ominaista on, etta tyénoh-
jaaja ei saa ohjauksestaan erillistd korvausta, joten ohjaus on ohjattavalle mak-
sutonta. Tybnantajana kirkko ohjaa omia tyontekijoitddn hakeutumaan tyénoh-
jaajalle, joka on kirkon itsensa kouluttama. (Marja Pesonen, henkilokohtainen
tiedonanto 20.2.2015.)

Mentorointi eroaa tydnohjauksesta nimenomaan siing, ettd mentoroinnin tavoit-
teena on tasavertainen, luottamuksellinen vuorovaikutussuhde, jossa molem-
mat oppivat toisiltaan. Suhteeseen kuuluu molemminpuolinen voimakas tunne-
pohjainen sitoutuminen. Mentorilta ei erityiskoulutusta edellytetd, eikd hanella
sita valttamatta ole. (Leskeld 2005, 26.) Voidaan siis ajatella, ettd mentoroinnis-
sa korostuu mentorin tietotaito ja substanssiosaaminen. (Karjalainen 2010, 27).

Kutsu mentoriksi on arvostuksen ja kunnioituksen osoitus. Tassa kohtaa mento-
rointi tulee lahelle kirkon tyontekijoille tuttua hengellistd ohjausta. Kutsu hengel-
liseksi ohjaajaksi on myds arvostuksen osoitus, mik& nékyy siind, ettd monet
etsivét itselleen sopivaa hengellista ohjaajaa vuosia. Hengellinen ohjaaja tukee
ohjattavan hengellista kasvua, eika kasvu siis valttamatta liity ohjattavaan am-
mattiin, vaan haluun tutkia omaa elaméaansa hengellisesta nakékulmasta. Hen-
gellinen ohjaaja toimii matkakumppanina, ja suhteessa on lasna spiritualiteettiin

liittyvid kysymyksid. (Marja Pesonen, henkilokohtainen tiedonanto 20.2.2015.)

5.5 Mentorointi muutoksessa

Mentorointi on kulkenut monimuotoisen matkan historian saatossa. Kupias &
Salo lahestyvéat sitd sukupolvi-ajattelun kautta. Ensimmaisen sukupolven men-

torointia he kuvaavat sen alkujuuren néakdkulmasta. Tuolloin silla tarkoitettiin
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mentorin tiedon siirtAmista mentoroitavalle. Nain ajateltuna mentoroitava oli tie-
don vastaanottamisen kohde. Ongelmaksi suhde muuttuu silloin, kun mentori
siirtAd mentoroitavalle vanhaa tai epaoleellista tietoa, jonka mentoroitava vain
kritiikittbmasti ottaa vastaan. Ongelmaksi saattaa muodostua myds se, jos men-
tori tietdd asioita toisen puolesta. Td&ma niin sanottu tiedonsiirtomentorointi ei
kuitenkaan vastaa nykyajan tarpeita. Tiedonsiirtamisen voi tunnistaa siita, etta
mentori on jatkuvasti &dnessa, eika kykene kuuntelemaan mentoroitavaa ja ta-

man kysymyksia. (Kupias & Salo 2014, 15.)

Toisen sukupolven mentorointiin siirtymiseen vaikuttivat muutokset oppimis- ja
kehittymiskasityksissa. Oivallettiin, ettd oppimista ei tapahdu, ellei oppija omas-
sa mielessaan tydsta oppimaansa ja oivaltamaansa. Mentoroinnissa tdma muu-
tos tarkoitti sitd, ettd alettiin kiinnostua mentoroitavan tarpeista ja tavoitteista.
Né&in ollen mentorin osaamisen ja kokemuksen oli tarkoitus tukea mentoroitavan
tavoitteita. Ta&man opastavan mentoroinnin haaste on kuitenkin edelleen se, etta
suhde saattaa olla kovin kapea-alainen mentorin osaamisesta ja kokemuksesta
riippuen. (Kupias & Salo 2014, 16.)

Seuraava askel muutoksessa otettiin, kun valmentava ote tydelamassa vakiin-
tui. My6s mentoroinnissa siirryttiin mentoroitavan entista aktiivisempaan rooliin.
Mentorista tuli oppimisprosessin ohjaaja, joka auttaa oivaltamaan ja ymmarta-
maan asioita ja ilmiéita. Parhaimmillaan tdma kolmannen sukupolven valmenta-
va tybote mahdollistaa mentoroitavan oppimisen ja oivaltamisen jopa pidemmal-

le kuin mentorin oma kokemus. (Kupias & Salo 2014, 17.)

Mentorointi odottaa kuitenkin viela vahintddnkin seuraavaa askelta. Neljas su-
kupolvi tuonee mukanaan entista vahvemmin vertaismentoroinnin. Vertaisten
kohtaaminen on perusteltua silloin, kun tydelaman muutokset ovat niin nopeita,
ettei vanhan tiedon osaaminen tuota tarvittavaa tulosta. Vertaismentorointi on
dialogia, joka parhaimmillaan vuorovaikutuksessa vertaisten kanssa saa aikaan
sellaista uutta ja innovatiivista tietoa, jota ei alun alkaen ollut kenellakdan. (Ku-
pias & Salo 2014, 18.)
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On kuitenkin syyta kysya, onko vertaismentorointi enaa mentorointia sen varsi-
naisessa merkityksessaan. Vastaus ei liene yksiselitteinen. Oleellista mento-
rointityylin valinnassa on se, mihin tarkoitukseen kulloinkin mentorointia tarvi-
taan. Kupias & Salon (2014, 18.) vastaus kysymykseen on, ettd ensimmaisen
sukupolven mallia lukuun ottamatta hyvdad mentorointia on mahdollista toteut-
taa, jos mentoreiden ja mentoroitavien tarpeet sek& organisaatioiden vaatimuk-

set sdatelevat sita, millaisia painotuksia mentoroinnille annetaan.
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6 AIEMMAT TUTKIMUKSET

Mentoroinnista on tarjolla kirjallisuutta ja tutkimuksia melko paljon. Opinnayte-
tyotani lahinna olevia tutkimuksia 16ytyi muutamia. Merja Karjalainen (2010) on
Jyvaskylan yliopistossa kirjoittanut Akateemisen vaitdskirjan mentoroinnista ot-
sikolla "Ammattilaisten kasityksid mentoroinnista tyopaikalla”.

Vaitoskirjan tutkimustulosten perusteella mentoroinnilla on mahdollista vastata
moniin yksilon kehittymisen tarpeisiin. Sen avulla voidaan jakaa tietoa ja koke-
muksia, vahvistaa taitoja, |0ytaa uusia ndkodkulmia ja ratkaisuja omaan tyohon,
lisata tydssa jaksamista seka tukea yksiloa erilaisissa elaman siirtymavaiheissa.
Tutkimuksessa mentoroinnin todettiin olevan vastavuoroinen oppimissuhde,
joka tarjoaa mahdollisuuden myo6s sellaiseen vuorovaikutukseen, mikd muuten
ei tydelamassa olisi mahdollista. Karjalaisen havaintojen mukaan mentorointia
voidaan tarkastella kahden toisistaan poikkeavan, formaalin tai informaalin

mentoroinnin, eroavaisuuksista kasin.

Jori Leskelan (2005) vaitoskirjan aiheena oli "Mentorointi aikuisopiskelijan am-
matillisen kehittymisen tukena”. Leskelan tutkimusten perusteella mentoroin-
tisuhteen kestolla on suora merkitys siihen koettuun merkitykseen nahden. Tut-
kimustuloksissa ilmeni myds, ettd organisaatioissa kiinnitetdan liian vahan
huomiota tyontekijdn persoonallisuuden kehittamiseen eli identiteetin ja itsetun-
temuksen syventymiseen. Leskelan tutkimus osoitti myos, etta organisaatiorajat
ylittavalla mentoroinnilla on suurempi merkitys mentoroitavan itsetuntemuksen
lisddntymiselle ja voimaantumisen kokemukselle, kuin mentoroinnilla, joka ta-

pahtuu organisaation sisalla.

Helena Ahman (2003) on Espoon teknillisessé korkeakoulussa kirjoittanut itse-
tuntemuksesta ja itsensa johtamisesta akateemisen vaitoskirjan aiheenaan
"Oman mielen johtaminen — nakemyksia ja kokemuksia yksilén menestymisesta
postmodernissa organisaatiossa”. Tutkimuksessa kasitelladn oman mielen joh-
tamisen merkitystéd muuttuvissa olosuhteissa. Keskeista tytéssé on oman mielen
johtamisen kautta syntyva ymmarrys omista ajatuksista, tunteista ja tahdosta.

Tata itsetuntemuksen osa-aluetta tarvitaan, jotta ihminen, esimies, nain syven-
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taisi kykyddn suhtautua joustavasti erilaisiin tilanteisiin. Oman mielen johtami-
sen merkittavimpi& oivalluksia on se, ettd ihminen voi muuttaa kokemustaan
ulkoisesta maailmasta arvioimalla siséistd maailmaansa uudelleen. Kyky vaikut-
taa siihen, miten asioihin suhtautuu ja mitd merkityksia niille antaa on osaami-

sen hyodyntamisen ja elamén tasapainoon pyrkimisen kannalta merkityksellista.

Viljo Kuuluvainen (2013) on Jyvaskylan yliopistolle tekemassaan Pro gradus-
saan tutkinut aihetta "Suomalaisten johtajien tyéhyvinvointi itsensa johtamisen
nakdkulmasta”. Tutkimustuloksissaan han toteaa, ettd suomalaiset johtajat ko-
kivat tarkedna kyvyn tiedostaa omat tunteensa. Tunteiden hallinnan kyvylla ko-
ettiin olevan suuri merkitys syystd, etta tunteet ja arvot vaikuttavat pitkalti myos
yksilon toimintaan. Kuuluvainen havaitsi tutkimuksessaan myos sen, ettd suo-
malaiset johtajat kokivat tdrkedana oman tunnetydskentelyn, mutteivat kuiten-
kaan kokeneet merkittdvaa tarvetta kehittdd naité taitoja tietoisesti tai tavoitteel-

lisesti.

Jyvaskylan yliopistossa Pro gradu — tyon on kirjoittanut myoés Marja-Leena Har-
juniemi (2008) aiheesta "Esimiesidentiteetti, elinikdinen oppiminen ja oppivan
organisaation ajattelumalli”. Harjuniemen tutkimuksen lahtokohtana oli ajatus
siita, etta johtajien kyvykkyydella on suora yhteys siihen, kuinka kehittyva hanen
johtamansa organisaatio on. Esimies luo kayttaytymisellaan tietynlaisen kulttuu-
rin, ja tasta kulttuurista riippuu se, minkalaiseksi organisaatio kehittyy. Taman
kulttuurin muovautumisessa esimiehen taidoilla, tiedoilla, persoonallisuudella ja
silla, miten hdn on oman roolinsa ymmartanyt, on keskeinen merkitys organi-
saation oppimisen kannalta. Tutkimuksen tulosten mukaan valtaosalla esimie-
hista oli mielestaan hyvat valmiudet kehittamishankkeiden vetadmiseen. Sen si-
jaan oppivaan organisaation ja osaamisen johtamiseen he kokivat tarvitsevansa

lisaa tukea.

Ylemman ammattikorkeakoulun opinnoissa Jyvaskylasséa on Auli Majuri-Naappi
(2011) kirjoittanut opinnaytetyonsa aiheesta "Vastavuoroinen mentorointi tyos-
saoppimisen muotona”. Opinnaytetytn tavoitteena oli selvittda miten vastavuo-
roista mentorointia voidaan mahdollistaa ja vahvistaa paivakodin tiimitydéskente-

lyssa. Tarkeimpana tuloksena tutkimuksessa oli havainto, etta jasenten pysy-
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vyys seké avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri vaikuttavat myonteisesti vastavuo-
roisen mentoroinnin onnistumiseen. Opinnaytety® osoitti, ettd mentoroinnista

tietoisesti ja kirjallisesti tehty sopimus vahvistaa toisilta oppimista.

Paivaopiskelijoiden kokemuksia mentoroinnista on kirjannut Samu Lehtonen
(2014) opinnaytetydossaan Metropolia ammattikorkeakoulussa. Tyon tarkoituk-
sena oli tutkia nuorten opiskelijoiden kokemuksia ja mielipiteitd mentoroinnin
kurssista. Tuloksissa selvisi, ettd pilottikurssi jakoi vahvasti mielipiteitéa paiva-
opiskelijoiden kesken. Kurssilta toivottiin selkeampaa rakennetta ja mentoroin-

nin tarkoituksen selvittamista kurssin alussa.
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7 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

7.1 Aineistonkeruun menetelmat

Opinnaytetyoni tavoitteena oli selvittdd seurakuntien lapsi- ja perhetydon esi-
miesten kokemuksia mentoroinnista ja sen mahdollisista vaikutuksista esimies-
ten ammatilliseen kasvuun, tydssa jaksamiseen ja muutoksen johtamiseen.
Opinnaytetydssa haluttiin paneutua esimiesten omiin kokemuksiin, joten oli
luontevaa valita menetelmaksi kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Lahtokoh-
tana kvalitatiiviselle tutkimukselle on todellisen elaman kuvaaminen ja koko-
naisvaltaisuus. Todellisuus on kuitenkin aina moninainen, silla kaikki asiat vai-
kuttavat toisiinsa. Tutkimuksen analyysissa on otettava huomioon, etta vastauk-
set ovat arvo- ja tilannesidonnaisia, silla arvot seka haastatteluhetki muokkaa-
vat sita, miten ihmiset tulkitsevat ja ymmartavat ilmiota, jota tutkitaan. Taydelli-
nen objektiivisuus ei mydskaan ole mahdollista, silla tutkija ja olemassa oleva
tieto ovat kytkoksissa toisiinsa. Tulokset ovat talldin tiukasti aikaan ja paikkaan

sidottuja. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.)

Teemahaastattelussa haastateltavat valitaan tietoisesti ja tarkoituksenmukai-
sesti. Tutkimustavassa ei olennaista ole teoria eika hypoteesien testaaminen.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkeda, ettd haastateltavat saavat oman
aanensa kuuluviin mahdollisimman vapaasti ja heiddn kokemuksensa tulevat
kuulluiksi ainutlaatuisina. Taméankaltaisessa haastattelututkimuksessa on tarke-
aa, etta tutkija pystyy luottamaan omiin havaintoihinsa, eiké niink&d&an mitattavis-

sa olevaan tietoon. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.)

Teemahaastattelun ero tavalliseen keskusteluun verrattuna on, etta sen tarkoi-
tus on etukateen paatetty. Haastattelun rakenteen on tarkoitus pysya haastatel-
tavan kasissa. Tutkijan tehtdva ei kuitenkaan ole etukateen maaratd mika on
tarkedd, vaan huolehtia siita, etta tarkeaksi muodostuu se, mita aineistosta ha-
vaintojen perusteella voidaan l6ytdd ja nain myos luokitella. Kvalitatiivisen ai-

neiston analyysissa kaytetdan usein induktiivista paattelya, jolle on ominaista
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edeta aineiston yksityiskohdista laajempiin kokonaisuuksiin. Tuloksia tutkittaes-
sa etsitddn odottamattomia seikkoja, ja aineistoa tarkastellaan monitahoisesti ja

yksityiskohtaisesti. (Teemahaastattelu i.a.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan tekem&an ymmarrettavaksi aineistosta
loytyvia merkityksia. Talloin tavoitteena on selvittda, missa maarin tutkittavien
kasitykset tutkimusaiheesta vaihtelevat suhteessa toisiinsa. Taman pohjalta
tulee mahdolliseksi myds luokitella vastauksia. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on
tyypillista, ettd ennakko-oletuksia ei ole, vaan tutkimuksen merkitykset nousevat
haastateltavien kokemuksista. Nain ollen voidaan vastausten luokittelua jo it-
sessaan pitaa tutkimustuloksina. (Ahonen, Saari, Syrjala & Syrjalainen 1996,
75.)

Haastattelun kaytté kvalitatiivisen tutkimusmenetelmé&n aineistonkeruussa on
perusteltua silloin, kun pyritdan antamaan tutkittaville mahdollisuus tuoda esille
itseaan koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Haastattelu menetelmana
my0Os korostaa ihmista haastattelun subjektina. Haastattelu on erityisen tarkoi-
tuksenmukaista silloin, kun aihetta on kartoitettu vahan eika tutkija pysty etuka-
teen arvioimaan vastausten suuntia. (Hirsjarvi, Remes & Saravaara 2009, 205—
211.)

7.2 Aineistonkeruun toteutus

Tassa opinnaytetydssa haastateltavat olivat kirkon lapsitydssa toimivia esimie-
hia eri puolilta Suomea. Eettisesti ja luotettavasti toteutettu tutkimus noudattaa
hyvaa tieteellistd kaytantbd. Se pyrkii aina tasa-arvoiseen vuorovaikutukseen,
oikeudenmukaisuuteen ja ihmisen kunnioittavaan kohtaamiseen. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 23.) Haastateltavien valinnassa hyodynsin itsellani
ollutta tietoa mentoroinnissa mukana olevista henkilgista seka heidan kauttaan
tietooni tulleista muista mahdollisista haastateltavista. Jokaisen haastateltavan

pyysin tutkimukseen mukaan henkilokohtaisesti puhelimitse yhteytta ottamalla.
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Koska tunsin kaikki haastateltavat ainakin jollain tapaa, kerroin jokaiselle puhe-
lussa opinnaytetydstani, seka siita, etta tarkoituksena olisi selvittdd, miten esi-
miesten jaksamista omassa tydssaan voitaisiin tukea talla hetkella ja tulevai-
suudessa. Kerroin myds, etta erityisesti tassa tydossa esimiesten kokemukset
mentoroinnista ja sen merkityksesta esimiesten jaksamiselle olisivat keskiossa.
Pidin tarkeana kertoa heille seka sen etta aineisto sailytetddn vain siihen saak-
ka, kun opinnaytetyoni on hyvéaksytty, ja ettd aineisto litterointeineen ja aani-

nauhoineen havitetdan taman jalkeen.

Kaikki haastateltavat olivat esimiehia, joiden suhde mentoriin oli haastatteluhet-
kella kestanyt vahintdan viiden kuukauden ajan. Osalle haastateltavista (5), oli
mentorointiin hakeutumista suositeltu johtamiskoulutuksen yhteydessa. Loput
(3) aloittivat oman organisaationsa tarjpaman mentoroinnin esimiestehtavien
vastaanottamisen alkaessa. Suuri osa esimiehistd (6) oli omissa seurakunnis-
saan ainoita lapsityosta vastaavia. Vain muutama (2) tydskenteli suuressa seu-
rakunnassa, jossa lapsityon esimiehen tehtavat oli jaettu useamman henkilén
kesken. Kaikkia esimiehid yhdisti se, etta heilla oli vahintaan kymmenen alista,

jotka olivat paaosin seurakunnan lastenohjaajia.

Haastattelut toteutettiin syksyn 2014 aikana. Haastattelujen alkuperaisena run-
kona, toimi kuusi valmiiksi mietittyd kysymysta. (LIITE 1) Ajatus oli lahettda
haastateltaville kysymyslomake, jonka he itsendisesti tayttaisivéat ja néain toteut-
taa strukturoitua haastattelumenetelmaa. Ensimmaisen lomakkeen palautuessa
kavi kuitenkin selvaksi, etta haastattelumenetelmé&a oli syytd muuttaa. Haasta-
teltavan itsenaisesti tayttdma lomake antoi hyvin lyhyet ja kapea-alaiset vasta-

ukset, ja huomasin, etten saisi siten tarvitsemaani tietoa.

Niinp& muutin lomakehaastattelun henkilokohtaisiksi tapaamisiksi, jotka nauhoi-
tin. Tama toi tyon toteuttamiselle uudet haasteet. Teemahaastattelussa haastat-
telijan on huolehdittava siita, etteivat hanen omat etukéteisarviot vastauksista
tai niiden suunnasta rajaa kertyvaa aineistoa, vaikka toisaalta etukateen valitut
teemat sitovat aineiston tutkimusongelmaan. (Teemahaastattelu i.a.) Haastatte-
lun runkona oli edelleen kuusi pohjakysymysta, joiden aihioita keskustellen laa-

jensin ja tarkensin. N&ain sain kerattyd laajemman ja rikkaamman materiaalin,
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joihin lomakkeella en olisi saanut vastauksia. Toisaalta myds haastateltavalla oli
mahdollisuus tarkentaa ajatuksiaan ja kysya epaselvaksi jaaneita kysymyksia.
Jokainen haastatteluun suostunut oli innokas vastaaja ja haastattelujen sopimi-
nen kavi helposti. Nain oli siis helppoa vaihtaa tutkimusaineiston keruumene-

telmaa ja henkilokohtaiset tapaamisajat [0ytyivat suhteellisen helposti.

Kysymyslomakkeiden vaihtuessa henkilékohtaisiksi tapaamisiksi toteutettiin
haastattelut kunkin haastateltavan omalla tyopaikalla - suurimmalla osalla my6s
heidan omassa tybhuoneessaan, milla on saattanut olla vaikutusta haastatelta-
vien antamiin vastauksiin. Teemahaastattelussa haasteellista on se, ettd haas-
tateltavien kertomukset saattavat johdatella haastattelun kulkua liiaksi, jolloin
vaarana on, etteivat haastattelut ole keskenaan vertailukelpoisia. (Teemahaas-
tattelu i.a.) Haastatteluissa pyrin tietoisesti siihen, etta esitin kaikille haastatelta-
ville samat kysymykset. Haastatteluja tehdessa olin tietoinen siita, etta toistem-
me tunteminen saattaisi vaikuttaa siihen, miten haastateltavat kysymyksiin vas-

taavat.

Haastattelun paatteeksi kysyin haastateltavilta, haluavatko he erikseen kuulla
aaninauhan. Kukaan ei halunnut. Kerroin jokaiselle erikseen, etta varsinaisessa
opinnaytetydssa kukaan haastateltavista ei olisi tunnistettavissa, eikd heidan
tyopaikkojaan tai asuinalueitaan tulla mainitsemaan. Lopuksi lupasin lahettaa

jokaiselle haastatteluun osallistuneelle valmiin tyon heidan niin halutessaan.

7.3 Aineiston analyysi

Haastateltavia oli mukana 8. Aineistoa kertyi yksi haastattelulomake, 13 tuntia
ja 24 minuuttia &&ninauhaa. Referoiden tehty daninauhojen purku tuotti yhteen-
sa 102 sivua litteroitua tekstia.

Aineiston analyysin toteutin vaiheittain. Aluksi luin jokaisen auki kirjoitetun haas-
tattelun useampaan kertaan erikseen. Tdméan jalkeen luin haastattelut I&pi siten,
ettd luin jokaisen haastattelun vastaukset vield useampaan kertaan uudelleen.

Lukukertojen jalkeen oli aika lukea vastauksia kysymys kerrallaan. Tein suurelle
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paperille taulukon, johon kirjasin jokaisen kysymyksen erikseen. Taulukkoon
listasin jokaisen haastateltavan vastaukset yksittaisen kysymyksen kohdalle.
Saatuani vastaukset paikoilleen alleviivasin eri vareilla asiat, jotka toistuivat vas-

tauksissa, ja toisaalta toisilla varilla ne vastaukset, jotka poikkesivat muista.

Naiden kirjausten ja varitysten tarkoitus oli saada kokonaiskuvaa ja yleisvaiku-
telmaa siita, miten haastateltavat olivat aihetta hahmottaneet, ja millaisia asioita
he olivat nostaneet merkityksellisiksi. Varit auttoivat aika helposti nakeméaan,
mitka teemat ja nakokulma olivat yhteisia, mutta toisaalta myds sen, mika oli
erityista tai yksittaista.

Ennen haastattelun alkua muistutin haastateltavia siita, etten ole tekeméassa
haastattelua kenestakaan henkilésta, vaan aiheesta, jonka tarkoitus on tutkia,
miten esimiesten jaksamista voidaan entistéa paremmin tukea, seka sité, voisiko
mentorointi olla yksi niista keinoista myos tulevaisuudessa. Kaikille haastatelta-
ville kerroin, ettd haastattelut ovat vain minun kaytdssani ja aineisto tuhotaan

tutkimuksen valmistuttua.

Rohkaisin haastateltavia olemaan mahdollisimman avoimia ja rehellisia. Vasta-
ukset perustuvat jokaisen haastateltavan omaan kokemukseen, ajatuksiin ja
kasityksiin, joten analysoitaessa huomioitavaa on myds se, etten tutkijana voi
olla taysin varma tuotetun tiedon aitoudesta. Analysointiin on voinut vaikuttaa
my0Os se, ettd haastatteluja tehtdessa toimin samoissa tehtavissa kuin haasta-

teltavani.

Analyysivaiheessa pyrin pitdytymaan niissa kysymyksissa ja vastauksissa, jotka
etukateen olin laatinut, ja jotka olivat kaikille yhteisid. Tama auttoi siing, etta
haastateltavien vastaukset olisivat keskendan mahdollisimman vertailukelpoisia.
Henkilokohtaisessa haastattelussa aineistoa kuitenkin kertyy toisilta aina
enemman kuin toisilta. Ajoittain keskustelut ronsyilivat aiheen viereen, joten ai-
neistoa analysoidessa oli tarkeaa pitad mielessa ne kysymykset, joiden &arella
olimme. Toisaalta vapaassa keskustelussa ilmeni myds merkittavia oivalluksia,

jotka auttoivat minua tutkimustuloksia kirjatessani.
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Aineistoanalyysin pohjalta merkittaviksi aiheiksi nousivat tyohon perehdyttami-
nen, organisaatiorajat ylittadvdn mentoroinnin merkitys, itsetuntemus seka tun-
teiden tunnistaminen. Na&itd aiheisiin syvennyn haastattelujen tulosten avulla

seuraavassa luvussa tarkemmin.
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8 NAKOKULMIA MENTOROINTIIN

8.1 Tyohon perehdyttdminen

Henkilot, joita haastatteluun pyydettiin, kertoivat l&hteneenséd opinnaytetyoni
mahdollistavaan prosessiin mukaan mielellaan. Suurimmalle osalle haastatel-
luista mentorointi tydtapana ei ollut entuudestaan tuttua, joten he eivat myos-
kdan olleet pohtineet mentorointin mukaan lahtemista mitenkaan erityisesti.
Saadessaan mahdollisuuden tulla haastatelluiksi osa heista ilmaisi olevansa
ilahtuneita pyynnosté, seka siita, ettd nain hekin saivat mahdollisuuden pohtia
menetelmaa itsensa kannalta tarkemmin. Haastateltavat olivat olleet esimies-
tehtavissa eripituisia aikoja suhteessa toisiinsa. Kaikki olivat kdyneet uransa
varrella tydnohjauksessa, mutta kukaan ei ollut aiemmin osallistunut mentoroin-

tiin.

Mentorointi on vahva vuorovaikutuksellinen suhde, jossa omat toimintatavat ja
uskomukset voivat ajoittain tulla kriittisestikin haastetuksi. Siksi mentoroitavan
oma halu kehittya ja kasvaa ammattilaisena on mentoroinnin onnistumisen kan-
nalta oleellista. Onnistuakseen mentorointi vaatii myos uskallusta heittaytya ja
sitoutua seka kykya ja rohkeutta avoimeen vuorovaikutukseen ja omien toimin-
tatapojen tutkimiseen. Téahan kaikki haastateltavat eivat olleet oman kertomuk-

sensa mukaan osanneet varautua.

Kaikkia haastateltavia yhdisti se, etté tullessaan esimieheksi, joko omasta jou-
kosta valittuina tai ulkopuolelta tulleina, ei heita juurikaan perehdytetty tehta-
vaansa esimiehena. Haastatelluista suuri osa oli vastaanottanut tehtavansa
elakkeelle jaaneen henkilon jalkeen: eika virkoja ollut taytetty paallekkaising,
jolloin perehdytys olisi tapahtunut saattaen. Taméan he nakivat seka ongelmana
ettd positiivisena ratkaisuna. Toisille positiivista oli se, ettd uusi esimies sai
aloittaa "puhtaalta poydaltd”, kun taas joillekin ongelma oli se, etta tyén sisall6l-

linen perehdytys ei nain mydskaan toteutunut.
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Oli raskasta, kun samaan aikaan piti opetella, miten lastenohjaajien
tunteja lasketaan, ja samaan aikaan piti opetella uusi rooli esimie-
hena.

LapsityOnohjaajan tehtavankuva oli tietokoneella ainoa tiedosto,
jonka sain auki, kun aloitin ty6t. Kysyessani apua, sanottiin vain, et-
ta kyllahan sinun pitaisi tietda, tartut vain ohjaksiin, olethan tehnyt
lasten kanssa toita ennenkin [--] Mietin, olinko tullut vaaraan paik-
kaan. Enhan tullut vain lasten kanssa toimimaan, vaan johtamaan.”

Edella mainitut kommentit tukevat muiden tutkimusten kasitysta siita, etta esi-
miesten systemaattinen perehdyttdminen on puutteellista, vaikka esimiesten
omaan toimenkuvaan kuuluu vastuu henkiloston perehdyttamisesta. (Paasivaa-
ra 2014, 127.)

Organisaation kaikkien tyontekijatasojen perehdytyksen tehtavana on opettaa
tuntemaan tydyhteiso ja sen toimintatavat seka auttaa tyontekijaa tiedostamaan
oman tyonsé vaatimukset ja tavoitteet. Perehdytyksen kautta on mahdollista
asettua esimieheksi, saavuttaa tunne tyonhallinnasta ja saada arvostusta. Na-
ma mahdollistavat voimavaratekijat, joiden on todettu tuovan luottamusta omiin
kykyihin, ja sitd kautta tavoitteiden saavuttamiseen. (Tarvainen, Kinnunen,
Feldt, Mauno & Makikangas 2005, 444.)

Esimiehen perehdytyksen tarkoituksena on saada kasitys organisaation strate-
gioista, toimintatavoista sek& muista tehtavista, jotka esimiehen tehtavan kan-
nalta ovat merkittavia nyt ja tulevaisuudessa. Jotta esimiehelld olisi mahdolli-
suus alkaa rakentaa omaa rooliaan yhteisossa, kuuluu perehdytyksen kautta
syntya riittdva tietoisuus tydyhteisdssa kaytdssa olevista lomakkeista ja valineis-
ta seka siitd, mika on kenenkin vastuulla. Huono perehdytys on voimavarojen ja
ajan haaskausta. Se myos aivan turhaan alistaa uuden esimiehen muiden vie-
tavaksi sekéa hidastaa hanen mahdollisuuttaan saavuttaa hanelle esimiehena
kuuluva tunnustettu paikka. (Paasivaara 2014, 128.) Jokainen tyontekija on oi-
keutettu uuteen asemaansa tai tehtavaansa liittyvaan perehdytykseen, olipa

hanella tybvuosia samassa organisaatiossa vahan tai paljon.
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Mentorointia on monenlaista, ja se on usealla eri tavalla organisoitu. Kuten ai-
emmin luvussa 5.3 on kuvattu, kirkon tyontekijoille on entistd useammin tarjolla
mahdollisuus mentorointiin heidan aloittaessaan uusissa tehtavissaan. Mento-
roinnin tarkoitus on talléin vahvistaa ammatti-identiteettia ja tehtavaan sitoutu-
mista. (Mentorointi tydssa ja koulutuksessa i.a.) Osa haastatelluista olikin aloit-
tanut mentoroinnin juuri tassa tilanteessa. Mentorit, joita haastateltaville organi-
saation toimesta tarjottiin, olivat jo pidempaan lapsitydon esimiestehtavissa toi-
mineita. Haastateltavat eivat itse vaikuttaneet siihen, kuka heidan mentorikseen
valikoitui. Haastateltavat kertoivat, ettd he olivat yhdessd mentorinsa kanssa
osallistuneet koulutuspaivaan yhdessa muiden mentorointia aloittavien kanssa.
Paivassa oli luotu pelisdantoja ja sovittu ensimmaisista tapaamisista seka siita,

ettd mentorointisuhde jatkuisi seuraavan vuoden ajan.

Olin todella yllattynyt, kun minuun otettiin yhteyttd seurakunnan ul-
kopuolelta, toivotettiin tervetulleeksi ja tarjottiin mahdollisuutta tava-
ta kokeneempaa lapsitydnohjaajaa. Lahdin tapaamiseen innoissani
ja kiitollisin mielin.

Vastauksista saattoi nahda, etta edella lainattu vastaaja oli yksi niista, jotka alun
innostuksen jalkeen kuitenkin pettyivat mentorointiin. Alun saanndllisen ohjauk-

sen jalkeen han kuvaili ongelmaksi muodostuneen suhteen struktuurin hajoami-

sen, mentorin jatkuvat tapaamisaikojen muutokset seké pitkan valimatkan.

Vastaavanlaisista ongelmista kertoivat myds muut haastatellut, joille mentori oli
organisaation taholta valittu. Osa heistd pystyi selvittdmaan haasteet, mutta
suurimman osan mentorointisuhde péaéattyi kesken, vaikka sita ei heidan kerto-
mansa mukaan tietoisesti koskaan paatetty.

En tieda, oliko mulla vaara kasitys asiasta, mutta kun toivoin erik-
seen, etta voitaisiin tavata, kun oli ollut haastava tilanne ja halusin
vahan etaisyytta, ei se ollut mahdollista, koska tapaamisethan oli
sovittu etukéteen. Kun sitten nahtiin, ei sille mun asialle ollut paik-
kaa, koska mentorilla oli joku suunnitelma ja valmis otsikko tapaa-
misille[--] ei me oltu niista ainakaan yhdessa sovittu[--] Jotenkin se
suhde oli kuitenkin sellainen, etten oikein uskaltanut kertoa, milta
se musta tuntu. Muutaman kerran sitten vield tavattiin, mutta sitten
se alko tuntua aika turhalta. Sitten se vaan jotenkin loppu enk&
kaynyt siella enaéa, enké oo kaivannut.
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Haastatteluissa ilmeni, ettei koulutuspéaivassa aloitettua prosessia ollut yhteisen
alun jalkeen mitenk&an seurattu, vaan luotu suhde jai kunkin mentorin ja mento-
roitavan keskindiselle vastuulle. Koulutuspaivaan osallistuneet kertoivat ajatel-
leensa, ettd yhdessa aloitettu prosessi myos pdaéatettaisiin yhdessd muiden
kanssa, toisin kuin haastateltavista ne, jotka johtamiskoulutukseen liittyen hank-
kivat mentorinsa itse. Heille oli koulutuksen aluksi sanottu, ettd mentorointipro-
sessiin hakeutuminen olisi vapaaehtoista, omaehtoista ja kontrolloimatonta.
Toisin kuin organisaation taholta alkanut mentorointi, paattyi koulutuksen yhtey-
dessa alkanut mentorointi kesken vain yhdella haastateltavista. Han kertoi suh-

teen paattyneen molempien osapuolien yhteisesta sopimuksesta.

Merja Karjalainen (2010, 42) lahestyy vaitoskirjassaan edella kuvattua kahden
toisistaan poikkeavan, formaalin ja informaalin mentoroinnin, eroavaisuuksista
kasin. Mentoroinnin katsotaan olevan informaalia, kun se muodostuu luonnos-
taan ihmisten vélille ilman, ettd mentoroinnista varsinaisesti sovitaan. Informaa-
lissa mentoroinnissa voidaan tunnista piirteita, jotka yleensa sisaltyvat ystavyy-
teen. Na&in syntynyt mentorointisuhde on usein intensiivinen, pitkakestoinen,
monipuolinen ja vaikuttava suhde. Suhde syntyy usein sattumalta tai tietoisen
valinnan kautta, ja suhteen kehittymiseen vaikuttavat molempien osapuolten
kokemukset. Suhde usein kestdad monia vuosia. Informaalisuhteessa ei yleenséa
aseteta tavoitteita, tai jos tavoitteet asetetaan, niiden asettamiseen osallistuvat
molemmat tasavertaisesti. Informaalille mentroinnille oleellista on se, etta sita ei

johdeta ulkoapain, silla ei ole muodollista rakennetta eika sita arvioida.

Formaali mentorointi koordinoidaan ja suunnitellaan organisaation edustajien
taholta. Suhteelle luodaan selkeé tavoite, josta sovitaan erikseen. Taman kal-
tainen prosessi kestda harvoin pidempaan kuin vuoden. Mentoroinnin onnistu-
misen edellytyksena on koulutus, silla sen tarkoituksena on muodostaa jasenty-
nyt kuva mentoroinnista. Formaali mentorointi kaynnistyy, kun henkilo ilmoittaa
halukkuutensa mentorointiin ja organisaation edustaja tai koordinaattori kayn-
nistdd4 mentorointisuhteen. Han myds tukee mentrointisuhdetta omalla toimin-
nallaan seka hankkii tarvittaessa suhteeseen ulkopuolisia resursseja. (Karjalai-
nen 2010, 43.)
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Haastateltavat, jotka itse valitsivat mentorinsa, kuvailivat suhdetta sanoilla tyy-
tyvainen, sitoutunut, antoisa ja mielenkiintoinen. Jotkut korostivat naita ilmaisuja
my®os silloin, kun oman kasvuprosessin aarella oleminen ei ollut helppoa, ja us-
ko omaan osaamiseen horjui. Pettymyksestd mentorointiin kertoivat suoraan

vain ne, jotka eivat itse valinneet mentoriaan.

Vabhitellen tapaamiset alkoivat hiipua, aikaa siirrettiin aina vaan
eteenpain, aina oli jotain. Jossain kohtaa en enaa luottanut siihen,
ettd seuraavakaan tapaaminen onnistuu[--] mutta en m& osannut
sita lopettaakaan[--] kun en oikein tiennyt, kuuluuko tehda niin..

Mua sapetti ja ajattelin vaan vihasena, ettei pida luvata, mita ei voi
pitédd[--] mutta enhdn ma sitd uskaltanut sille sanoa, kun ma olin
varmaan ihan yhta syyllinen...

Mentorointiin pettyneet kuvailivat tunteitaan sanoilla pettynyt, turhautunut, vasy-
nyt ja vihainen. Kukaan ei maininnut sita, etta heilla olisi ollut tiedossa, keneen
olla yhteydessa, jos ongelmia esiintyy. Kaksi haastateltavaa kertoi kokeneensa
syyllisyyttd ja ep&onnistumisen tunnetta. Yksi vastaajista oli sitd mieltd, ettei

jatkossa tarvitse ulkopuolista tukea.

Mulla ei ole niin paljon aikaa, etta tekisin jatkuvasti kokeiluja uusiin
prosesseihin. Mulla riittdéd hommaa ihan omissa hommissanikin. On
helpompi selvita yksin, kuin yrittda rakentaa jotain, mista ei tule mi-
tdan. Saan mé apua omasta tyopaikasta sen verran kun tartten. Ja
kylla ma sen verran hyvin itteni tunnen, ettéa turha mun on enaa yrit-
tda. Tulen vaan suotta vihaiseksi. Oikeastaan olen tosi pettynyt.
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8.2 Organisaatiorajat ylittavd mentorointi

Vastauksista selvisi, etta ne, jotka itse valitsivat mentorinsa, valitsivat sen yhta
lukuun ottamatta muualta kuin kirkon ja kasvatuksen piiristd. He myds olivat
mentorointiin selvasti tyytyvaisempia kuin ne, joiden mentorina oli kirkon parissa

tyota tekeva esimies.

Jori Leskela on vaitoskirjassaan (2005) tutkinut mentorointia aikuisopiskelijan
ammatillisen kehittymisen tukena. Vaitoskirjan tutkimustulokset tukevat havain-
toa haastateltavieni kokemuksista organisaatiorajat ylittdvasta mentoroinnista ja
sen merkityksestd ammatilliselle kasvulle ja itsetuntemuksen syventamiselle.
Leskeld toteaa (2005, 214) organisaation ulkopuolisen mentorin lisdavan men-
toroitavan kokemaa voimaantumista ja itsetuntemuksen vahvistumista enem-

man kuin organisaation sisalla tapahtuva mentorointi.

Haastateltavat, jotka padsaantoisesti tiedostamatta olivat valinneet mentorinsa
oman organisaationsa ulkopuolelta, kertoivat kokeneensa olonsa alusta asti
levolliseksi ja helpoksi. He mainitsivat myds paasseensa nopeasti kiinni proses-
siin. He kertoivat, ettd oli yllattdvan helppoa keskittyda nimenomaan ammatilli-
seen kehittymiseen ja kasvuun, itsetuntemuksen lisddmiseen ja tasavuoroiseen
vuorovaikutukseen. Jotkut heista mainitsivat sen johtuvan siita, etta mentori oli

riittavan etainen.

Kysyttdessd, miten mentori valikoitui, kuvaa eras haastateltava ulkopuolisen
mentorin merkitysta itselleen nédkdkulmasta, joka muissa haastatteluissa ei yhta

selvasti ilmennyt.

En edes ajatellut sitéd ennen kuin kysyt[--] Nyt kun aattelen, mulle oli
itsestdaan selvaa se, ettd sen pitda olla joku muu kuin kirkon tyénte-
kijd. Kirkossa pyoritetddn aina niitd samoja juttuja. Toisaalta ma
oon kokenut tyonohjauksen aina ongelmallisena; kun on pitk&an
naissa hommissa, on vaikea loytaa sellaista tydnohjaajaa, jota ei
tuntisi, mutta muita ei saa kayttdd, kun ne maksaa. Siksi en ole-
kaan kaynyt siella pitkaan aikaan. Kun mentorin hankintaan keho-
tettiin, mulle oli itsestaan selvaa, ettad sen taytyy olla jostain muual-
ta.
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Eréas haastateltava kuvaa kirkon ulkopuolisen mentorin merkitysta itselleen toi-

selta suunnalta.

Nyt jalkikateen ajateltuna onneksi mun mentori ei ollut kirkon tyon-
tekija. Ma en olis varmaan ikind kertonut kellekaan kaikkea tata,
mista nyt on puhuttu[--] heh, rakastan salapoliisiromaaneja; joku
kirkon tyontekija olis kuitenkin ollu joku salainen agentti, joka on
tyonantajan asialla, vaikka muuta vaittaakin[--] se olis varmaan jos-
sain vaiheessa kaynyt sanomassa, etta heittdkaa toi tati akkia ulos
taalta, silla on niin pimeité ajatuksial--] No ei tietenkaan, mutta kylla
mun on helpompi katsoa ylospain jotakuta, joka ndkee asioita eri
tavalla, ja jolla on kokemusta jostain ihan muualta. Sita paitsi se te-
kee tosi hyvia kysymyksia ja valilla aattelen, ettd me ollaan kirkossa
ihan pimeita...

Haastateltavan kokemus on yhtenevainen Jori Leskelan vaitéskirjan havainnon
kanssa. Tutkimuksessaan Leskela toteaa, ettd organisaatioissa kiinnitetaan ko-
vin vahan huomiota tyontekijan persoonallisuuden kehittamiseen eli identiteetin
ja itsetuntemuksen syventymiseen. Naiden osa-alueiden kehittyminen on par-
haiten mahdollista, jos mentori on riittavan etéinen. Leskelan havainnon mu-
kaan organisaation ulkopuolinen mentori tayttdd vuorovaikutussuhteen, joka
perheenjasenilta, lahipiirilta ja tydpaikan auktoriteeteilta jaa tayttamatta. (Leske-
l& 2005, 213.)

Kaikille haastateltaville, jotka olivat mentorointisuhteessa organisaation ulko-
puolisen henkildon kanssa, oli ensimmaisessa tapaamisessa ollut merkittavaa
se, ettd aikaa kaytettiin yhteisten pelisaantéjen luomiseen. Tarkeaksi kuvattiin
my0Os sita, ettd molemmille syntyi yhteinen ymmarrys siita, mihin oltiin ryhty-
massa. Kaksi haastateltavista kertoi sen ollen heille erityisen tarkeaa siksi, etta
oltiin rakentamassa luottamusta ja suhdetta, jossa olisi mahdollista kasitella
omia tunteita ja heikkouksia.

Mentorinsa itse valinneita yhdisti se, etta he kaikki olivat tai olivat olleet esimies-
tyohon liittyvassa johtamiskoulutuksessa. Koulutuksen alkaessa kaikki olivat
toimineet tehtavasséaan vahintaan kaksi vuotta, kun taas he, joilla mentori oli

omasta organisaatiosta, olivat olleet esimiehina vasta kuukausia. Opinnaytety6-
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honi liittyvaan kysymykseen siitéd, mika heille on mentoroinnissa ollut merkitta-
vintd, vastasivat kaikki johtamiskoulutukseen osallistuneet saaneensa lisaa
varmuutta omaan osaamiseensa. He kertoivat kehittyneensd ammattilaisina.
Muutama heista pohti omaa ammatillista kasvuaan uudessa roolissa esimiehe-
na seka havaintoaan siitd, ettd ty0 on yksindisempaa kuin ennen esimieheksi

ryhtymista.

Esimiehen yksindisyyttd ja uuden aseman luomaa hadmmennystd kuvaa eras

haastateltavista seuraavasti:

Yhtakkia mulle ei kerrottukaan kaikkea niin kuin ennen. Entiset ys-
tavat tiimissa eivat tienneet miten minun kanssani pitaisi olla. IThan
kuin minusta olisi tullut erilainen [--] tai ihan kuin mé& olisin jotain
enemman kuin ennen. Ja toisaalta my6s mun oli opeteltava, etten
voikaan puhua kaikista suunniteltavista tai keskeneraisista asioista
enéa niille, joiden kanssa olin asioita pohtinut, vaan kaikkia oli ru-
vettava kohtelemaan samalla lailla. Huomasin miettivani voinko ot-
taa vastaan saunailtakutsua, jos sinne ei ollut kutsuttu koko tiimia.
Voisiko ystaviin luottaa niin kuin ennen?

Helena Ahman kirjoittaa véitdskirjansa pohjalta syntyneessé kirjassaan "Mielen
johtaminen organisaatiossa” (2012, 149) identiteettien merkityksesta ja niiden
vaikutuksesta ihmisten kohteluun. Ahman toteaa ihmisen identiteetin olevan
subjektiivinen kokemus, joka muodostuu kaikista niistd maareista, joilla inminen
muodostaa kasitysta siitd kuka han on. ldentiteetti on tunnetta johonkin kuulu-
misesta. Uusien tehtdvien vastaanottaminen luo esimiehelle uuden ammatti-
identiteetin suhteessa muihin, silla tehtdvansa myota héan saa sellaisia oikeuk-
sia ja toisaalta velvollisuuksia, joita toisilla ei silla hetkella ole. Muutostilanteissa,
joihin liittyy aina paljon odotuksia ja tunteita, joutuu esimies uuden ammatti-

identiteettinsd myo6ta myos monien uusien ja erilaisten odotusten kohteeksi.

Uusi identiteetti ei synny itsestaan, vaan sita taytyy rakentaa. Ymmarrys identi-
teetin muodostumisesta on muutoksen johtamisen kannalta merkityksellista.
Muutos voi tuoda ihmiselle mukanaan uuden identiteetin, samalla kun hén saat-
taa sen myota joutua jostain identiteetistddn luopumaan. Organisaatiossa ta-
pahtuvan muutoksen yhteydessa kaikkien mukana olevien identiteeteista jokin

osa muuttuu suhteessa johonkuhun toiseen. Identiteettien kautta voidaan ihmi-
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sid joko luokitella tai leimata, kun taas toisaalta niiden avulla voidaan myos
mahdollistaa asioita ja saada ihmisid toimimaan. Identiteetin kannalta pahin
rangaistus mita ihmiselle yhteisdssa voi tapahtua, on joutua heitetyksi yhteisén
ulkopuolelle. (Ahman 2012, 149.)

Uuden esimiehen tyon ja yhteisen tulevaisuuden onnistumisen kannalta olisikin
tarkeaa pysahtya yhdessa tutkimaan sita, miten muuttuneet identiteetit vaikutta-
vat ihmisten kuulumisen ja muukalaisuuden kokemuksiin. Tarkeaa olisi selvittaa
my0s sita millaisia esimieheen liittyvia odotuksia ihmisilla on, seka toisaalta tie-
dostaa se, millaisia odotuksia esimies itse luo. Jotta syntyisi yhteinen ymmarrys
siitd, mitkd odotuksista ovat realistisia, olisi odotuksista pyrittavd puhumaan

mahdollisimman avoimesti ja selkeasti. (Ahman 2012, 84.)

Moni vastaajista mainitsi mentoroinnin auttaneen heitd ymmartamaan tyoyhtei-
sOssa tapahtuvia muutoksia ja tunnetiloja seka sita, millaisia haasteita ne joh-
tamiselle tuovat. Suuri osa haastateltavista kertoi mentoroinnin myota ryhty-
neensad analysoimaan tekemisiadan enemman kuin ennen. Muutama haastatel-
luista mainitsi mentoroinnin olleen parasta koko koulutuksessa. Kolme haasta-
teltavaa sanoi aikovansa jatkossakin keskustella mentorin kanssa, silla suhde

oli antanut heille enemman kuin he osasivat ajatella.

Ma& en olis ikin& uskonut kokevani mitaan téllaista. Taa on ihan eri-
laista kuin kaikki ne tydnohjaukset, joissa olen kaynyt. Kerrankin on
paikka, jossa miettid omia tekemisiaan ja niiden vaikutuksia muihin.

Nelja haastateltavista kertoi keskustelleensa mentorin kanssa lapsityon tulevai-
suudesta ja kirkon roolista. Muutama mainitsi mentorin olleen ensimmainen,
jonka kanssa oli voinut puhua siitd, mitd on pedagoginen johtaminen seurakun-

nan lapsityossa.

Meille johtajille tarkoitetuissa neuvottelupaivissa puhutaan paljon
johtamisesta ja siitd, miten johdetaan. Ensimmaista kertaa olen
saanut oikein kunnolla pohtia sisaltdjohtamista, kun mentori totesi,
ettd osaan johtaa, mutta tiedank®, mihin johdan. Siina se. Missa me
mietitd&n sita, mihin ollaan oikeasti menossa, vaikka luvut kertoo
ettd pohjalle. Mulla on kasisséa koulutetut tydntekijat, mutta mita niil-
le tapahtuu, jos ei osata l6ytaa kaikille t6ita, kun lapset ei tule enda
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kerhoihin[--] Ihan liilan vahan puhutaan tyon kehittdmisesta oikeasti.
Minunhan se pitdisi osata tehda, mutta miten saada tyontekijat mu-
kaan?[--] Sita ei kylla hirveasti opeteta, nyt vasta tajuun.

Haastateltujen perustehtaviin kuuluu huolehtia lapsitydssa tarjottavien palvelui-
den laadusta ja tyon kehittAmisesta. He ovat vastuussa tyontekijéiden ammatti-
taidon yllapitamisesta. Nopeasti muuttuvassa tydoymparistdssa osaamisen jat-
kuva kehittaminen on merkityksellista, silla ammatillinen peruskoulutus pystyy
tarjoamaan vain perustan asiantuntijana kehittymiselle. Varhaiskasvatuksen
lisdantynyt tutkimus tuottaa uutta tietoa ja vanhan tiedon kumoutumista siind
maarin, etta se asettaa entistd suuremmat haasteet jatkuvalle tybssaoppimisel-
le, tyon arvioinnille seka kriittiselle tiedon analysoinnille. (Karila & Nummenmaa
2001, 32—33))

Haastatelluista osa oli toiminut esimiehena vasta lyhyen aikaa, toisin kuin suurin
osa haastateltavista. Myds mentorointisuhteen kestossa oli haastatteluajankoh-
tana eroavaisuuksia. Haastattelujen tuloksista ilmeni, etta haastateltavat, joiden
mentorointisuhde oli kestanyt vain muutamia kuukausia ja jotka olivat toimineet
esimiestehtavissa vasta vahan aikaa, kokivat tarkeéksi ainoastaan mahdolli-
suuden jakaa oman tyonsa kysymyksia ulkopuolisen henkilon kanssa. He eivat
tehneet eroa mentoroinnin ja tydnohjauksen valilla, vaikka kertoivat kayvansa

yht&a aikaa molemmissa.

Ma oon niin onnellinen etta mulla on tydajalla mahdollisuus jutella
kahden eri ihmisen kanssa[---] vaikka valilla se on vahan haasta-
vaa, kun saattavat olla eri mieltd siitd, miten joku mun tydongelma
pitais ratkaista[---]. mutta mun tiimi on niin haastava, ettd niiden
kanssa riittaa ratkottavaa, aina joku on jonkun hampaissa... on tosi
hyva, etta voin jutella molempien kanssa, mita kenenkin kanssa pi-
tais tehda.

Usein kysyn, mitd mun pitdis tehda jonkun haastavan tyypin kans-
sa... ei mua niin just nyt kiinnosta miettia muuta kuin sita, miten
selvidn kustakin péaivastd. On aika helpottavaa miettia yhdessa,
varsinkin kun kumpikin tuntee mun tyontekijat. Se on jotenkin pa-
rempi, tiedetddn kumpikin, millaisia ne on.
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Kaksi vastaajista kertoi, etta heille oli tarkeda saada vastauksia arjen kysymyk-
siin, seka sen, ettd ohjaussuhde antoi mahdollisuuden tuulettaa omia nakemyk-
sidan ja kokemuksiaan yksittaisista tyontekijoista ja tilanteista. Kysyttaessa, mi-
k& merkitys mentoroinnilla oli heidan ammatilliselle kasvulleen ollut, ei kumpi-
kaan osannut ensin vastata kysymykseen. Haastattelun aikana he palasivat
asiaan uudelleen, jolloin toinen heista kertoi tarkeintéa olleen useamman mielipi-
teen saaminen siihen, miten on jossain asiassa toiminut. Toisen haastateltavan

mielesta tarkeinta oli harjoitella kehityskeskustelujen kaymista.

Edella kuvatut kokemukset eroavat niiden haastateltujen kokemuksista, jotka
olivat toimineet esimiestehtavissdan seka osallistuneet mentorointiin jo pidem-
man aikaa. He, joiden suhde mentoriin oli kestanyt kauemmin, kokivat sen mer-
kityksellisempana kuin vahan aikaa mukana olleet. Tata kokemusta tukee myds
Jori Leskelan (2005, 251) vaitoskirjan havainto siitd, ettd mentorointisuhteen
kestolla on suora merkitys siihen koettuun merkitykseen nahden. Parhaimman
hyodyn ja mahdollisuuden itsetuntemuksen syventdmiseen mentoroitava saa,

jos suhde mentoriin kestaa yli vuoden.

Pidempaan jatkuva mentorointi mahdollistaa sen tarkoituksen ammattiosaami-
sen ja asiantuntijuuden kehittajana. Mentorointi on syvaluotaavaa oman toimin-
nan analysointia ja itsensa kehittdmista, joka tdhtaa tulevaisuuteen, kaytantdjen
uudistamiseen ja tulevien haasteiden tunnistamiseen. Mentorin tehtava on ar-
vostuksen osoitus ja luonteeltaan vapaaehtoinen luottamustehtava. ( Marja Pe-

sonen, henkilékohtainen tiedonanto 20.2.2015.)

8.3 Mentorointi ja itsetuntemus

Kaikille haastateltaville oli tarkeda tavata oman yhteison ulkopuolista henkil6a.
Tallaisen henkilon kanssa he kertoivat pohtineensa esimiestyon matkalla synty-
neitd kokemuksia, pelkoja, epavarmuutta ja riittAméattémyyden kokemuksia.
Suuri 0osa heistd mainitsi johtamisen olevan haastavaa. He, joista oli tullut esi-
miehid oman yhteison sisalta, mainitsivat haastavuuden useammin kuin yhtei-

son ulkopuolelta valituiksi tulleet.
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Aika nopeesti tuli pimeita hetkia, jolloin ajattelin, mita ihmetta olen
mennyt tekemaan. Kuka hullu haluaa olla johtaja, likasanko ja yksi-
nainen lintu, joka ei voi puhua kellekdan, vaan joutuu kantamaan
kaiken kakan hiljaisuudessa. Mentorilta sain kuitenkin positiivista
kannustusta ja rohkaisua, vaikka minusta tuntui, ettd kaikki oli
mennyt pain seindé [--] Jostain se n&ki kaiken keskelta sen, mika
oli onnistunut [--] en ymmarra.

Lehtinen (2014) toteaakin artikkelissaan, ettd mentorointisuhteessa esimiehen
itsetuntemusta ja itseluottamusta on mahdollista kehittdd ja vahvistaa. Se on
mahdollista onnistumisen kokemusten ja niiden vahvistamisen kautta. Onnistu-
misten myo6ta tavoitteita voidaan nostaa korkeammalle ja vahin erin on mahdol-

lista saada aikaan niin sanottu onnistumisten kierre.

Olen aina ollut tydorientoitunut. Mun mielestd henkilokohtaisuudet
ei kuulu tyohon eikd tyopaikalle[--] ja sitten tuli se kohta, kun ro-
mahdin; perheessa sairastettiin, puoliso ei ollut entinen, vanhem-
mat alko tarvita apua[--] ja tyopaikalla naiset oli toistensa tukassa
kiinni[--] Onneksi mulla oli mentori ja me oltiin néhty jo pitkaan[--]
Se sano mulle, etté nyt on aika laittaa asiat tarkeysjarjestykseen.

Juusela, Lilla & Rinne (2000, 13) vahvistavat haastateltavan kokemusta Kkirjoit-
tamalla: "Kokonaisvaltainen omasta elamasta huolehtiminen aloitetaan liian
usein vasta kriisin seurauksena. Mentoroinnin avulla yksild voi oppia tarkaste-
lemaan ja tiedostamaan paremmin tarkeitd asioita elamassaan ja pitdmaan

huolta, ei vain tydmindstaan, vaan itsestadén kokonaisuutena.”

Suuri osa haastateltavista oli yllattyneita ja hAmmentyneita siita, miten syvélle
prosessi mentorin kanssa heidat vei. Toisaalta he kertoivat iloitsevansa siita,
ettd mentrorin kanssa oli mahdollisuus tuulettaa ja tulla tietoiseksi omista tun-

teistaan seka tavoistaan lahestya ja kasitella eteen tulevia asioita.

Olen aika impulsiivinen ihminen[--] Reagoin helposti ajattelematta
enka ole kovinkaan tietoinen siitd, mika milloinkin reaktion aiheut-
taa. Suurin haaste johtamisessa on ollut se, ettei voikaan samalla
tavalla vaan poistua paikalta ja tai suuttua silmittdomasti. Oikeastaan
aika arsyttavaakin opetella puremaan kielta.
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En ole ollut aiemmin esimiehend[--] padssa takoo vaan, etta ala tee
mitédan, mista sua voidaan syyttaa... Olen ihmetellyt, miksi olen niin
vasynyt, pettynyt, kiukkuinen, mita milloinkin sitten, kun paasen
toistal--] ja ettd ottaa p&ahan, kun valilla sohvalla huomaan, etta
mun olis pitanyt nayttaa sille inmiselle, ettd minakéaén en kesta mita
tahansal--] tai oikeastaan, ei esimiehenkaan tarvitse kaikkea sietaa
vai pitaako.
Esimiehen on tarkeada tutustua itseensa, omiin tunteisiinsa ja elamanhistoriaan-
sa. Esimiehen vahvuudet ja se, mink& pohjalle uutta toimintatapaa on mahdol-
lista rakentaa, I0ytyvat hanen omasta taustastaan, sen myonteisista ja kielteisis-
ta kokemuksista. Itsetuntemuksen lisdantyessa on esimiehen mahdollista tulla
tietoiseksi omista kayttaytymismalleistaan seka siita, miten ne vaikuttavat esi-

miestydn toteuttamiseen ja toisaalta omaan hyvinvointiin. (Ahman 2012, 151.)

8.4. Mentorointi ja tunteiden tunnistaminen

Tunteiden tunnistaminen on aktiivista toimintaa. Mentorointi antaa mahdollisuu-
den oppia tunnistamaan omia tunteitaan ja niiden merkitysta vuorovaikutukselle
muiden ihmisten kanssa. Tietoisuus omista tunteista on erityisen tarkeda esi-
merkiksi silloin, kun kasilla on ristiriitatilanne, jossa esimiehen tehtavaksi tulee
ihmisten erilaisten tunnistamattomien tunteiden virran selvittely. Esimies, joka
kykenee tarkkailemaan omia tunteitaan, kykenee jasentamaan ja ymmartamaan
itseaan seka omia paatoksiddn. Tunteiden tunnistaminen antaa stressaantu-
neelle esimiehelle myds hengahdystauon, kun kaaos uhkaa. Esimies, joka ei
tunnista omia tunteitaan, joutuu helposti omien tunteidensa vangiksi. (Paasivaa-
ra 2014, 78.)

Useat haastateltavat toivat tavalla tai toisella esiin sen, miten merkityksellista
oma tunnetydskentely on ollut. Monet kertoivat huomanneensa tyoskentelyn
vapauttaneen energiaa. Jotkut ilmaisivat sen parantaneen omaa jaksamista
seka tyon ja vapaa-ajan erottamista. He kertoivat, etteivat tyot tulleet endé sa-
malla tavalla kotiin. Tatd kokemusta vahvistaa tutkimus tunteiden hyvaksymisen
merkityksestd. Sen mukaan on oleellista, ettd ihminen opettelee elaytymé&an
omiin tunteisiinsa, silla sitéd kautta on mahdollisuus ymmartaa, mista kulloinkin

on todellisuudessa kyse. Kaikki ei ole aina sitd, miltd se ensin ajateltuna ja koet-
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tuna nayttdd. Parhaiten tdman oppiminen onnistuu vuorovaikutuksessa, jota

my06s onnistunut mentorointi palvelee. (Paasivaara 2014, 80.)

Helena Ahman muistuttaa kirjassaan tunnetyéskentelyn olevan merkityksellista
esimiehena onnistumisessa. Esimies johtaa organisaatiota, ja organisaation
muodostavat ihmiset, joilla on tunteita. Kaikilla ihmisilla on tunteita, my6s esi-
miehilla. Tunne on mukana kaikessa paatoksenteossa, jokaisessa hetkessa ja
ihmisten vélisessa suhteessa. Tunteet ovat yleensd avuksi, mutta joskus ne
saattavat haitata toimintaa. Esimiehen tarkeimpia tyovalineitd on tunteiden tun-
nistaminen. Hanen tehtavanaan on opetella ymmartamaan, kasittelemaan ja
iImaisemaan tunteitaan kuhunkin tilanteeseen sopivalla tavalla. Tarkeinta on
ymmartad, miten ne tilannetta palvelevat, ja mihin johtavat. (Ahman 2008, 85—
86.)

Asiat tapahtuu ihmisten valilla niin nopeasti, ettei perdssa pysy.
Yhtakkia voi kasilla olla suuremmankin luokan "sota”, tai joku ottaa
nokkiinsa ja poistuu paikalta eikd suostu puhumaan. Selvittele siind
sitten ihmisten valeja[--] varsinkin kun tekis mieli vaan todeta, kuin-
ka lapsellista touhua. Mutta enh&n ma voi niin sanoa, enhan.

Tunteiden ilmaisu ei ole itsetarkoitus. Tunteiden tunnistamisen tavoitteena on
tasapaino, joka mahdollistaa esimiehen muuttumisen valittavaksi ja tiedosta-
vaksi ihmiseksi. Taman lisaksi tunteiden hyvaksyminen ja niiden tiedostaminen
auttaa loytamaan omat voimavarat, tyon ilon ja energian. Ne ovat vahvuuksia
silloin, kun stressi ja pessimismi uhkaavat. Tunteilla on joissakin tilanteissa tai-
pumus sumentaa arvostelukykya. Tunteiden tunnistaminen auttaa valttamaan

tunneperaista ylireagointia. (Paasivaara 2014, 78—87.)

Haastateltavista moni kertoi heille mentoroinnissa olleen tarkeintd mahdollisuu-
den oppia tunnistamaan, hyvaksymaan ja hallitsemaan omia tunteitaan. Muu-
tama kertoi myds saaneensa esimiesroolista huolimatta luvan olla tunteva em-
paattinen ja myotaelava. Haastateltavat kertoivat mentoroinnin myotéa kykene-
vansa paremmin rajaamaan tyétaan ja yksityiselamaansa. Suuri osa haastatel-

tavista oli sita mielta, ettd mentorointi on ollut heille antoisa kokemus, joka on
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tukenut tyossa jaksamista ja kehittymista paremmin kuin monet koulutukset.

Monet mainitsivat myds tuntevansa itseddn paremmin kuin ennen.

Yksi haastateltavista kertoi mentoroinnissa oppineensa luottamaan "mahaan-

sa’.

Olen aina jollakin tasolla, jossain sisalla tiennyt, miten jossain tilan-
teessa tulis toimia. Valilla teen niin, ettd luotan ja valilla en. Mentori
on auttanut mua luottamaan omaan mahaani, siihen, etta jos se
kerran ennenkin on kertonut mikd on oikein, niin miksi en sita us-
koisi[--] Olen oppinut tosi paljon luottamaan itseeni, varsinkin silloin
kun tulee tunne, ettd mindhan tiesin, etta olis pitanyt tehda toisin,
mutten uskonut.

Vatsaansa, eli intuitioon luottamisesta puhuu myods Maija-Riitta Ollila. Han viit-
taa englanninkieliseen sanaan gut feeling, joka tarkoittaa aavistusta tai nappi-
tuntumaa. Monissa kansanuskomuksissa sielu asuu vatsassa, siksi vatsa my6s
kertoo joillekin ihmisille oikean vastauksen. Suomen kielessd samaa asiaa il-
maistaan sanalla intuitio. Intuitio kertoo hyvista ratkaisuista, mutta myos siita,

mit& ihminen ei voi sulattaa. (Ollilla 2010, 240.)

Yksi haastatelluista lopetti haastattelun kertomalla kantavansa mukanaan men-
torin antamaa voimalausetta: "Rohkeus ei ole sita, etta ei pelota, vaan etta pel-

kaa kuollakseen ja nousee silti satulaan!”
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9 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Maailma, yhteiskunta, organisaatiot ja sita kautta myés monen ihmisen elama
muuttuu talla hetkella ehkd nopeammin kuin koskaan. Sana muutos on lasna
kaikkialla. Esimiehille on muutokseen ja sen mahdollisimman hyvaan johtami-

seen tarjolla monia erilaisia oppaita, koulutuksia ja menetelmia.

Voidakseen toteuttaa hyvaa ihmisten ja osaamisen johtamista, on esimiehen
olennaisen tarkeaa huolehtia omasta ammattitaidostaan, ammatillisesta kasvus-
taan ja hyvinvoinnistaan. Tata tehtdvaa on mahdollisuus toteuttaa monin eri
tavoin. Oman ty6urani eri vaiheissa olen osallistunut niin tyénantajan kustanta-
miin kuin omakustanteisiinkin pitkiin ja lyhytkestoisempiin koulutuksiin. Olen
saanut tybnohjausta usealta eri ihmiseltd samalla, kun olen itse toiminut tyénoh-
jaajana. Kaikella télla on ollut suuri vaikutus siihen millainen ihminen, tyontekija
ja esimies talla hetkella olen. Tydura, koulutukset ja sitéa kautta syntyneet koh-
taamiset ovat luoneet mahdollisuuden kasvaa ja kehittya ammattilaisena ja
esimiehena. Ne ovat myds syventaneet omaa itsetuntemusta ja oman elaman-

historian tuntemisen merkitysta.

Henkilokohtaiseen ammatilliseen uraani on mahtunut niin muutoksen kohteena
olemista kuin sen johtamista. Kummallakaan puolella oleminen ei ole helppoa
eikd yksinkertaista. Muutos luo uutta. Uuden syntyminen tarkoittaa aina myds
jostakin luopumista. Oman tydurani aikana olen saanut oppia, ettad hyvin johdet-
tu muutos, ja siihen liittyva luopuminen voi onnistuessaan olla kaikkien kannalta
myonteinen kokemus. Huonosti johdettu muutos ja sen myota koettu luopumi-
nen taas voi yksilon kannalta olla vakava ongelma, joka pahimmillaan johtaa

ihmisen epéatoivoon ja syyllisyyteen.

Tama opinnaytetyd on ollut matka ja mahdollisuus uuden oppimiseen, oman
ammattitaidon kehittamiseen ja itsetuntemuksen syventamiseen. Se on ollut
mahdollisuus jakaa esimiestyohon liittyvia haasteita, mahdollisuuksia ja tulevai-
suudennadkokulmia yhdessé haastateltavieni ja kollegojeni kanssa. Olen myds
entistd vahvemmin ymmartanyt, etta esimieheksi kasvaminen on prosessi, jon-

ka ei pitaisi paattya koskaan.
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Esimieheksi kasvaminen on haastavaa, totesivat kaikki haastateltavat. Uusi
esimiehen identiteetti, alati muuttuvat tilanteet ja sitd myota nopeaa paatoksen-
tekoa vaativat asiat, seka tyontekijoiden valiset ristiriidat koettiin kuormittavina
ja opettelua vaativina. Helena Ahman (2008, 41) muistuttaakin tutkimuksessaan
siita, ettd voidakseen johtaa muita ja kehittyakseen esimiehend, olisi hdnen
saanndllisesti pysahdyttadva analysoimaan omaa ajatteluaan, seka sen rajoja ja
mahdollisuuksia. Taman olivat havainneet myos kaikki haastateltavat. Heille
merkityksellisté oli nimenomaan se, etta heilla oli mahdollisuus jakaa kokemuk-
siaan tyoyhteison ulkopuolisen henkilon kanssa. Tama koettiin tyossé jaksamis-

ta ja uuden omaksumista edesauttavana tekijana.

Tapoja tukea tyontekijaa, ja tassa tapauksessa kirkon piirissa toimivaa esimies-
ta, on monia. Kirkossa on aina panostettu tyontekijéiden kouluttamiseen tyodteh-
tavasta tai asemasta riippumatta. Mahdollisuus kouluttautumiseen onkin ollut
kirkon kilpailuvaltti suhteessa moniin muihin tyénantajiin. Tyénohjauksella on
osana tyontekijan jatkuvaa kouluttautumista seka tyossa jaksamista edesautta-
vana menetelméana kirkossa pitkéat perinteet. Sita on myds ollut kaikille tydnteki-
jaryhmille tarjolla, joskin naihin paiviin asti se on ollut paaasiassa hengellisesséa
tydssa toimivien tyontekijoiden tapa huolehtia omasta osaamisestaan ja jaksa-

misestaan.

Tyobnohjauksen tarkoituksena on avata nakékulmia omiin tyon tekemisen tapoi-
hin seka auttaa tyontekijad saamaan vastauksia tdssa ja nyt oleviin tyon toteut-
tamiseen liittyviin kysymyksiin. Tyénohjauksen avulla on joskus myds mahdollis-
ta saada vastauksia joihinkin sellaisiin kysymyeksiin, joihin perehdytyksen aikana
ei ole pystytty vastamaan. Tyonohjaaja on usein, ainakin kirkossa, kirkon ty6n-
tekija, vaikkakaan ei valttamatta esimies. Tyonohjaukselle kirkossa on tyypillista
se, ettd tydnohjaajan tehtava on professionaalinen, jolloin ohjauksesta ei mak-

seta ohjaajalle erillista korvausta.

Esimiestehtavassa toimimisen alkuvuodet seurakunnassa, ainakin itselleni, oli-
vat tdynna kysymyksia tyon kaytannon toteuttamisesta ja tyokentan hahmotta-

misesta. Joillekin esimiesuran alku saattaa myds tarkoittaa tydajattomaan tydai-
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kaan sopeutumista, samalla kun pitéisi pystyd olemaan esimiehena tydaikaa
noudattaville lastenohjaajille. Tydnohjauksessa naitd asioita oli mahdollisuus
tarkastella tarkemmin, eika talloin ollut valttamatta niin merkityksellista se, mita
tybalaa tai tehtavankuvaa tyonohjaaja edustaa. Ensimmaisind esimiesvuosina
en ainakaan itse kyennyt ajattelemaan rooliani esimiehena kovin laveasti. Mie-
lessa oli vain se, etta asiat saadaan tehtya ajallaan. Loput energiasta kului tii-

min kanssa tutuksi tulemiseen ja luottamuksen saavuttamiseen.

Mentorointi on vanha menetelma, joka tyénohjauksen rinnalla osana kirkon oh-
jaus- ja koulutusjarjestelmaa on kuitenkin vasta viime aikoina otettu jarjestelmal-
lisesti kayttoon. Tasta kertoo myds se, ettd tydnohjaus oli kaikille opinnayteyods-
sani haastatelluille menetelméana ja kokemuksena tuttu, kun taas mentoroinnista

ei ennen prosessiin osallistumista ollut kuullut kukaan.

Tybnohjausta ja mentorointia, sek& niiden valisia merkityseroja, voidaan tarkas-
tella vuorovaikutus- ja oppimisprosessin syvyydestéa ja kokonaisvaltaisuudesta
kasin. Tybnohjaaja on usein saanut tehtdvaansa erityiskoulutuksen, kun taas
mentoroinnissa koulutusta ei tarvita. Tyonohjaussuhteen ei ole tarkoitus olla

vastavuoroinen, kun taas mentoroinnissa se on oleellista.

Mentorointi keskittyy henkilokohtaiseen kasvuun, vastavuoroiseen antamiseen
ja saamiseen, tyonohjaus taas itse tyohon ja sen sisaltbihin, prosesseihin ja
niihin liittyviin ongelmiin. Mentoroinnin tavoitteena on syventaa itsetuntemusta ja
antaa valineita arjen johtamistydhon. Se antaa nakdkulmia siihen, minne kan-
nattaisi olla matkalla. Mentorointi auttaa esimiestd nakemé&an hanelld jo ole-
massa olevia kykyja seka taitoja ja kannustaa niitd myos kayttamaan. Mento-
roinnin tarkoitus on katsoa nykyhetkea kauemmaksi kohti tulevaisuutta, kun
taas tyonohjaus keskittyy pddasiassa tdhan hetkeen ja siihen liittyviin kysymyk-
siin. Kuten Merja Karjalaisen vaitostutkimus (2010) osoittaa, ettd mentoroinnilla
on paremmat mahdollisuudet vastata yksilon henkilokohtaisiin kehittymistarpei-
siin kuin tydnohjauksella. TAman vahvistavat myos haastateltavistani ne, joille
mentorointi oli positiivinen kokemus. Haastateltavaa lainatakseni: "En olis ikina
uskonut kokevani mitdan tallaista. Taa on ihan erilaista kun kaikki ne tyonohja-

ukset joissa olen kaynyt.”
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Kokemuksiin mentoroinnista vaikutti toisaalta se, kuinka kauan haastateltavat
olivat toimineet esimiehind seka se, kuinka kauan suhde mentoriin oli kestanyt.
Opinnaytetyoni haastattelujen perusteella oli nahtavissa, etta mentorointiin pet-
tyneimpid olivat he, jotka olivat toimineet esimiehina vahemman aikaa, ja joiden
suhde mentoriin oli kestanyt vain joitakin kuukausia. Positiivisimmat kokemuk-
set mentoroinnista sen sijaan oli heilla, jotka olivat olleet suhteessa mentoriin jo
pidemman aikaa. He olivat myds toimineet esimiehina useamman vuoden. Jori
Leskeld (2005, 251) toteaakin tutkimuksessaan saman: Mentorointisuhteen kes-
tolla on suora merkitys siihen koettuun merkitykseen nadhden. Tutkimus o0soit-
taa, etta parhaimman hyddyn, mahdollisuuden itsetuntemuksen syventamiseen

mentoroitava saa, jos suhde kestaa yli vuoden.

Haastattelujeni perusteella erityisen merkittavaksi nousi havainto siita, miten
mentori oli valikoitunut. Saamieni vastausten myo6ta voin yhtya seka Merja Kar-
jalaisen, ettd Jori Leskelan (205, 260) tekemiin havaintoihin organisaatiorajat
ylittdvan mentoroinnin vaikutuksista suhteessa organisaation siséltd johdettuun
mentorointiin. Leskelan mukaan organisaation ulkopuolinen mentori lisdd men-
toroitavan kokemaa voimaantumista ja itsetuntemuksen vahvistumista enem-
man kuin organisaation sisalla tapahtuva mentorointi. Leskeld havaitsi tutki-
muksessaan myds sen, ettei voimaantuminen ja itsetuntemuksen lisddntyminen
oleellisesti lisannyt mentoroitavien sitoutumista omaan organisaatioonsa. Opin-

naytetyoni oli kuitenkin lilan kapea-alainen, jotta olisin voinut havaita saman.

Karjalaisen (2010, 42) mukaan silla, miten mentorointisuhde syntyy, on suuri
merkitys kokemukseen mentoroinnista ja sen merkittavyydesta. Organisaation
ulkopuolinen mentorointisuhde syntyy usein luonnostaan ja sattumalta. Sille ei
yleensa aseteta tavoitteita ja koska suhde muistuttaa ystavyyttd, kestda se
usein monia vuosia. Vastavuoroisuus ja riittdva etaisyys mahdollistaa suhteen,
joka ei ty6elamassa muuten olisi mahdollista. Organisaation sisaltd ohjatulla
mentorointisuhteella on selke& tavoite, joka usein palvelee organisaation omia
tarpeita. Onnistumisen edellytyksena on koulutus ja yhteinen sopimus. Sisdi-
sesti tapahtuvaa mentorointia ei laheskaan aina ole mahdollista toteuttaa siten,

ettd suhde mentoriin olisi riittdvan etainen. Tama asettaa haasteita vastavuoroi-
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suuden toteutumiselle ja mentorin henkilokohtaisen kehittymisen syvyydelle.
Organisaation sisalta johdettu suhde ei yleensa kestéa vuotta kauempaa.

Haastattelujeni tulosten pohjalta voin todeta, ettd mentoroinnin onnistumisen
kannalta erityisen merkittavaa oli, ettd mentori oli itse valittu henkil, joka ei
edustanut omaa organisaatiota. Kirkon tyontekijan ndkokulmasta vastukset ovat
ymmarrettavia. Kirkossa ei tarvitse toimia pitkdan, kun lahialueilla toimivien seu-
rakuntien tyontekijat tulevat ainakin jollain tavoin tutuiksi. Monet kokevat, etta
luottamuksellisen suhteen luominen on vaikeaa, jos ohjaaja on tuttu tai hdnen
kanssaan tehdaan ty6ta myos toisaalla. Yhteinen organisaatio ja sen kulttuuri
saattavat myds liikaa maarittda sita, mista ja miten on sallittua puhua seka sita

mihin suuntaan pitéisi olla menossa.

Siksi onkin tarkeda ottaa huomioon haastateltavien kokemukset siita, etta orga-
nisaation sisainen mentorointi oli tuottanut heille pettymyksen. Pettymys liittyi
sekd mentorointisuhteen luonteeseen ettd prosessin ohjaukseen liittyneisiin
odotuksiin. Sikali, kun kirkon sisélta koordinoitavaa mentorointia halutaan kehit-
taa, olisi kaikkien osapuolten ennen prosessiin ryhtymista olla tietoisia siitd mi-
ten mentorointia on tarkoitus hyédyntad ja mita silla kulloisessakin suhteessa
tarkoitetaan. On eri asia hyddyntaa mentorointia tiedon siirtdmisen ja hyvaan
alkuun saattamisen apuna, kuin vastavuoroisena ja syvempana ammatillisen

kasvun ja oman elaman tutkimisen valineena.

Mielestani organisaation koordinoima mentorointi sekd organisaation sisalla
toimiva mentori sopii tilanteeseen, jossa tietoa halutaan siirtdd ja tyontekija
saattaa hyvaan alkuun joko uran alkuvaiheessa tai uuteen tehtavaan siirryttaes-
sa. Kuten haastateltavien kokemukset osoittivat, positiivisimmat kokemukset
mentoroinnista oli heilld, jotka itse olivat saaneet valita milloin ja kenen kanssa
he suhteen loivat. Kun tyburaa on takana pidempaéan, ja oma tyétehtava on jo
suhteellisen hyvin hallussa, ei itsetuntemuksen ja oman ammatillisen kasvun
syventamisen tukijana oman organisaation edustama mentori ole enda kaikille

paras mahdollinen vaihtoehto.
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Tama tyo on vahvistanut kasitystani siita, etta lapsityon esimiestehtavissa toimi-
vat ovat tybhonsé sitoutuneita ja oman ammatillisuutensa kehittamiseen vaka-
vasti suhtautuvia. Mentoroinnin onnistumisen edellytys on vapaaehtoisuus seka
oma halu ja sitoutuminen itsensd kehittdmiseen. Haastatteluissa ilmeni, etta
erityisesti pidemp&én esimiehina toimineilla oli halu syventaa itsetuntemustaan
ja sitd kautta syntyvad kokemusta oman tyon hallinnasta. He olivat my6s haluk-
kaita tutkimaan tietoisemmin omia esimiehena toimimisen tapojaan. Erityisen
merkittavaksi koettiin tunnetydskentelyn mahdollistava mentorointi, joka avasi
esimiestybhon aivan uudenlaisia nékdkulmia ja toisaalta vahvisti esimiehissa

seka heidan itsensé, etta tydyhteison johtamisen mahdollisuuksia.

Viljo Kuuluvainen (2013) toteaa omassa tutkimuksessaan suomalaisten johtaji-
en tyohyvinvoinnista, ettd johtajat kokivat tarkedna kyvyn tiedostaa omat tun-
teensa. Tunteiden hallinnan kyvylla koettiin olevan suuri merkitys syysta, etta
tunteet ja arvot vaikuttavat vahvasti yksilon omaan toimintaan. Johtajan tyovali-
ne on han itse, joten oman itsen ja omien tunteiden tunnistamisella on suuri
merkitys esimiehend onnistumisessa. Kuuluvaisen tutkimus erosi omista ha-
vainnoistani siing, ettd hanen mukaansa suomalaiset johtajat eivat kuitenkaan
kokeneet merkittavaa tarvetta kehittaa tunteiden tunnistamisen taitoja tietoisesti
tai tavoitteellisesti, kun taas opinnaytety6ssani haastatellut kokivat sen erityisen
tarkedna. Mentoroinnin kautta syntyneen kokemuksen myoéta lapsitydon esimie-
het kokivat tarvetta jatkaa mentorointia nimenomaan siksi, ettd he olivat oivalta-
neet kuinka suuri merkitys tunteilla heidan oman tyénsa onnistumisen kannalta

on.

Tama opinndytetyd on ollut yksi tapa kertoa mentoroinnista ja sen mahdolli-
suuksista esimiehen itsetuntemuksen syventamisen ja jaksamisen tukena. Men-
torointi on monitasoinen ohjausmenetelma, jonka tietoinen hyddyntaminen Kkir-
kossa on viela ollut vahaista. Haastateltujen kokemukset mentoroinnista ja eri-
tyisesti oman organisaation ulkopuolisesta suhteesta ovat niin positiivisia ja
merkittavid, ettd mentoroinnista olisi ehdottomasti ryhdyttavd puhumaan enem-
man ja laajemmin. Kokemukset kannustavat hydédyntdmaan menetelmaa osana
taydennyskoulutusta erityisesti silloin kun tavoitteena on itsetuntemuksen li-

saaminen ja esimiesten jaksamisen tukeminen muutoksen keskella.
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Mentorointi vie syvalle, usein syvemmalle, kuin mihin haastateltavat olivat va-
rautuneet. Siksi on tarke&a, ettd molemmat osapuolet ovat mukana vapaehtoi-
sesti ja omasta halustaan. Kutsu mentoriksi on arvostuksen ja kunnioituksen
osoitus. Mentorin valintaan kannattaa paneutua ja sen eteen ndhdéa vaivaa.
Mentorointi mahdollistaa molemmille osapuolille suhteen, joka tydelaméssa ei
valttamatta muutoin toteutuisi. Se voi parhaimmillaan tarjota vuosia kestavan,
syvdlle luotaavan ihmissuhteen, jossa molemmat oppivat toisiltaan. Valintaa
tehtdessa onkin tarke&a pohtia sita, mik& on oikea aika mentoroinnille seka sita,
onko oman kehittymisen kannalta merkitysta silla, mitd organisaatiota tai am-
mattikuntaa mentori edustaa. Itse olen vahvasti samaa mieltd kuin mitéa haastat-
telut osoittivat: organisaatiorajat ylittavalla mentoroinnilla on tehtavassa jaksa-
misen, oman osaamisen syventamisen ja suhteen avoimuuden kannalta positii-

vinen merkitys.

Esimieheksi kasvaminen vie aikaa eik& toivottavasti paaty koskaan. Kysymyk-
siin, joita esimiestydssa kohdataan, ei aina ole olemassa yksiselitteisia vastauk-
sia. Taman hetken johtaminen on tadynna suuriin muutoksiin tahtaavia ja nopeaa
paatoksentekoa vaativia asioita. Kaikessa paatoksenteossa on mukana myds
tunteet. Tunteiden merkitys ja erityisesti niiden huomioonottamisen tarkeys ko-
rostuu silloin kun paatdksen tavoitteena on muutos. Liian usein nopeat paatok-
set tarkoittavat sita, ettei paatoksentekijoilla ole riittvasti aikaa pysahtya tutki-
maan, mista kaikesta kulloisessakin tilanteessa paatetaén, millaisia tunteita sii-

hen liittyy ja mihin paatoksen myota syntyva muutos mahdollisesti johtaa.

Esimies, joka ei johda ainoastaan asioita, vaan myo0s ja erityisesti ihmisia, jou-
tuu hankalaan tilanteeseen. Jos paatoksia vaativia asioita ja niihin liittyvia tun-
teita ei ole riittvasti ehditty miettimaan, on niiden perusteleminen ja tyontekijoi-
den kanssa tyostaminen myos vaikeaa. Esimies, eika liioin henkilosté ehdi ym-
martamaan, mista kaikessa on kysymys, vaikka juuri muutostilanteiden keskella
paatoksilla ja niista johtuvilla seurauksilla sek& niihin liittyvilla perusteluilla on
merkittava vaikutus tyontekijdiden selviytymisen ja sitoutumisen kannalta. Muu-
tos luo uutta samalla kun se pakottaa jostain luopumaan. Se synnyttaa vahvoja

tunteita ja siksi tavalla, jolla muutos johdetaan ja miten ihmisten tunteet otetaan
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huomioon, on erityisen suuri merkitys heidan selviytymisensa ja tulevaisuutensa

kannalta.

Naissa tilanteissa joutuu esimies tydskentelemaan vaativien ja kuormittavien
tunteiden, odotusten ja vaatimusten paineessa. Loytddkseen olennaisia nako-
kulmia ja ymmartadkseen tdméan hetken paatoksentekoon vaikuttavia ilmioita,
sekd huolehtiakseen hyvin seka itsestaan ettd henkilostostaan, tarvitsee esi-
mies tuekseen luotettavaa peilia, pyséhtymisen ja tunteiden tutkimisen mahdol-
lisuutta. Mentorointi, jossa mentori on itse ja usein organisaation ulkopuolelta
valittu, ja jossa kohtaaminen on arvostavaa, syvallista, ja luottamuksellista, voi
parhaimmillaan tarjota esimiehelle mahdollisuuden tiedostaa ja tarkastella oman
elaman kannalta tarkeitd asioita sekd auttaa hanta huolehtimaan omasta koko-
naisvaltaisesta hyvinvoinnistaan. Tunteensa tunnistavalla ja hyvan itsetunte-
muksen seka itsensa johtamisen kyvyn omaavalla esimiehella on paremmat
mahdollisuudet toimia johtajana henkildstolle joka on tdynna osaamista, ihmisil-
le, joilla on oikeus arvostavaan ja kunnioittavaan kohtaamiseen sekd& hyvaan

johtamiseen.

Opinnaytetyon alussa esitettiin kysymys siitd, voisiko mentorointi olla tulevai-
suudessa yksi niistd menetelmista, jolla voidaan tukea muutoksen johtamista,
esimiesten tydssa jaksamista sekd esimiehend kasvamista. Haastateltavien
kokemukset mentoroinnista esimiesten jaksamista tukevana ja itsetuntemusta
syventavanad menetelmana olivat positiivisia silloin kun he itse saivat valita ke-
nen kanssa ja milloin he mentoroinnin aloittivat. Tyénohjauksella on edelleen
paikkansa ja tehtavansa tyontekijoiden ammatillisen identiteetin vahvistumisen
mahdollistajana ja osaamisen vahvistajana. Opinnaytetyoni tulokset kuitenkin
vahvistavat, etta mentoroinnin kayttd esimiehen itsetuntemusta syventavana,
ammatillista kasvua ja omaa jaksamista edistdvana ja muutoksen johtamista
tukevana menetelméana on tulevaisuudessa erittdin toimiva ja varteenotettava

ohjausmuoto.
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LIITE 1: HAASTATTELUKYSYMYKSET

1. MITEN MENTOROINTI TULI OSAKSI TYOTASI?

2. MITEN MENTOROINTIA ON TOTEUTETTU?

3. MITEN MENTORONTI ON TUKENUT TYOTASI/JAKSAMISTASI/MITA
OLET OIVALTANUT?

4. MIHIN OLET PETTYNYT?

5. MITA OLISI SYYTA KEHITTAA?

6. MIKA ON MENTOROINNIN ROOLI TYOSI TULEVISSA HAASTEISSA?



