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Taman opinnaytetyon tavoitteena on tehda suunnitelma mentorointiohjelman luomisesta
asiantuntijaorganisaatioon. Tavoitteena on selvittad, minkalaisia edellytyksia taman tyyppi-
selle toiminnolle on tamanhetkisessa tilanteessa, jossa yhtaalta leikkaukset rahoituksessa
ja toisaalta strategiset muutokset ja kehittdmistoimenpiteet vaikuttavat voimakkaasti toimin-
nan suunnitteluun ja kehittdmiseen.

Osaaminen on ihmiselle monella tapaa merkityksellista. Mitd paremmin ihminen osaa, sita
varmemmin han selviytyy omassa elinympéristossaan ja parjad myos tyotehtavissaan suju-
vammin ja luotettavammin. Osaamisella saa muilta arvostusta ja varmistaa oman paik-
kansa sosiaalisissa yhteistissa. Osaamisen kehittamisen tulee perustua strategiaan, joka
viitoittaa organisaation yhteista tulevaisuutta. Strategian tulee nayttad, mita osaamista or-
ganisaatiossa on kehitettava ja mihin suuntaan.

Tassa tyossa kasitellaan myos lyhyesti hiljaisen tiedon siirtamiseen ja hyddyntamiseen liit-
tyvaa problematiikkaa seka ikdjohtamisen kaytantoja. Merkittdvimman osan teoriaosuutta
muodostaa mentoroinnin kuvaaminen osaamisen kehittamiskeinona.

Mentorointi on tuhansien vuosien ajan kaytossa ollutta toimintaa, jolla siirretddn osaamista
ja tietotaitoa kokeneemmilta, yleensa myds vanhemmilta ammattilaisilta kokemattomam-
mille, yleensa nuoremmille uransa alkuvaiheissa oleville tydntekijoille. Nykyaikaisen men-
toroinnin voidaan katsoa alkaneen Japanissa, jossa on aina arvostettu ikaa ja kokemusta.
Japanissa my@s oivallettiin mentoroinnin arvo hiljaisen tiedon hyddyntédmisessa. Suo-
messa mentorointitermia on alettu kayttaa 1970-luvulla.

Taméan tyon kohteena olevaa tehtavaa lahestytadn monimetodisesti kayttdmalla useampia
kuin yhta tutkimusmenetelmaa. Taustatydna tutkimustehtavaa lahestyttdessa selvitetaan
organisaation johdon nakemyksia mentoroinnin merkityksestd, hiljaisen tiedon olemassa-
olosta ja tarpeesta organisaatiolle seka ikajohtamiseen liittyvista teemoista.

Tulosten perusteella voidaan katsoa, etta vaikka pilottitutkimukseen osallistuneet aktorit
olivat eri aloilta ja edustivat seka paallikko- etta tydntekijatasoja, niin tarpeet ja tavoitteet
mentoroinnille ja siten myds mentorin keinoille olivat hyvinkin samantyylisia. Kaikki pilotti-
tutkimukseen osallistuneet kokivat saaneensa mentoroinnista hyttya joko ammatillisesti tai
urakehityksen kannalta.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd mentoroinnista on hyvin valmisteltuna ja toteutettuna oh-
jelmana hyotya seké osallistujille etta organisaatiolle. My6s organisaation johto naki men-
toroinnin hyvana osaamisen kehittdmismenetelmana erityisesti vertaismentoroinnin muo-
dossa.
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1 Johdanto

Mentorointi kuvataan useimmiten luottamukselliseksi ja vuorovaikutukselliseksi toimin-
naksi, jossa ty0elamassa jo pidempaan toiminut (mentori) ohjaa mahdollisesti nuorempaa
tai kokemattomampaa (aktori) henkiloa taméan ammatillisessa kehittymisessa (Kupias &
Salo 2014, 11-12). Mentorointi voi olla organisaatiossa joko epamuodollista ja -virallista
itsestéaén syntyvaa toimintaa tai jarjestettya ja johdettua toimintaa. Mentoroinnin organi-
soinnilla viralliseksi ohjelmaksi varmistetaan, etté silla on selkea tarkoitus ja ettéd mentorille

ja aktorille on tarjolla kéytannon tukea (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 44).

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tehda suunnitelma mentorointiohjelman luomisesta
asiantuntijaorganisaatioon. Tavoitteena on selvittdd, minkalaisia edellytyksia taméan tyyp-
piselle toiminnolle on tAmanhetkisessa tilanteessa, jossa yhtaalta leikkaukset rahoituk-
sessa ja toisaalta strategiset muutokset ja kehittamistoimenpiteet vaikuttavat voimakkaasti
toiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen. Tapausesimerkkinad kaytetaan Espoon seudun
koulutuskuntayhtyma& Omniaa. Mentoroinnista l6ytyy runsaasti tietoa ja vaikeinta onkin va-
lidin ja tydn kannalta merkityksellisimman tiedon loytaminen ja kaytettavan lahdemateriaa-
lin maaran rajaaminen jarkevasti. Teoreettisen tietoperustan lisaksi tama tyo kasittaa
myds empiirisen osuuden, jossa selvitetdan mentorointiin liittyvia kaytannon toteutuksia
seka tarpeita ja odotuksia teemahaastattelujen avulla seka toiminnallisen osuuden, joka

keskittyy varsinaisen mentorointiohjelman toteutukseen ja testaukseen.

Espoon seudun koulutuskuntayhtyma Omnia on Espoon, Kirkkonummen ja Kauniaisten
omistama toisen asteen ammatillista koulutusta, aikuislukiokoulutusta ja vapaana sivistys-
toimena jarjestettavaa aikuiskoulutusta tarjoava kuntayhtyma, jonka palkkalistalla on yli
860 tyontekijaa.

Taman tyon tuotoksena laadittavasta mentorointiohjelmasta on hyétya niin Omnialle orga-
nisaatiotasolla tiedon jaddessa organisaatioon tyontekijoiden siirtyessa elakkeelle kuin yk-
sittaisille tyontekijoille, joiden tydhdn kokemusperainen tieto antaa tdysin uuden ulottuvuu-

den teknisen osaamisen ohella.

Omniasta on jaanyt viimeisten viiden vuoden ja tulee jaamaan seuraavien muutaman vuo-
den aikana elékkeelle lukuisa joukko asiantuntijatehtévissa pitkaan toimineita henkilgita:
Naiden henkildiden yhteenlaskettu tydhon kayttaméa aika on useita satoja vuosia. Tassa
ajassa kertyneen kokemusperéisen tiedon maéra on valtava. Toistaiseksi taméan tiedon
keraamiseksi ei Omniassa ole tehty systemaattista tyota. Joissakin tapauksissa, kun elék-

keelle siirtyva henkild on tydskennellyt tulevan seuraajansa kanssa yhdessa edes jonkin



aikaa ennen lopullista siirtymistaan eldkkeelle, on osa kokemusperaisesta tiedosta saatu
koottua talteen. Organisaation kilpailukyvyn varmistamiseksi on kuitenkin erityisen tar-
ke&, ettd toiminnan kannalta olennainen tieto ja tietdmys tunnistetaan. Lisaksi tata tieta-
mystéa on jaettava ja hyddynnettava, koska vain jaettu tieto ja tietdmys hyodyttavat organi-
saatiota. (Virtainlahti 2009, 14.)

Mentoroinnin avulla on tarkoitus saada elakkeelle siirtyvien tai jo siirtyneiden asiantuntija-
tehtavissa toimivien henkildiden merkittava tieto (hiljainen tieto) organisaation hyédyksi ja
kayttédn myds mainittujen henkildiden elékkeelle siirtymisen jalkeen. Hiljainen tieto liittyy
erityisesti asiantuntijuuteen, osaamiseen, kokemukseen ja tietAmykseen. Kaytannossa se
voidaan ymmartad osaamiseksi, johon sisaltyy sekd kokemuksia etta tietoa. (Moilanen,
Tasala & Virtainlahti 2005, 15.) Hiljaista tietoa on huomattavan vaikea tallentaa ja siirtaa,
koska siihen siséltyy kokemusta, kertomuksia, vaikutelmia ja luovia ratkaisuja. Lisaksi sita
on vaikea saada kerattyd ihmisiltd, koska se muodostuu vuosien aikana, eika sita aina ole
helppo selittdd sanallisesti. (Vilet 2014, 9.)

Mentorointi kuvataan kahdenkeskiseksi, luottamukselliseksi ja joustavaksi suhteeksi koke-
neen tyontekijan (mentori) ja vihemman kokeneen, yleensé nuoren, tyontekijan (aktori)
valilla (Kupias & Salo 2014, 11; Law, Ireland & Hussain 2007, 50; Montag, Smit, Nema-
nick & Sanborn-Overby 2014, 1358). Kupias ja Salo (2014, 33) maarittelevat mentoroinnin
monivaiheiseksi prosessiksi, joka saattaa alkaa perehdytyspainotteisena, mutta luotta-

muksen kasvaessa voi muuttua enemman oman ammatillisen kasvun tukemiseksi (kuvio
1).

Perehdyttaminen

Hiljainen tieto

Ongelmanratkaisu

Mentorointi

Ura Ammatillinen kasvu

Tyohyvinvointi

Kuvio 1. Mentoroinnin kohteet (mukaellen Kupias & Salo 2014, 34)



Mentorointiohjelman hyddyntaminen on erityisen tarkeda juuri asiantuntijatehtévissa,
joissa suuri osa tiedosta on hiljaista, kirfjaamatonta tai kuvaamatonta. Téllaisia tehtéavia
ovat Omniassa esimerkiksi kansainvalisissa ja muissa hankkeissa toimiminen seka erilai-
set hallinnolliset tehtavat. Naissa tehtavissa korostuvat usein henkilokohtaiset suhteet ja

vuosien aikana koottu laaja yhteistydverkosto.

Mentoroinnin lisdksi on kaytdssa useita muita ohjausmenetelmia, joilla pyritdan tydsuori-
tuksen parantamiseen tai tyontekijan opastamiseen uuteen tydtehtavaan. Lahemmin esit-
telyssa ohjausmenetelmistd ovat coaching ja tydbnohjaus, koska molemmilla on yhtenevai-
syyksia mentoroinnin kanssa. Mentorointi on osittain tydnopastuksen tai coachingin (val-
mennus) kaltainen toiminto, mutta selkeit& eroja kuitenkin esiintyy. Tyonopastus eli pereh-
dyttaminen keskittyy sen hetkisen tyétehtavan hallintaan ja on usein varsin lyhytkestoista
ja on liséksi lakisdateista (Tyoturvallisuuslaki 23.8.2002/738, 2 luku 14 8 1 mom.).
Coachingissa paapaino on tyosuorituksen ohjauksessa, kun taas mentoroinnissa fokus on
henkilon kehittymisessa kokonaisuutena. (Law, Ireland & Hussain 2007, 51.) Coachingis-
sakin valmennussuhde voi jatkua pitkdéan, mutta se keskittyy taitojen ja osaamisen seka
teknisen patevyyden kehittdmiseen (Pettinger 2002, 124).

Nama kolme ohjausmenetelmaé voidaan ndhda samankaltaisina tuen, opastuksen ja vai-
kutteiden valittamiskeinoina, kun tdhdataan pitkakestoiseen ja jatkuvaan organisaation ja
tydntekijoiden kehittdmiseen (kuvio 2) (Pettinger 2002, 124-125).



MENTORI COACH
- Uskottu - Taitojen ja osaamisen
- Opas kehittdminen
- Kehittaja - Tekninen patevyys
- Johtaja

Neuvonta

Ohjaus

Pohdiskelu YHTEISET ALUEET
Tukeminen

Innostaminen

Puolustaja
TYONOHJAAIA
- valittaja
- Sovittelija
- Valimies

Kuvio 2. Mentoroinnin, valmennuksen ja tydénohjauksen valinen suhde (mukaellen Pettin-
ger 2002, 125)

Coachingin tavoitteena on parantaa yksilon tyon tehokkuutta siten, ettd se on yhteydessa

yrityksen liiketoimintastrategiaan (Barner & Higgins 2007, 149).

Coaching perustuu coachattavan eli ohjattavan omien oivallusten synnyttamiseen ilman
tiedonsiirtoa coachin eli valmentajan ja ohjattavan valilla. Fokuksessa ovat ohjattava ja
hanen ajatuksensa. Valmentajan mielipiteet, analyysit ja neuvot eivat sisélly valmennus-
keskusteluun. Pyrkimyksena ei ole neuvoa tai ohjata tai antaa valmiita ratkaisuja. Ohjatta-
van kuuluu kertoa, mitd han haluaa tydstaa ja miksi. Hanen on paatettava omat tavoit-
teensa. Coachingissa keskitytaan henkilon haasteisiin, vahvuuksiin ja tavoitteisiin siita
huolimatta, ettd lopullisena tavoitteena olisikin lisété tyoskentelyyn tehoa, tuloksia ja hy-
vinvointia. (Carlsson & Forssell 2012, 43-45.)

Tyonohjaus voidaan nahda henkilon ammatillisena tukena ja erilaisina menettelytapoina,
joiden tarkoituksena on jasentaa ohjattavan suhdetta ongelmalliseen tyétilanteeseen. Se
on itse asiassa tasavertaista dialogia tyohon liittyvistd ongelmista. Tydnohjaus tarjoaa oh-
jattavalle mahdollisuuden ammatilliseen kasvuun ja kehittymiseen sekd pohjan ammatti-

identiteetin muodostumiselle. (Karkkdinen 2013, 18.)



Tyonohjauksessa tydnohjaaja tukee ohjattavansa oppimisprosessia reflektion ja dialogin
avulla (Paularanta-Kokkonen 2008, 94). Nama ovat keskeiset kognitiiviset prosessit tyon-
ohjauksessa. Reflektiossa toimija tarkastelee ja kasittelee aktiivisesti uusia tyd- ja oppi-
miskokemuksiaan. Talla pyritddn uuden tiedon tai uusien nakoékulmien yhdistamiseen jo
olemassa oleviin tietoihin. (Karkkainen 2013, 25.) Reflektiolla pyritddn syvélle luotaavaan
ajatteluun ja tiedostamiseen ja se muodostaa osan muutokseen pyrkivasta oppimispro-
sessista. Se on oman toiminnan syvallista analysointia ja kehittamista ja siten liittyy am-
mattitaitoon ja asiantuntijuuteen. Toisaalta reflektiota voi myds tapahtua kollaboratiivisesti,
yhdessa pohdiskellen. Talldin saavutetaan todennakoisesti tehokkaammin kehittymista ja
oppimista edistavaa ymmarrysta, joka puolestaan voi johtaa uudistuvaan tyétoimintaan.
(Paularanta-Kokkonen 2008, 95.) Dialogissa toimijan kokemuksia reflektoidaan seké tyon-
ohjaajan etta mahdollisten muiden osallistujien kanssa. Dialogissa on kuunneltava aktiivi-
sesti ja oltava fyysisesti sekd psyykkisesti [Asna. Parhaimmillaan tdman prosessin my6té
tyontekijan kokemus omasta tydstdan paranee ja samalla tydsséa jaksaminen kohenee.
Dialogi onkin keskeinen tekija tybnohjaussuhteessa. (Kéarkkainen 2013, 26.)

Reflektio ja dialogi ovat tydnohjauksen tarkeimmat elementit, mutta prosessissa on aina
mukana my6s muita tekijoita (kuvio 3). Vaikka ohjaustilanteessa konkreettisesti ovatkin
paikalla vain ohjaaja ja ohjattava, ovat mukana my¢s asiakas ja hanen tilanteensa, seka
siitd aiheutuvat ohjattavan ajatukset, tunteet ja toiminta sekd organisaatio ainakin tiedos-
tamattomana tunnetilana. Lisaksi on aina syyta tarkastella ohjattavan tilannetta ja taustaa.
(Karkkainen 2013, 26.)

YHTEISKUNTA

Tyoyhteison séanndot, organisaatio

Tyontekijan kokemukset,
olettamukset, arvot, Tyoénohjaajan kokemukset

koti- ja ty6tilanne

Asiakkaan kokemukset,
uskomukset, merkitykset

Tyénohjaussuhde

\
Tydtilanne ‘___—__/

reflektio

Kuvio 3. Tyonohjauksen elementit (mukaillen Karkkainen 2013, 26)



Vaikka mentorointi, coaching ja tydnohjaus ovat toisiaan muistuttavia toimintoja, jotka voi-
vat myos osittain olla paallekkaisid, on niilla myds eroja. Coaching tai valmennus keskittyy
useimmiten nimenomaan tydnsuorituksen ja teknisen osaamisen parantamiseen. Tydnoh-
jaus voidaan nahda yksittaisen tyohon liittyvan ongelmatilanteen tai prosessin paranta-

miseksi. Mentorointi puolestaan voi olla kokonaisvaltaisin ja erityisesti toimijan tyduraan ja

koko persoonaan vaikuttava toimintomuoto. (Pettinger 2002, 124-126.)

Taman tyon empiirisen osuuden muodostaa laadullisella tutkimusmenetelmalla eli teema-
haastatteluilla seka havainnoimalla opinnaytetyéprosessin aikana Espoon seudun koulu-
tuskuntayhtymassa tehtavista mentorointikokeiluista koottu aineisto, jota analysoidaan
deduktiivisen sisallénanalyysin avulla. Laadullinen sisalldnanalyysi ei tuota lukuja tai tilas-
tollisia merkityksia. Sen sijaan se paljastaa malleja, teemoja ja sosiaaliselle todellisuudelle
tarkeita kategorioita. (Zhang & Wildemuth 2009, 312.) Analysoinnin avulla saadut tulokset

toimivat taustana toiminnallisessa osiossa luotavalle varsinaiselle mentorointiohjelmalle.



2 Yksilon osaamisesta organisaation taitokeskittymaksi

Osaaminen on yhdistelma hiljaista ja ndkyvaa tietoa, kayttaytymista ja taitoja, jotka anta-
vat yksilolle mahdollisuuden tehokkaaseen tydsuoritukseen (Draganidis & Mentzas 2006,
53). Viitalan ja Uotilan (2014, 101) mukaan osaaminen on saavutettu, kun tietoa kykenee
soveltamaan taitavasti kaytannossa niin, etté tavoitellut tulokset saavutetaan. Osaamista
voidaan kehittaa varsinaiseen tyon tekemiseen osallistumalla. Talla tarkoitetaan toimintaa
ja sen myota syntyvia kokemuksia ja suhteita toisiin ihmisiin. (Syvanen ym. 2012, 19.)

Osaamisen maarittely on erilaista eri organisaatioissa. Sen kehittdmisen tulee perustua
strategiaan, joka viitoittaa organisaation yhteista tulevaisuutta. Strategian tulee nayttaa,
mitd osaamista organisaatiossa on kehitettava ja mihin suuntaan. (Kiviranta 2010, 134-
136.) Viitala ja Uotila (2014, 110) kuvaavat osaamista "niukkana resurssina, valttamatté-
mana pahana, teknisina taitoina ja piilevana voimavarana.” Naiden nakemysten erona on
ymmarrys osaamisesta, joka vaikuttaa niiden taustalla. Osaamisesta puhutaan asiana,
joka ei ole organisaation omaisuutta, vaan saatavissa sen ulkopuolelta ja samalla teki-
jana, jolla on voimakkaat siteet organisaation henkildstoon ja erityisluonteeseen. (Viitala &
Uotila 2014, 110.)

Haland ja Tjora (2006, 1008-1010) jakavat osaamisen neljaan luokkaan sen mukaan,
onko se yksilollista vai organisatorista ja onko se henkildn ominaisuus vai tyohon liittyva
prosessi (taulukko 1). Osaaminen ominaisuutena tarkoittaa erilaisia tietoja ja taitoja, joita
tyontekijalla on tai toisaalta prosessina eli hdnen toimintanaan ja tydssa suoriutumise-

naan.

Taulukko 1. Osaaminen eri nakokulmista (Haland & Tjora 2006, 1009)

Ominaisuus Prosessi
Yksilollinen Osaaminen yksilon Osaaminen
ominaisuutena tydsuorituksena
Organisatorinen Osaaminen tyontekijdiden  Osaaminen prosessina ja
ominaisuuksien tydsuhteina organisaation sisalla
kokoelmana

Quinn, Anderson ja Finkelstein (1996, 71-72) kuvaavat artikkelissaan ns. ammattialyn
konseptia. Heidan mukaansa kyky johtaa ja muuttaa ihmisen dlya kayttokelpoisiksi tuot-

teiksi ja palveluiksi on nopeasti muodostumassa kriittiseksi likkeenjohdolliseksi taidoksi.



Todellinen ammattilainen omaa alyllisen osaamiskokonaisuuden, jota pitda paivittaa jatku-
vasti. Organisaation kollegiaalinen ammattidly toimii neljalla tasolla, jotka ovat kasvavassa
tarkeysjarjestyksessa:

- Kognitiivinen tieto (tietdd mita); harjoittelun ja opiskelun kautta saavutettu perus-
osaaminen.

- Kehittyneet taidot (tietdd miten); kirjatiedon vieminen kaytantoon.

- Systeeminen ymmarrys (tietdd miksi); ilmion taustalla vaikuttavien syy-seuraus-
suhteiden ymmarrys. Mahdollistaa laajempien ja monimutkaisempien ongelmien
ratkaisemisen ja lisdarvon tuottamisen.

- Omaehtoinen luovuus (valittda miksi); muodostuu tahdosta, motivaatiosta ja me-
nestymiskyvysta. Motivaatio ja luovuus saattavat usein johtaa parempiin tuloksiin

kuin suuretkaan fyysiset ja taloudelliset resurssit. (Quinn ym. 1996, 72.)

llIman ndista tarkeintad eli omaehtoista motivaatiota jopa menestyvét johtajat voivat menet-
taé alyllisen etulyontiasemansa, mikali tuudittautuvat liialliseen itsetyytyvaisyyteen. He voi-
vat epaonnistua nopeasti muuttuviin ulkopuolisiin olosuhteisiin mukautumisessa ja jattaa
huomiotta uudet innovaatiot, jotka voivat pahimmillaan tehd& heidan olemassa olevista
taidoistaan vanhentuneita. (Quinn ym. 1996, 72.) Stary (2014, 659) jatkaa viel&, ettd myo6s
yrityksen arvojen on oltava osa omaehtoista luovuutta, koska télla tasolla kasitellaan ni-

menomaan organisaatiokulttuuria.

Ihmisten tekemisen taustalla vaikuttavat hyvinkin erilaiset motivaatiotekijat, jotka pitaisi
aina pystya ottamaan huomioon, kun ihminen halutaan saada toimimaan halutulla tavalla
(esimerkiksi tydyhteistssa). Motivaatiotekijoita voi olla ulkoisia (esimerkiksi rahallinen kor-
vaus tai maine) tai sisaisia (halu tai tarve tehda asioita niiden itsensa takia). (Ryan & Deci
2000, 69.)

Sisdinen motivaatio voi olla luontainen taipumus etsia uusia haasteita, laajentaa ja harjoit-
taa omia kykyjaan, tutkia ja oppia (Ryan & Deci 2000, 70). Sisainen motivaatio ajaa kay-
tanndssa tekemaan pakottomasti innostavia asioita, koska ihmisella on tahto tehda sisai-
sesti motivoituneita asioita. Sisdisen motivaation ominaisuuksiin luetaan kuuluvaksi proak-
tiivisuus, sisdinen palo tekemiseen ja nédkdkulman laajentamiseen seka uutta energiaa an-

tava leikillinen positiiviseen tulokseen etsiytyminen. (Martela & Jarenko 2014, 14.)

Tyo6ssa sisdinen motivaatio voi esiintya esimerkiksi kasvaneena itseluottamuksen ja osaa-
misen tunteena, joka on seurausta tiedon jakamisesta organisaatiossa (Lin 2007, 137).
Valitettavan harva esimies ottaa siséista motivaatiota huomioon toimissaan alaistensa
suhteen. Ylenméaarainen kontrollointi ja valvonta seka palkkioiden tarjoaminen saattavat

johtaa siihen, etta tyontekija tekee vain ne asiat, jotka kasketddn tekemaan, eikd mitaan



ylimaaraista. Olennaista olisikin ymmartaa, etta raja sisdisen ja ulkoisen motivaation valilla
ei tarkoita rajaa tyon ja vapaa-ajan vélilla. Vaikka tyontekija tekeekin ty6ta osittain palkan
takia, voi han myos olla innostunut tydn sisallosta. Kaikilla ihmisilla on tydssa niin sisai-
sesti kuin ulkoisesti motivoituneita hetkia, mutta yleensa jompikumpi osapuoli dominoi.
(Martela & Jarenko 2014, 15.)

Kun Lin (2007, 144-145) tutki ulkoisen ja siséisen motivaation vaikutusta tyontekijéiden
tiedon jakamisen aikeisiin, h&nen tutkimuksensa tuloksissa ilmeni, etta molemminpuoliset
(seka organisaatiolle etta tyontekijalle koituvat) hyddyt vaikuttavat huomattavasti tyonteki-
joiden tiedon jakamiseen kohdistuviin asenteisiin ja aikeisiin. Tietoa ei haluta jakaa ilman
tallaista vastavuoroisuutta. Lin paatyi tutkimuksensa tuloksista johtopaatokseen, etta osal-
listuakseen tiedon jakamiseen organisaatiossa tyontekijalla on oltava tunne patevyydesta
(min&pystyvyys) ja varmuudesta. Toisin sanoen tyontekij, jolla on tunne siita, etté hanella
on jotain annettavaa tydyhteisodlle ja joka saa toisten auttamisesta iloa ja tyydytysta, on

motivoituneempi jakamaan omaa tietoaan ja osaamistaan.

Tieto jaetaan yleensa kahteen ulottuvuuteen, hiljaiseen eli kokemusperaiseen ja nakyvaan
eli eksplisiittiseen tietoon. Nakyva tieto on muodollista ja jarjestelmallista ja sita voidaan
kuvata sanallisesti, numeerisesti ja datana. Sita voidaan jakaa sahkoisesti ja tallentaa tie-
tokantoihin. Kokemusperéinen tieto puolestaan on henkildkohtaista ja sitd on vaikea
saada nakyvaksi. Se muodostuu omakohtaisista mielipiteista, oivalluksista, aavistuksista
ja kokemuksista. (Virtainlahti 2009, 54.)

Osaaminen on ihmiselle monella tapaa merkityksellista. Mita paremmin ihminen osaa, sita
varmemmin han selviytyy omassa elinympéristossaan ja parjad myos tydtehtavissaan su-
juvammin ja luotettavammin. Osaamisella saa muilta arvostusta ja varmistaa oman paik-

kansa sosiaalisissa yhteistissa. (Viitala & Uotila 2014, 102.)

2.1 Hiljainen tieto osana osaamiskokonaisuutta

Moilanen (2008, 237) kuvaa hiljaista tietoa kaytannon toiminnassa kokemuksia ja tietoa
sisaltavaksi osaamiseksi, jota voidaan pitdé nékyvan, kuvattavissa olevan tiedon vasta-
kohtana. Sita ei voi helposti tunnistaa eika siirtéa toiselle. (Moilanen 2008, 237.) Alun pe-
rin hiljaisen tiedon kasitteen esitteli unkarilainen tutkija Michael Polanyi 1950-luvulla. Ja-
panilaiset liiketoimintastrategian tutkijat Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Takeuchi puolestaan
toivat hiljaisen tiedon kasitteena mukaan liiketalouden piiriin. Heidan ansiostaan kasite on
saanut lisda tunnettuutta. (Virtainlahti 2009, 15-17.)



Nonaka ja Takeuchi (1995, 62) kuvaavat neljdan vaiheeseen jakaantuvaa kokonaisval-
taista oppimisprosessia. Naiden vaiheiden aikana tieto muuttuu hiljaisesti ensin nékyvaksi
ja sitten taas hiljaiseksi. Naiden vaiheiden onnistuminen vaatii organisaatioissa dialogia el
avoimia ja luovia tilanteita, joissa asioita tutkitaan yhdessa. Tarke&a on liséksi jaetun ym-

marryksen tai ajatusmallien rakentaminen. (Viitala & Uotila 2014, 103.)

Nonakan ja Takeuchin tietospiraaliksi kutsuma tiedon muokkaantuminen (kuvio 4) on jat-
kuvaa dynaamista vuorovaikutusta hiljaisen ja nakyvan tiedon valilla. Tama vuorovaikutus
muokkaantuu tiedon kasittelyn eri vaiheiden aikana. Sen ensimmaisena vaiheena on
yleensa sosialisaatio, jolla tarkoitetaan kokemuksellista ja mallioppimista (mentorointia).
Ulkoistamisvaiheessa hiljaisesta tiedosta pyritaan tekeméaan nakyvaa. Tama saavutetaan
organisaation sisalla yhdessa tekemalla. Artikulointi tarkoittaa nimenomaan hiljaisen tie-
don jakamista. Tama tapahtuu yleenséd nimenomaan keskustelemalla, dialogina. Yhdista-
misvaiheessa saavutetut tulokset pyritdén siirtAmaan organisaation toimintatavoiksi. Si-
saistamisvaiheessa pyrkimyksena on saada yksilo ottamaan uudet toimintatavat kayttoon
omassa tytsséan, mika vaatii uusien kaytantéjen soveltamista omaan toimintaan ja van-
hasta pois oppimista. Samalla ndkyvasta tiedosta tulee hiljaista. (Nonaka & Takeuchi
1995, 70-72.)

Hiljainen tieto
io (ymmarry inen)
*Kokemus
*Mallioppiminen
*Perinne
+Mestari-kisallioppiminen
Uuden rakentaminen Dialogi
Nakyva tieto
Sisdistiminen (operatiivinen osaaminen) Ulkoistaminen (kdsitteellinen osaaminen)
eHarjaantuminen *Artikulointi
*Poisoppiminen *Reflektointi
*Soveltaminen *Dialogi
*Synteesi *Tiedon jakaminen
Hiljainen tieto b 11 5 N&kyvén tiedon
Tekeméll3 oppiminen N
yhdistdminen
Yhdistiminen (systeemi inen)
*Systeemit
*Rakenteet
sToimintamallit
*Dokumentaatio
integrointy
Nakyva tieto

Kuvio 4. Tietospiraali (mukaellen Nonaka & Takeuchi 1995, 71)
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Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan merkittdvimpia eroja japanilaisessa ja lansimai-
sessa johtamiskulttuurissa ja ajattelutavassa ovat se, ettd lansimainen johtamistapa kes-
Kittyy ndkyvaan ja mitattavissa olevaan eksplisiittiseen tietoon ja japanilainen johtamiskult-
tuuri ottaa huomioon myds hiljaisen tiedon merkittavyyden. Kahteen tarkeaan osaan ja-
kautuva hiljainen tieto muodostaa heidédn mukaansa valtaosan kokonaistiedosta. Tieto-
taito (know-how) kohdistuu tiedon teknisiin osa-alueisiin. Kognitiivinen osa-alue taas kasit-
taa erilaisia mielikuviin perustuvia ja niin syvaan juurtuneita malleja, kaavioita, uskomuksia
ja kasitteita, etta niita pidetaan itsestaan selvyyksind. Tama kognitiivinen puoli heijastelee
nakemysta todellisuudesta ja tulevaisuudesta. Nama nakemykset muokkaavat ymparoi-
vaan maailmaan suhtautumistamme, vaikkei niité olekaan helppo pukea sanoiksi.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 8.) Choo (1996, 335) konkretisoi asiaa toteamalla, etta organi-
saatioiden on opittava muuntamaan henkilokohtainen, hiljainen tieto nékyvaksi osaa-
miseksi, jolla voidaan saavuttaa innovaatioita ja kehittdad uusia tuotteita.

Paloniemen (2004, 28) mukaan hiljaisen tiedon kehittyminen onnistuu parhaiten kokeilun
ja oppimisen mahdollistavassa ymparistossa. Erityisesti epatavalliset ja ongelmanratkai-
sutilanteet tarjoavat parempia mahdollisuuksia hiljaisen tiedon omaksumiseen verrattuna
samanlaisina toistuviin tilanteisiin. Koska kokemus yksistéaén ei tuota hiljaista tietoa, on

my06s havaitsemiselle ja oppimiselle annettava tilaa.

Westera (2001, 75—79) puolestaan tarkastelee osaamista kompetenssin kasitteen avulla.
Olennaista osaamisen ja kompetenssin vdlilla on kompetenssin voimakas sidoksisuus eri-
laisten monimutkaisten tilanteiden ratkaisukyvyn kanssa. Tama kasittaa myos kyvyn selit-
taa tiedon ja taitojen tarkoituksenmukaisen kayttétavan. Kompetenssit edustavat toimintaa
ja sen taustalla vaikuttavaa kognitiivista toimintaa. Toisin sanoen kompetenssi tarkoittaa
tiedon ja taitojen tehokasta kayttda erityisissa ja monimutkaisissa asiayhteyksissa. Naméa
eivat kuitenkaan pelkastaan riita, kun tarkoituksena on saada aikaan tarkoituksenmukaisia
toimintoja; lisaksi tarvitaan kykya oikeaa tietoa ja taitoja tiettyyn asiayhteyteen. Vasta nain

tehokas ja merkityksellinen toiminta on mahdollista. (Westera 2001, 75-79.)

2.2 Hiljaisen tiedon keraamisen haasteet ja merkitys tyésuoritukselle

Hiljainen tieto on taitoa selviytyd sujuvasti omista tyotehtavista (Moilanen 2008, 235). Ta-
sala (2006, 91) tuo artikkelissaan esille asian, jonka ovat havainneet myds monet muut
tutkijat, eli hiljaisen tiedon ominaisuuden vaikeasti konkretisoitavana ja tunnistettavana
osaamisena. Taman vuoksi se on myos vaikeasti ymmarrettavaa ja arvostettavaa. Heinon

(2009, 39) pienimuotoisessa tutkimuksessa Helsingissa ja sen lahiymparistdssa toimivat
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ravintola-alan yritysten edustajat kuvasivat hiljaista tietoa kokemukseksi, piilevaksi tie-

doksi, kaytdnnon nikseiksi, ymmarrykseksi ja ndkemykseksi. Kaiken kaikkiaan sité pidet-
tiin yksilossa olevana ominaisuutena tai piirteena. Toisaalta samassa tutkimuksessa pu-
huttiin myds tydntekijan osaamiskokonaisuudesta, johon katsottiin kuuluvan sisaisia teki-

joita pelkan ammatillisen teknisen osaamisen lisaksi (Heino 2009, 38).

Tuomola ja Airila (2007, 72—73) kuvaavat tutkimuksessaan hiljaista tietoa liittyvaksi am-
mattitaitoon, osaamiseen, kykyihin ja ominaisuuksiin seka sosiaalisiin taitoihin, vuorovai-
kutusosaamiseen, empatiakykyyn ja kykyyn olla tekemissa ikavienkin asioiden kanssa.
Vaaditaan siis moniroolisuutta ja monitahoista osaamista, jonka keskeisessa osassa hiljai-
nen tieto on. Hiljaisen tiedon néhtiin liittyvan tyon tekniseen ja sisallolliseen osaamiseen
kokonaisvaltaisuutena, ammatillisuutena ja laaja-alaisuutena omassa tydssa (Tuomola &
Airila 2007, 77-78).

Vilet (2014, 9) kuvaa hiljaista tietoa Harvard Business School -oppilaitoksen professorin
Dorothy Leonardin sanoin nékyvaa tietoa hankalammin kiinniotettavaksi ja eteenpéin jaet-
tavaksi, koska se koostuu kokemuksista, tarinoista, mielikuvista ja luovista ratkaisuista.
Sitd on myds hankalampi saada ihmisilta, koska se on muodostunut vuosien kokemuksen
aikana, eivatka he valttamatta edes osaa kuvailla sitd sanoin. Joskus ihmiset eivét edes
tieda omaavansa hiljaista tietoa.

Whisnant ja Khasawneh (2014, 4-5) jakavat Vilet'n ndkemyksen hiljaisen tiedon vaikeasta
jaettavuudesta ja hyddyntamisesta. He pohtivat artikkelissaan, kuinka tydntekijoita voisi
kannustaa jakamaan tietamystaan tydnjohdon kanssa. He tulevat johtopaatokseen, etta
tarvitaan vahintaan kokemusta hiljaista tietoa omaavista tyontekijdista, laheista kanssa-
kaymista heidan kanssaan oikeassa kontekstissa ja luottamuksen rakentamista tyénjoh-
don ja tyontekijoiden valille. He korostavat tyontekijalle annettavan tydtehtaviin liittyvan

vastuun ja vallan merkitysta hiljaisen tiedon siirtoprosessille.

2.3 Oppiva organisaatio osaamisen ilmentyméana

Sengen (1990, 10-12) mukaan oppiva organisaatio rakentuu viidelle peruspilarille, jotka
ovat systeeminen ajattelu (kokonaisuuksien hahmottaminen), henkilokohtainen huippu-
osaaminen (jatkuva oman osaaminen kehittdminen), siséiset mallit (tapa katsoa asioita),
yhteisen vision rakentaminen (aito nakemys tulevasta) ja timioppiminen (dialoginen yh-

dessé ajattelu ja oppiminen).
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Oppiva organisaatio on tehokkaasti tietoa luova, hankkiva ja jakava. Teoriat oppivasta or-
ganisaatiosta tarkastelevat oppimisen kokonaisuutta organisaation nédkdkulmasta. Merkit-
tavaa tassa on se, ettd jaettaessa osaaminen siirtyy osaksi organisaation osaamista. (Vir-
tainlahti 2009, 228.) Johtaminen toimii oppivan organisaation perustana, vaikka toimintaa
ei voikaan tapahtua pelkéstaan johdon kaskysta. Ajattelun ja toiminnan on lapaistava
kaikki organisaatiotasot. Johdon taytyy ymmartaa oppimisprosessia, seka sitd, mika on
oppiva organisaatio ja minkalaista sitoutumista se vaatii. (Heiskanen 2008, 20.) Organi-
saation oppiminen on aina enemman kuin yksildiden oppiminen. Oppiva organisaatio ky-
kenee liittamaéan yksildiden oppimisen yhteen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kin-
nunen 2010, 31.)

Organisaation ei aina edes tarvitse pakottaa tyontekijoitaan kouluttautumaan tai opiskele-
maan, koska kuten Moilanen (1999, 9) toteaa, oppiva organisaatio voi olla myo6s sellainen,

jossa ihmiset oppivat omasta tydstaéan tai jossa opitaan erehdyksista ja virheista.

Erityisen tarkeaa yrityksen ja sen tydntekijdiden kannalta on saada luotua yhteinen kasitys
organisaation oppimisen sisalldista. Johdon on tydskenneltava tavoitteellisesti ja tietoi-
sesti, jotta organisaatiotason tekijat muuttuvat oppimista edistaviksi. Nimenomaan yhtei-
nen suunta ohjaa oppimista ja kehittymista yhteisten tavoitteiden mukaisesti. (Moilanen
1999, 9.)

Virtainlahti (2009, 229-230) kuvailee oppivan organisaation ominaisuuksia ja toteaa, etta
kaiken takana pitaa olla yhteinen strategia ja yhteiset arvot. Tarkeaa on myos se, etta
tydntekijoille annetaan mahdollisuus ja valtaa oman tyénsa kehittamiseen ja etta kaikille
annetaan mahdollisuus jatkuvaan kehittymiseen, oppimiseen ja kouluttautumiseen. Kokei-
luja ja virheita ei tule kieltaa, vaan ne on nahtava oppimisen mahdollistajina. Johdon on
ymmarrettava tehtavansa oppimisen johtajana ja roolimallina toimimisena ja mahdollistet-

tava tiedon vapaa liikkuminen joka suuntaan. (Virtainlahti 2009, 229-230.)

Organisaation oppiminen pitaa kasitteena sisallaan seka yksilon henkilokohtaisen etta
koko organisaation tasoisen oppimisen tukemisen. Yksilon henkilokohtainen oppiminen ja
varsinkin sen juurtuminen ty6tapoihin ja tekemiseen riippuu suuresti hdnen siséisesta mo-
tivaatiostaan eli halusta oppia. Mikéli ainoana pontimena on joko luvattu rahallinen kor-
vaus tai muu ulkoinen tekija, jaa oppi helposti ulkokohtaiseksi. Mytskaéan uuden tiedon
juurruttaminen toiminnan tasolle ei talloin ole todennakaista. Yksilon oppiminen ja erityi-
sesti hanen halunsa oppia on ensiarvoisen tarkead, jotta organisaatiota voidaan pitaa op-
pivana. Vain yksildiden kautta voi tapahtua organisaatiotasoista oppimista ja tiedon jaka-
mista. (Moilanen 1999, 9-11.)
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Mentorointi, jota kuvataan tarkemmin taman tyon luvussa 4, toimii oppivassa organisaa-
tiossa hyvana valineena tiedon levittAmisessa ja juurruttamisessa. Myts mentorointi vaatii
onnistuakseen osallistujilta sisaistd motivaatiota eli halua osallistua prosessiin, koska
muuten siita tulee pakollista pinnallista toimintaa, jolla ei ole mahdollisuuksia syventya op-

pimiseksi. Yhteydet on kuvattu konkreettisesti kuviossa 5.

Systeeminen
ajattelu

Henkilokohtainen
huippuosaaminen

Henkiléston motivaatiotekijat
(erityisesti sisdinen motivaatio)

Tiimioppiminen

Mentorointi

Yhteisen vision Sisaiset maliit

rakentaminen

Kuvio 5. Oppivan organisaation peruspilarit motivaatiotekijoiden viitekehyksessa ja mento-

roinnin mahdollisuudet ohjaamiseen tassa kontekstissa (mukaellen Senge 1990)

Erityisen tarkeddn asemaan tassa mallissa nousee mentoroinnin avulla saatava hyoty ni-
menomaan organisaation yhteisen vision rakentamisessa ja timioppimisessa, joissa mo-
lemmissa kokemusperaisen tiedon merkitys korostuu. Sisainen motivaatio puolestaan
ajaa henkilda sisaisten mallien kautta jatkuvaan oman osaamisen kehittdamiseen eli henki-
I6kohtaiseen huippuosaamiseen. Systeeminen ajattelu eli kokonaisuuksien hahmottami-

nen sisaltda kaikkien muiden osa-alueiden toimintoja ja oikeastaan muodostuu niista.
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3 Eri-ikaisten johtaminen

”Ikdjohtaminen on henkildston tydkyvyn ja yrityksen menestyksen johtamista” (limarinen
2005, 197), "Ikajohtamisella tarkoitetaan ian huomioon ottamista johtamisessa” (Juuti
2008, 221.) ja ikdjohtaminen on yht& kuin ne toimenpiteet, joilla taistellaan ikdmuureja
vastaan ja joilla edistetdan eri-ikaisten kirjoa (Naegele & Walker 2006, 3).

Ikajohtamiseen kuuluu useita osa-alueita, kuten rekrytointi, oppiminen, valmennus ja elin-
ik&inen oppiminen, urakehitys, joustavaan tybaikaan liittyvat toiminnot, terveydensuojelu
ja ennaltaehkaisevéat toimenpiteet, tydpisteen suunnittelu, uudelleensijoittelu, tydsta pois-
tuminen ja elékkeelle siirtyminen sek& kokonaisvaltainen asenne, jonka kohteena on tyon-
tekijajoukon koko elinkaari ja joka sisaltda ennaltaehkdisevia ja korjaavia toimenpiteita.
Naiden osa-alueiden tarkoituksena on edistaa ikaantyvien tydllistymismahdollisuuksia
seka heidan osallistumistaan tydelamaan. (Naegele & Walker 2006, 7.) Tarkasteltaessa
ikajohtamisen suhdetta henkilostdn johtamiseen esille nousevat tyépsykologia ja ihmisten
johtamisen opit uudella, ikdantyvien tyontekijdiden arvoa ja tyokykya korostavalla tavalla
pelkan henkildstdjohtamisen liséksi. Ikdjohtamista tarvitaan, koska ika johtamisen kritee-
rind korostuu entisestdén yha useamman organisaation tyontekijoiden ollessa joko nuoria
tai pian elakkeelle jaavia ja koska eri-ikaisia tyontekijoita pitaa arvostaa heidan osaami-
sensa, eika ikansa, mukaan ja jotta eri-ikaisten tydntekijdiden molemminpuolista osaa-
mista saataisiin jaettua ja tydyhteison osaamista yllapidettya ja kehitettyd keskindista yh-
teistyota lisaamalla. (Moilanen 2005, 16.)

Nuorten kohdalla johtaminen on enemman tukevaa ja ty6uraa edistavaa, kun taas se-
niorien kohdalla vaaditaan toisenlaista otetta jaksamisen ja motivaation yllapitamiseksi.
Myds tydhon kohdistuvat tarpeet ja odotuksetkin muuttuvat ian myoéta. lkajohtaminen ko-
rostaa esimiehen ja tyontekijan valisen yhteistydn ja luottamuksen merkitysta. Onnistues-
saan ikgjohtaminen on aina tulos oikean tiedon eli ihmisen ikéd&ntymisen ja vanhenemisen
riittdvan ymmartamisen soveltamisesta yhteisten tavoitteiden aikaansaamiseksi. Tama
taas vaatii myos tydyhteison jasenten ymmarrysta ja hyvaksymisté erilaisuuden merkityk-
selle. (Ilmarinen 2005, 197.) Ikdjohtaminen edellyttaa sita, etta yrityksen johto havahtuu
henkiloston ikdantymiseen ja sen mukanaan tuomiin uhkiin ja mahdollisuuksiin ja selvasti
iimaisee halua tarttua tdhan haasteeseen (llmarinen 2005, 199). Yksinkertaisimmillaan
ikdjohtaminen voi tarkoittaa esimerkiksi paivittaisten rutiinien ja tdiden jarjestelya ja tuke-
mista (Jappinen 2006, 6). Naegele ja Walker (2006, 2) toteavat, ettd tyontekijajoukko,
jossa eri-ikaiset (ja samalla myds sukupuolet ja etniset taustat) ovat tasapuolisesti edus-

tettuina, onnistuu parhaiten vastaamaan globalisaation aiheuttamiin nopeisiin muutoksiin.

15



Halme (2005, 38) nostaa esille myds asian kaantdpuolen. Han kyseenalaistaa ik&johtami-
sen paremmuuden verrattuna muihin henkiléstdjohtamismalleihin. Hanen mukaansa ika-
johtaminen on vain hajanainen joukko erilaisia inmiskasityksia ja organisaatiotasoisia toi-
mintamalleja ja siksi vaatiikin uudenlaisia lahestymistapoja ja tarkastelunakokulmia. Li-
saksi ikdjohtamisessa on risking, etta se mielletddn vain ikaantyviin kohdistuviksi toimen-

piteiksi.

Ikdjohtamisella vaikutetaan henkiloston tydkykyyn ja jaksamiseen ja sen tuloksena paran-
netaan seka yrityksen tuottavuutta etté henkiléston tyéhyvinvointia (limarinen 2005, 197).
Liséksi ikdjohtaminen ottaa huomioon urasuunnittelun, joustavan tydaikakasitteen, mah-
dollisen tyontekijdiden uudelleensijoittelun seké ennaltaehkaisevan ja terveytta edistavan
tyoskentelyn (Naegele & Walker 2006, 7). Hyvan ik&johtamisen avulla tydt voidaan suun-
nitella ja organisoida henkil6ston voimavarat huomioiden. Samalla ikdjohtaminen tukee
my06s henkildston voimavarojen kehittamista seka korostaa ja hyddyntéé erilaisuuden voi-
maa tehden siitd menestystekijan seka yritykselle etta yksildlle. (Ilmarinen 2005, 198.) Ki-
viranta (2010, 24) ottaa huomioon eri-ikaisyyden vaikutukset toimintakykyyn tydelamassa.
Hanen mukaansa nuorilla saattaa olla jaksamista ja teoreettista osaamista, vaikka ihmis-
tuntemuksessa ja sosiaalisissa kyvyissa on viela puutteita. Kokeneilla puolestaan on ko-
kemusta, kypsyytta ja sosiaalisia verkostoja, mutta usko ja luottamus tyoelamaan ovat
saattaneet heikentya. Ottamalla ndma erot huomioon esimies voi edesauttaa eri-ikdisten

antaman kokonaispanoksen merkittavyytta yritykselle. (Kiviranta 2010, 24.)

3.1 Tydburansa alussa olevat tyontekijat

Kultalahti ja Viitala (2014) kuvaavat ns. Y-sukupolvea eli 1980-luvulla ja sen jalkeen synty-
neita ns. Z-sukupolven edustajia taloudelliseen parjaamiseen luottavaisina ja optimistisesti
suhtautuvina ihmisind, joille elaman yllattava loppuminen tai muuttuminen on tunnistettava
asia. Ty0 ei yksistddn ole elamaa maaritteleva tekija heille. (Kultalahti & Viitala 2014,

115.) Kiviranta (2010) puolestaan huomauttaa, ettd tyduraansa aloittelevilla nuorilla saat-
taa olla ylikorostunut usko omiin kykyihinsd. Tama johtuu useimmiten henkilén suppea-
hkosta kuvasta ty6elamasta tai elamasta yleensa. Tama nakemyksen suppeus tai osaa-

misen rajallisuus ei valttamatta edes héiritse nuorta. (Kiviranta 2010, 28.)

Kasitteet joustavuus, vapaus ja itsekkyys liitetd&n usein nuoriin tyontekijoihin. Nuorten si-
toutumisen nahdéan kohdistuvan paaasiassa oman uran kehittamiseen, mutta siita huoli-
matta nuoret kokevat tydssa jaksamisen kannalta tydyhteison merkityksen suureksi. Tyén
on oltava mukavaa, jotta siihen voisi sitoutua. (Halme 2005, 34-35.) Kiviranta (2010, 100—

101) kuvaa nuorta tyduraansa aloittelevaa tyontekijaa itsetietoiseksi ja itseensa uskovaksi,
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mutta viela hyvin vahan tyokokemusta keranneeksi. Han pitaa itseddn osaavana ja fik-
suna, jonka vahvuudet I6ytyvat ammatillisesta koulutuksesta, tietotekniikan hallinnasta ja
sujuvasta kielitaidosta. Itse- ja ihmistuntemus, sosiaaliset taidot, kyky ymmartaa erilai-
suutta ja kokonaisuuksien hallinta puolestaan usein puuttuvat. Kultalahti ja Viitala (2014,
116) jatkavat, etta nuoret tydntekijat oppivat parhaiten kokeilemalla ja hyédyntamalla eri-
laisia interaktiivisia sovelluksia. Konkreettiset ohjeet, jatkuva palaute, ohjaus ja selkeéat
saannot ovat tarkeita. Lisdksi heidan on tiedettava, miksi jokin asia tulee oppia, koska
tama lisaa heidan motivaatiotaan kyseistéa aihetta kohtaan. Tarkeita motivaatiotekijoita
ovat myds tydn ja perheen yhteensovittaminen, tydaikojen ja -tapojen joustavuus ja tunne

esimiehen arvostamisesta, valittamisesta ja kuuntelemisesta.

3.2 lkaantyvat tyontekijat

Kokeneilla tyontekijoilla on paljon tietoa ja osaamista. Osaaminen ei kuitenkaan ole sa-
malla tavalla nakyvaa kuin esimerkiksi koulussa hankittu osaaminen, koska se on kertynyt
pikkuhiljaa tyon tekemisen kautta. Ikaantyva tyontekija ei aina edes valttaméatta osaa itse-
k&an tunnistaa omaa osaamistaan tai omia vahvuuksiaan. Tosin tallaisten tyontekijéiden
usko omiin kykyihinsa ja osaamiseensa vaihtelee paljon, eik& valttamatta aina ole edes
realistista. (Kiviranta 2010, 28-29.)

Huomionarvoista on, etta kyky oppia sailyy lapi elaman. Sen luonne kuitenkin muuttuu ian
myotd. Vaikka kognitiivinen suoriutuminen voikin heiketa ikdantymisen myota, on ikaanty-
villa vahvuutena kokemusperaistd osaamista. TAma osaaminen auttaa kokeneita tyonteki-
joéitd hahmottamaan asioita laajempina kokonaisuuksina ja ymmartdmaan niiden yhteyksia
toimintaymparistossaan. (Kultalahti & Viitala 2014, 117.) Levonen (2001, 169) jatkaa viela,
ettd kokeneella tyontekijalla on kykya arvostella muutoksia, koska han voi arvioida niiden
vaikutusta omalle ty6lleen. Nuoremmilla tydntekijoilla ei valttamatta ole viela tarpeeksi tie-

totaitoa tallaiseen arviointiin.

Hubert ja Stuart Dreyfusia (1999) mukaillen Virtainlahti (2009, 159-160) kuvaa ikaantyvan
tydntekijan osaamisen kehityskaarta tasoilla osaaja — taitaja — asiantuntija (tyburansa
alussa olevan tyontekijan tasot ovat noviisi — edistynyt aloittelija). Osaaja kykenee luo-
maan itselleen toimintasuunnitelman maaritellakseen, mikd on tarkeda ja mika ei. Han
pystyy ymmartamaan asioita pitkan aikavalin pAdmaarina ja ettéa vaihtuviin tilanteisiin pitaa
vastata, kun ne tulevat kohdalle. Kaikkeen ei voi varautua etukateen ja h&n oppii toimi-
maan yllattavissa tilanteissa. Taitajan osaamiskokonaisuutta varittaa tietoisen toiminnan

lisdksi kokemuksista kumpuava harkinta. Hanelle on kehittynyt laaja ja syva kokonaistilan-
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teen ymmarrys. Lisaksi hanen ajattelunsa on siirtynyt sanallisesta kokemukselliseksi. Asi-
antuntija ymmartaa tilanteen intuitiivisesti, eik enaa nojaa saantoihin, ohjeisiin tai periaat-
teisiin. Uudet tilanteet ja yllattavat ongelmat hoituvat reagoimalla intuitiivisuutta hyddyn-

taen.

Kultalahti ja Viitala (2014, 118-123) tuovat esille ikaantyvien tydelamassa jatkamisen
taustalla vaikuttavina tekijoina tyon, tydpaikan ilmapiirin ja johtamisen seké arvot, jotka ko-
rostavat kollektiivisuutta ja turvallisuutta. Ikaantyvat kokevat, ettei heidan kokemustaan
enaa arvosteta ja tama koetaan loukkaavana. Samalla he myds ovat huolissaan oman

osaamisensa riittévyydesta.

3.3 lan merkitys ammatilliselle osaamiselle

Paloniemen (2004, 89) vaitdskirjatutkimuksessa ilmeni nelja kasitysta ian merkityksesta
ammatillisessa osaamisessa: lan merkityksettomyys; lka osaamisen ja kokemuksen kar-
tuttajana; 1an merkityksellisyys tdssa ajassa seka Ik& osaamisen heikentajana. Vaahtio
(2006, 95) on Paloniemen kanssa samoilla linjoilla. Hanen mukaansa on ymmarrettavaa,
etta ian merkityksesté on useita nakokulmia, koska ika jo itsessaan on monimerkitykselli-
nen, tyGtehtavat ja toimialat poikkeavat toisistaan ja myds ikdantyminen prosessina on yk-

siléllinen.

IkAneutraaliutta korostavassa kasityksessa osaamista pidetdén jonakin, mika ei ole ikaan
sidottua eika riipu iastd. Osaamisessa ikaa merkittavampina tekijoina pidetaan yhtaalta
tyontekijaan liittyvid henkilékohtaisia asenteellisia ja motivationaalisia tekijoité ja toisaalta
tydhan liittyvid olosuhteita, esimerkiksi tydon osaamiselle asettamia vaatimuksia ja haas-
teita. (Paloniemi 2004, 89.)

Samassa tutkimuksessa ilmeni, etta ialla on osaamista kartuttava merkitys. 1an ja osaami-
sen yhteys konkretisoitui tyokokemuksen karttumiseen ja sen merkitykseen osaamiskoko-
naisuudessa. lalla ei sindnsa nahty merkitystd osaamisessa, mutta osaamisen koettiin

karttuvan ja kehittyvan ian myoéta. (Paloniemi 2004, 91.)

Tutkimuksen muista tuloksista selvasti poikkeavassa kolmannessa kasityksessé korostui
ajankohtaisuuden ja tydelaman taman hetkisen tilanteen sidonnaisuus. I[an merkitys nayt-
taytyy tilanteessa, jossa eri-ikisten tyontekijoiden osaamisen vahvuudet ovat poikkeavia
suhteessa osaamisvaatimuksiin (erityisesti tietotekninen osaaminen ja sen kehittdminen).

Tiedon tuoreus ja paivitys seka tyovalineiden kaytto ja tietotekninen napparyys nahtiin
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nuorten tyontekijoiden osaamisvahvuutena. lkaantyvien tyontekijéiden vahvuuksiksi puo-
lestaan luettiin kokemusperéinen osaaminen ja kokonaisuuksien hallinta. (Paloniemi
2004, 92.)

Neljannessa kasityksessa ialla nahtiin olevan heikentava vaikutus osaamiseen. lan muka-
naan tuoma osaamisen heikentyminen nayttaytyi erityisesti fyysisen toimintakyvyn heikke-
nemisena ja vasymisena. Toisaalta, vaikka ikddntymisen todettiin heikentavan fyysista
tyo- ja toimintakykyd, ei kyseinen heikentyminen kuitenkaan ollut ammatillista osaamista
leimaavaa. (Paloniemi 2004, 93-94.)

Paloniemi (2004, 104) toteaa ian merkityksen tydssa suoriutumiselle olevan kiintedssa yh-
teydessa tyotehtaviin ja tyon sisaltihin. Ikaantyvilla tyontekijoilla olevan osaamisen vah-
vuuksien ja heikkouksien merkitys ja painoarvo ilmenevat eri toimialoilla ja eri tyotehta-
vissa erilaisena. (Paloniemi 2004, 104.) Oleellista onkin pohtia tyén merkitysta, koska eri
ikaryhmat maarittyvat nimenomaan tyon kautta. Tyon merkitys yksil6lle voi tarkoittaa toi-
meentuloa, omaa kehittymista ja sosiaalista kanssakaymista. Ikaa ei sindllaan pidetad mer-
kittavana tekijana tydyhteiséssa. (Halme 2005, 35.) Tydnantajan pitéisi olla kiinnostunut
jokaisen tydntekijin osaamisesta ikdan katsomatta. Nain valtettaisiin tilanteet, joissa
osaamista jad hyodyntamatta, koska silla ei katsota olevan merkitystéd organisaation kan-
nalta. Tastd hyodyntamatté jadvasta osaamisesta ei valttamatta edes olla tietoisia. (Vaah-
tio 2006, 96.)
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4 Mentorointi

Mentorointi on tuhansien vuosien ajan kaytdssa ollutta toimintaa, jolla siirretddn osaamista
ja tietotaitoa kokeneemmilta, yleenséd my6s vanhemmilta ammattilaisilta kokemattomam-
mille, yleensa nuoremmille uransa alkuvaiheissa oleville tyontekijdille. Siitd on kaytetty eri-
laisia nimityksi& ja siihen osallistuvia on saatettu nimittda esimerkiksi oppipojiksi tai kiséal-
leiksi sek& mestareiksi. (Kupias & Salo 2014, 12-13.) Antiikin Kreikassa Homeroksen kir-
joitusten mukaan Odysseus pyysi Mentor-nimistéa opettajaa ohjaamaan ja kouluttamaan
poikaansa Telemakhosta ollessaan itse sotaretkilla. Kreikkalaisen mytologian mukaan hy-
van mentorin ominaisuuksia ovat oikeanlainen osaaminen, taidot ja arvot sek& etenkin
haastavissa olosuhteissa kyky neuvoa ja ohjata viisaasti suojattia seka hanen itsensa etta
koko yhteisdn hyvéksi. (Kupias & Salo 2014, 13; Trube 2015, 4.)

Yhdysvaltain liittohallituksen alainen ilmailu- ja avaruushallintovirasto NASA maarittelee

Kreikan tarustossa esitettyd konseptia mukaillen mentoroinnin toiminnaksi, jossa mentori
eli kokenut luotettuna neuvonantajana, uskollisena oppaana ja valmentajana toimiva hen-
kil6 auttaa ja ohjaa toisen henkilén kehittymista. Aktori eli ohjattava puolestaan on itseoh-

jautuva henkild, joka pyrkii koko ajan parantamaan omaa kehitystaan. (Trube 2015, 5.)

Nykyaikaisen mentoroinnin voidaan katsoa alkaneen Japanissa. Siella on aina arvostettu
ik&& ja kokemusta. Japanissa myds oivallettiin mentoroinnin arvo hiljaisen tiedon hyddyn-
tamisessa. Japanista mentorointi tydnohjaamisen menetelména rantautui varsin nopeasti
Yhdysvaltoihin, jossa tehoja kaipaava yritysmaailma huomasi pian sen edut. Eurooppaan
mentorointi on saapunut Yhdysvaltojen esimerkin mydtd. Suomessa mentorointitermia on
alettu kayttda 1970-luvulla. (Kupias & Salo 2014, 14.)

4.1 Mentoroinnin hydtyja ja haittapuolia

Useissa tutkimuksissa (esim. Allen, Eby & Lentz 2006; Bozeman & Feeney, 2007) on esi-
tetty, etta epavirallinen, vapaaehtoinen mentorointi on tehokkaampaa ja tuloksekkaampaa
kuin formaali, yrityksen johdon aloitteesta toteutettu mentorointi. Toisaalta kaikki mento-
rointi kuvataan hyodyllisemmaksi kuin tilanne, jossa ei ole mentorointia laisinkaan. Kai-
kista tehokkainta mentorointi on silloin, kun se sovitettu tarkoitukseensa ja vastaa aktorin

tarpeita seké reagoi niihin (Hobson, Ashby, Malderez & Tomlinson 2009, 212).
Soininen (2008, 61) perdaénkuuluttaa mentorointisuhteen ja mentorointiprosessin erotta-

mista toisistaan silloin, kun tarkastellaan mentoroinnin onnistumista. Vaikka onnistuminen

periaatteessa sisaltdd molemmat edellda mainitut kasitteet, tarkoitetaan silla useimmiten
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erityisesti prosessin onnistumista. Prosessi sinallaan ei kuitenkaan tuota tuloksia. Varsi-
naiset mentoroinnin hyodyt ovat nimenomaan mentorointisuhteen tuloksia. (Kujala 2008,
61.) Vastavuoroisuus on menestyksekkaan sosiaalisen kanssakaymisen perusta. Jotta
suhde kestad, sen on oltava molemmille osapuolille yhta antoisa. Suhdetta voidaan pitaa
ylla vain, jos molemmat siind mukana olevat henkilot kokevat, ettd heidan velvoitteensa
toista kohtaan tayttyvat. (Grima, Paillé, Mejia & Prud’homme 2014, 470-471.) Jotta tima
patisi myts mentoroinnissa, on huolehdittava, ettda mentorointi on yhta palkitsevaa ja mer-
kityksellista seka aktorille ettd mentorille. Grima ym. (2014, 471) jatkavat, ettd mentorointi-
suhteissa, joissa keskitytddn pelkastaan aktorin ja organisaation etuun ja mielenkiinnon
kohteisiin, mentorin edut sivuutetaan. Talléin mentori huomaa olevansa tilanteessa, jossa
hanta pyydetdaan tukemaan aktorin mielenkiinnon kohteita, mutta jossa hanelle jaa epasel-
vaksi, mité han itse suhteesta saa. My6s Bozeman ja Feeney (2009, 444—446) korostavat,
ettd mentoroinnin hyddyt riippuvat nimenomaan mentorointisuhteen dynamiikasta. Taman
lisdksi my6s mentorin henkildokohtaisia ominaisuuksia, kuten yksil6lliset piirteet ja oppimis-
tavat seka havaittu suhteen laatu on otettava huomioon mentorointisuhteita jarjestelta-
essé, jotta niiden vaikutus saadaan maksimoitua (Son 2016, 566).

Laihon ja Brandtin (2012, 438) mukaan mentoroinnin hyotyja on mahdotonta jakaa yksilon
tai organisaation kesken, koska useimmat tuloksista palvelevat seka mentorointiin osallis-
tuvien yksildiden etta organisaation etuja. Monissa tutkimuksissa ja kirjoituksissa (mm.
Rasanen 2016; Ristikangas ym. 2014; Grima ym. 2014) mentoroinnin hyotyja kuitenkin
jaetaan joko yksil6on tai organisaatioon kohdistuviksi. Reinstein, Sinason ja Fogarty
(2013, 43) puolestaan toteavat, ettd mentorointi aikaansaa ihmisten vélisia ja psykologisia
hyo6tyja molemmille osapuolille ja organisaatiolle. Yleisesti mentorointiprosessin ja -suh-
teen suurimpana hyétyjana pidetéén aktoria. Allen, Eby, Poteet, Lentz ja Lima (2007,
127-128) toteavat, etta suurimmalta osin mentorointitutkimus on tutkinut nimenomaan ak-
torin suhteesta saamaa hyotyd. He jakavat aktorin mentoroinnista saamat hyddyt uraan
vaikuttaviin ja psykologisiin hy6tyihin. Aktorin uraan vaikuttavat tekijat voidaan viela jakaa
objektiivisiin ja subjektiivisiin hyotyihin. Ensin mainittuihin kuuluvat esimerkiksi ylennykset
ja palkitsemiset, jotka voivat olla rahallisia tai muunlaisia. Jalkimmaisia ovat erilaiset ura-
menestyksesta kertovat aineettomat merkit, kuten tyotyytyvaisyys, sitoutuminen tyéhon ja
organisaatioon sekd ammatinvaihtoaikeet. Liséksi aktorin hyotylistalle kuuluu henkilokoh-

tainen oppiminen (Higgins ja Kram 2001, 277).
Mentoroinnin hyddyt eivat valttamatta nay heti. Esimerkiksi palkkaukseen ja organisatori-

seen sosialisaatioon liittyvat vaikutukset ovat ndhtavissa vasta pitkan ajan kuluessa.
(Chao 1997, 24.) Lisaksi Nielsonin, Carlsonin ja Lankaun (2001, 374-375) ja Karjalaisen

21



(2010, 97) tutkimuksissa selvisi, ettd mentoroinnilla ja erityisesti sen antamalla sosiaali-
sella tuella on vahentava vaikutus perhe-eldman ja tydn yhdistdmisen aiheuttamaan stres-
siin ja niiden valilla esiintyviin konflikteihin. Ristikangas ym. (2014, 63) lisdavat aktorin
hy6tyjen listalle viela verkostoitumisen ja useita psykososiaalisia tekijoita, kuten keskuste-
lukumppanuuden, mahdollisuuden jakaa omia huolia ja saada palautetta. My6s lisdanty-
nyt itsetunto ja varmuus ovat merkittavid mentoroinnista saatavia hyoétyja (Hobson ym.
2009, 209).

Tutkimuskirjallisuuden mukaan mentorin mentoroinnista saama hyoty on paaasiallisesti
psykologista, emotionaalista tai sosiaalista. Hyotyja ovat esimerkiksi uusien ideoiden ja
nakokulmien saaminen (Hobson ym. 2009, 209; Kupias & Salo 2014, 130), uuden oppimi-
nen muita opettamalla ja opastamalla (Kupias & Salo 2014, 49; Ristikangas ym. 2014, 70)
seka reflektoinnin ja alyllisen haasteen mahdollisuus (Ristikangas ym. 2014, 69). Liséksi
mentorit saavat mentoroinnista myés valineellisia hyotyja, kuten mahdollisuuden turvaver-
kostoon ja tyOperéiseen itsetutkiskeluun sek& mahdollisesti kasvavaa vaikutusvaltaa
omassa organisaatiossaan. Mentoroinnin aikana alkaneet ihmissuhteet voivat kehittya ys-
tavyydeksi, jolla voi olla monenlaista hyotya. (Grima ym. 2014, 473.)

Ristikangas ym. (2014, 56-57) kiteyttavat mentoroinnin hyddyt organisaatiolle seuraa-
vasti: rekrytointi ja perehdyttaminen helpottuvat, motivaatio paranee, yrityskulttuuri ja joh-
taminen kehittyvat, seuraajasuunnittelu vahvistuu, viestinta paranee ja tyontekijat ovat si-
toutuneempia. Karjalainen (2010, 46) lisda hyotyihin viela mahdollisuuden uuden luomi-
seen vanhan tiedon ja osaamisen siirtdmisen ohella. Laiho ja Brandt (2012, 446) jatkavat
hy6tyjen listaa vield hiljaisen tiedon siirtamisella, johon Karjalainen (2010, 46) tutkimuk-
sessaan viittaa. Reinstein ym. (2013, 44—-45) tuovat esille myos taloudellisen hyddyn, jota
saavutetaan valttamalla kallista rekrytointia ja koulutusta jo tydsuhteessa olevien sitoutu-
mista lisaamalla mentoroinnin avulla. Lisaksi tyon tuottavuus saattaa kasvaa seké aktorilla
ettd mentorilla vuorovaikutuksen ja oppimisprosessin myéta (Young & Perrewé 2000,
197-198).

Koska mentorointisuhde perustuu vuorovaikutukselle ja luottamukselle, se on myos hyvin
altis ristiriidoille, joita voi aiheutua erilaisista odotuksista ja tavoitteista mentorin ja aktorin
valilla (Soininen 2008, 65). Mentorointi voi aiheuttaa mentorille ylimaaraista tyota, joka
pahimmillaan saattaa johtaa vaikeuksiin aktorin tavoitteisiin vastaamisessa seka lopulta
stresiiin ja tybuupumukseen. Aktori voi puolestaan kokea, ettei mentori haasta hanta
tarpeeksi tai ettei h&n ota huomioon aktorin emotionaalista ja psykologista puolta, vaan
keskittyvat mentoroinnissa teknisiin ja k&ytannon seikkoihin. (Hobson ym. 2009, 210—
211))
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Toisaalta voi olla vaikeuksia I6ytéda oikeanlaisia mentori-aktori-pareja. Liséksi mentorointia
pidetddn aikaavievana toimintona, johon on vaikeaa l6ytaa tarpeeksi tyotunteja. (Laiho &
Brabdt 2012, 446-447.) Pahimmillaan mentorointisuhde voi olla aktoria hyvaksikayttava,
tukahduttava tai heikentéva. Mentori voi jopa olla kateellinen aktorille. My6s aktori voi
toimia mentoroinnissa niin vaativasti, itsekkaasti tai ylimielisesti, ettd suhde epaonnistuu.
(Résanen 2016, 27.) Mentori voi myts kokea mentorointisuhteen ongelmalliseksi, mikéali
aktori toiminnallaan tai huonolla maineellaan pilaa mentorinkin maineen (Ragins &
Scandura 1999, 494).

Aktorikin voi kokea mentorointisuhteessa stressia, mikali mentorin motiivit ovat vain hanta
itsedan palvelevia. Mentori voi my6s aikaansaada aktorin toiminnan suuntautumisen
eparealistiseen suuntaan, mikali heijastaa omia kunnianhimojaan aktoriin. (Emmerik,
Martin & Euwema 2005, 320.) Reinstein ym. (2013, 45) lisdavat vield, etta mentorointi voi
itse asiassa lisatéa tyontekijoiden osaamista niin paljon, ettd heidén arvonsa

tydmarkkinoilla kasvaa ja tdméa voi puolestaan lisata henkildston vaihtuvuutta.

4.2 Mentorointi ohjausmenetelmana

Mentorointi on toimintaa, jossa kokenut henkilé (mentori) tukee ja opastaa kokematto-
mampaa, usein huorempaa, henkiloa (aktori tai mentoroitava) tdméan ammatillisella uralla.
Toiminta perustuu mentorin ja aktorin vuorovaikutukseen luottamussuhteessa. Molemmilla
pitda olla lisdksi halua pitkgjanteiseen yhteistydhon sekd oppimiseen. (mm. Kupias & Salo
2014, 11-12.) Mentorointi on siis mentorin ja aktorin valille muodostuva auttamis- ja oppi-
missuhde, jonka tavoitteena on tydntekijan urakehityksen tukeminen ja psykososiaalisen
tuen tarjoaminen. Tassa suhteessa mentori kayttad ohjausta tavoitteiden saavuttamiseksi
ja tarjoaa samalla neuvoa ja tukea aktorille. (Karjalainen 2010, 30-31.) Law, Ireland ja
Hussain (2007) kuvaavat mentorointia henkilén kehittymiseen ja tyburaan liittyviin seikkoi-
hin keskittyvéksi toiminnaksi erona enemman tydsuorituksen parantamiseen keskittyvaan
coachingiin. Myds he korostavat mentorointisuhteen pitkaaikaisuutta. (Law, Ireland & Hus-
sain 2007, 51.)

Mentoroinnilla on kolme paatavoitetta: ammattitaidon kehittdminen, psykososiaalisten tai-
tojen lisddminen ja halutun kayttaytymisen muokkaaminen (Trube 2015, 6). Tavoitteina
voivat lisaksi olla tiedon hankkiminen ja teknisten seka toiminnallisten kompetenssien ke-
hittdminen (Soininen 2008, 61). Kram (1983, 614) maaritteli mentorin psykososiaaliseksi

toiminnaksi roolimallina toimimisen, hyvaksynnan ja vahvistamisen, neuvonnan ja ysta-
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vana toimimisen. Mentorointisuhde muodostuu tydpaikalla usein tydyhteison jasenten va-
lille vapaaehtoisena ja ylimaaraisena roolina tai tehtdvana. Keskeisinta mentoroinnin toi-
mivuudelle on neuvotella molempia osapuolia tyydyttava mentorointisuhde. (Karjalainen
2010, 31-32.) Bozeman ja Feeney (2007, 736—737) maarittelevat mentoroinnin epamuo-
dolliseksi sosiaaliseksi vaihtokaupaksi ja sen mukaisesti heidan mielestaan termi "viralli-
nen mentorointi” on pelkkad oksymoron eli itsensa kieltava ilmaisu. He kuitenkin jatkavat,
ettd tma ei mitatdi kaikkia kaynnissa olevia tuhansia virallisia mentorointiohjelmia, vaan

ettd ne eivat kehity kaskysta vaan spontaanisti.

Ristikangas ym. (2014, 24-25) jakavat mentoroinnin kahteen osittain kilpailevaan muo-
toon. Ensimmainen on lahtdisin Yhdysvalloista ja keskittyy niin sanottuun sponsorisuhtee-
seen, joka vallitsee mentorin ja aktorin valilla. TAssa muodossa mentorin vaikutusvalta ja
kokemus ovat merkittavassa roolissa ja aktoria kutsutaan usein suojatiksi. Toinen muoto
on peréisin Euroopasta ja erityisesti Isosta Britanniasta ja Pohjoismaista. Tassa muo-
dossa keskitssa on yhdessa oppiminen ja aktorin tukeminen niin parempien paatéksien
tekemisessé kuin itsetunnon ja oman viisauden kehittamisessa. Kuvio 6 kuvaa sponsoroi-

van (yhdysvaltalaisen) mentoroinnin perinteista rooliajattelua.

Suora

TYONTAJA .. OPASTAJA

Haastava 4 1 Ymmartava

LINKITTAJA KANNATTELUA

Epéasuora

Kuvio 6. Sponsoroivan mentoroinnin painopiste (Ristikangas ym. 2014, 36)

Tassa mallissa mentorin rooli keskittyy opastamiseen ja roolimallina toimimiseen, jolloin
seka hyvat etta huonot kaytésmallit siirtyvat helposti aktorille. Samalla mentori saattaa ak-
tiivisesti muokata aktorin uraa ja toimia hanelle er&énlaisena kummina. Taméa voi pahim-
millaan aiheuttaa aktorille ahdistusta, jos lojaalisuus mentoria kohtaan kasvaa hallitse-

vaksi tekijaksi suhteessa. (Ristikangas ym. 2014, 35-36.)
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Kuviossa 7 esitetyssé valmentavan mentoroinnin mallissa, jota esimerkiksi Euroopassa
yleisesti kaytetaan, mentorin roolit ovat keskimaarin tasapainossa. Tassa mentorointimal-
lissa opastamisen dynamiikka on erilaista sponsoroivaan mentorointiin verrattuna. Mentori
ottaa opastajan roolin vasta, kun han on varma siita, ettei aktori kykene selvittdmaan asi-
oita itse. Talldinkin neuvoja ja ohjausta pyritddn antamaan vain sen verran, etta aktori ym-

martaa tilanteen. (Ristikangas ym. 2014, 35-36.)

Suora

TYONTAJA OPASTAJA

Haastava ‘, Ymmartava

LINKITTAJA H KANNATTELIJA

Epasuora

Kuvio 7. Tasapainossa olevat valmentavan mentorin roolit (Ristikangas ym. 2014, 35)

Kuvioissa esitetyt termit tyontdja, opastaja, linkittja ja kannattelija ovat mentorin nelja
keskeista roolia. Ne kuvaavat kunkin roolin ohjaustyylia ja niiden asettumista mentoroinnin

eri ulottuvuuksien (haastava vs. ymmartava ja suora vs. epasuora) suhteen.

Tyontdjan huomion kohteena on tyypillisesti aktorin osaaminen ja sen kehittaminen. Tama
muistuttaa coachin eli valmentajan roolia, jossa keskidssa on suorituksen parantaminen.
Yhtena toiminnan muotona voi olla epamukavuusalueelle ohjaaminen ja oletuksien ja aja-

tuskulun haastaminen. (Ristikangas ym. 2014, 33.)

Kannattelijan tavoitteena on auttaa aktoria saamaan tyonsa paremmin hallintaan. Mentori
auttaa aktoria ajattelun, uraan liittyvien paatosten ja kehittamistarpeiden jasentdmisessa
ja analysoinnissa. Keskeista on kuuntelukyky ja aktorin ohjaaminen vastuunottamiseen

tekemisestaan. (Ristikangas ym. 2014, 34.)

LinkittdAminen tarkoittaa olemassa olevien verkostojen aktivoimista ja hyddyntamista. Ver-
kostot voivat olla joko tietoverkostoja tai vaikuttamiseen tarkoitettuja. Linkittaja auttaa ak-
toria rakentamaan ja laajentamaan omaa verkostoaan ja voi myos linkittda hanet jonkun

omassa verkostossaan toimivan henkilén kanssa. (Ristikangas ym. 2014, 34.)
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Opastaminen koetaan usein helpoimmaksi toimintatavaksi, koska se on kaytannonla-
heisté ja luonnollista. Taméan vuoksi on tarkeda tunnistaa, milloin neuvonta ja opastami-
nen on otollisinta aktorin toiminnan kannalta. Jatkuva suorien vastausten antaminen ei
kuitenkaan auta aktorin kehitysta ja siksi mentorin on tarkkaan harkittava, milloin niitd kan-

nattaa antaa. (Ristikangas ym. 2014, 34-35.)

Haastavuus tarkoittaa aktorin viemistd oman mukavuusalueensa ulkopuolelle ja epésuo-
ruus sita, kuinka paljon mentori rohkaisee aktoria tekemaan ratkaisuja ja johtopaatoksia.
(Ristikangas ym. 2014, 31-35.)

4.3 Mentorointiprosessin vaiheet

Mentorointisuhde vaatii hyvaa suunnittelua ja pohjustusta, jotta prosessi tuottaisi odotet-
tuja tuloksia. Esimerkiksi Kupias ja Salo (2014, 89) toteavat, ettd mentorointiohjelman to-
teuttaminen on sitd helpompaa, mitd paremmin sen perusteet on valettu. Ristikangas ym.
(2014, 175) lisdavat viela, ettd mentori ja aktori on sovitettava hyvin yhteen, jotta mento-
rointisuhde lahtee hyvin kayntiin. On tarkedd ymmartad mentoroinnin eri vaiheita, koska
siten kasvaa myds ymmarrys mentorin ja aktorin suhteen kehittymisesta. Vaiheet auttavat
mentorin ja aktorin erilaisten roolien méaarittelyssa. Nama roolit palvelevat erilaisia toimin-
toja prosessin aikana ja samalla maarittelevat mentorointisuhteen laadun ja todennakdiset
tulokset. (Chao 1997, 27-28.) Law, Ireland ja Hussain (2007, 85) puolestaan korostavat
mentoroitavan itsepystyvyyden merkitysta hyvien tuloksien saamiselle, mutta eivét pida

ennakkosuunnittelua elintdrkeana mentorointiprosessin onnistumiselle.

Kram (1983, 614) jakaa tutkimuksessaan mentorointisuhteen neljaén ennustettavaan,
vaikkakaan ei taysin erilliseen vaiheeseen. Naita vaiheita ovat suhteen muodostaminen el
aloitus, jalostumisvaihe, eroaminen ja uudelleenmaarittely. Vaiheiden maarittely ja esi-

merkkeja vaiheisiin liittyvista tekijoista taulukossa 2.

Taulukko 2. Mentorointisuhteen vaiheet (mukaillen Kram 1983, 622)

Vaihe Mé&aritelma Kéannekohta?

Aloitus Ajanjakso, jonka aikana Unelmista tulee konkreettisia odotuk-
suhde alkaa ja silla alkaa sia.
olla merkitysta kummallekin ~ Odotukset toteutuvat; mentori antaa
osapuolelle (6 kk—1 v) opastusta, haastavia ty6tehtavia ja

nakyvyytta; aktori tuo suhteeseen
teknista apua, kunnioitusta ja halua
toimia mentoroitavana.

Tyo6tehtavat antavat mahdollisuuksia
kanssakaymiselle.
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Jalostuminen

Ajanjakso, jonka aikana tar-
jotut ammatilliset ja psyko-

sosiaaliset toiminnot laajen-
tuvat suurimmilleen (2-5 v)

Molemmat osapuolet hyotyvat edel-
leen suhteesta.

Mahdollisuudet mielekkaaseen ja
taajempaan kanssakaymiseen kas-
vavat.

Emotionaalinen side syvenee ja la-
heisyys kasvaa.

Eroaminen

Kuudesta kuukaudesta kah-
teen vuoteen kestéva vaihe
mentorointisuhteen raken-
teellisten roolisuhteiden
jaltai suhteen emotionaali-
sen siteen merkittavan
muuttumisen jalkeen.

Aktori ei enaéa halua ohjausta, vaan
ennemminkin tyoskennella itsenéi-
semmin.

Mentori kokee ikékriisin ja on huo-
nommin saavutettavissa mentorointia
varten.

Tyo6nkierto tai yleneminen vahenta-
vat kanssakaymisen mahdollisuutta;
ammatillisia ja psykososiaalisia toi-
mintoja ei ole enaa mahdollista ja-
kaa.

Estetyt mahdollisuudet aikaansaavat
mielipahaa, joka hairitsee positiivista
kanssakaymista.

Uudelleenmaarit-
tely

Méaarittelematon ajanjakso
eroamisen jalkeen. Sen ai-
kana suhde joko paattyy tai
saa selkeasti erilaisen luon-
teen muuttuen vertaisysta-
vyyssuhteeksi.

Eroamisen aiheuttama stressi vahe-
nee ja uusia suhteita muodostetaan.
Mentorointisuhdetta ei enaa tarvita
sen aikaisemmassa muodossa.
Mielipaha ja viha vahenevat; kiitolli-
suus ja arvostus lisdéntyvat.
Vertaisarvo saavutetaan.

aesimerkkeja useimmiten havaituista psykososiaalisista ja organisatorisista tekijoista,
jotka aikaansaavat liikettd kyseiseen suhteen vaiheeseen.

Clutterbuck ja Lane (2004, 42—-45) ja Ristikangas ym. (2014, 181-186) puolestaan jakavat
prosessin viiteen vaiheeseen. Merkittavimmat erot Kramin jaotteluun ovat alkuvaiheen ja-
kaantuminen erikseen suhteen pohjustamiseen ja tavoitteiden asettamiseen. Keskivai-
heen (mentoroinnin edistyminen ja kypsyminen) kesto on pidempi ja loppuvaiheessa,
eteenpéain jatkamisessa, puolestaan lyhyempi.

Kupias ja Salo (2014, 90) kuvaavat mentorointiprosessin etenemista hieman eri tavalla
toimintaa ohjaavien kysymysten kautta (kuvio 8). Hekin korostavat aloituksen merkitystéa ja
sitd, ettd molempien osapuolten tulee tiedostaa jo heti prosessin alussa mentoroinnin on-
nistumisen edellytykset ja sen, mita se edellyttaa itseltd mentorina tai aktorina. Parhaim-
millaan mentoroinnin aloitus on innostava ja energisoiva ja osallistujat saavat siita mu-

kaansa runsaasti ideoita hyvan mentorointisuhteen rakentamiseksi ja yllapitamiseksi.
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iR @ 3

* Mink3lainen * Parien/ryhmien ¢ Miten mentoroinnin
aloitustilaisuus? tapaamiset sovitusti hyotyja arvioidaan?
* Mink&laista tukea ¢ Yhteiset tapaamiset ¢ Miten
mentoreille ja mentoreille ja mentorointiohjelmaa
aktoreille? aktoreille? arvioidaan?
* Puolivélitapaaminen? * Miten parit/ryhmat
* Teematapaamisia? voivat oppia toistensa
* Erilliset tapaamiset kokemuksista?
aktoreiden ja ¢ Miten tuloksia
mentoreiden ryhmille? hyddynnetdén?
* Mitd muuta
mahdollista tukea?

. ) A\ A % W

Kuvio 8. Mentorointiprosessin eteneminen (Kupias & Salo 2014, 90)

Kaikissa vaiheistuksissa korostuvat kanssakayminen, vuorovaikutus ja luottamuksellisuus.
Ristikangas ym. (2014, 175) korostavat Clutterbuckin ja Lanen (2004) tavoin, etta erityisen
tarkeaa mentorointiprosessin sujuvalle edistymiselle on selkeiden pddmaéaarien asettami-
nen heti sen alkuvaiheessa. Taman saavuttamiseksi sekd Kupias ja Salo (2014, 92—-94)
ettd Ristikangas ym. (2014, 178-180) korostavat mentorointisopimuksen tekemisen tar-
keytta. Sopimuksen ei tarvitse valttamatta olla kirjallinen, silla suullinen sopimuskin voi
joissain tapauksissa toimia hyvin. Tarkeinta on, etta mentori ja aktori solmivat sopimuksen

yhdessa omista lahtokohdistaan yrityksen strategian ja tavoitteiden mukaisesti.

4.4 Mentoroinnin ilmenemismuotoja

Mentorointi on ammatillista ja uraan liittyvaa kehitysté edistava suhde, jonka aikana men-
tori toimii erilaisissa rooleissa aktorin tarpeista riippuen. Roolina voi olla esimerkiksi opet-
taminen, ohjaaminen, neuvominen tai ystavana toimiminen. Kaikki nama roolit vaativat

mentorilta moninaista toimintaa ja osaamista. (Karjalainen 2010, 32.)

Mentorointisuhde voidaan méaaritelld sen mukaan, kuinka suuri on ohjaavuuden tarve.
Tama puolestaan sanelee toiminnan luonteen, eli sen kuinka suoraa ohjausta tai toisaalta
valmentavaa se on. Ohjauksella pyritdan voimauttamaan aktoria, kun taas valmennuk-
sessa keskitytddn enemman vastaamaan tydssa esiintyviin uusiin haasteisiin seka alylli-
siin sisaltéihin. (Karjalainen 2010, 37.) Toisaalta suhteen tarkastelu voi tapahtua neljasta
suhteen kehittyessa tai ulkopuolisen ympariston muuttuessa muutokselle avoimesta ulot-
tuvuudesta kasin. Ensimmainen naista ulottuvuuksista on avoin vs. suljettu sen mukaan,
muodostuuko keskustelun pohjana oleva agenda tietyista etukateen maaritellyista aiheista
vai siitd, mita aktorilla on juuri silla hetkell& mielesséa. Toisena ulottuvuutena on julkinen

vs. yksityinen. Tama maaraytyy siitd, miten hyvin ja yleisesti organisaatiossa on tiedossa

28



mentorointiprosessien olemassaolo. Kolmas ulottuvuus on muodollinen vs. epamuodolli-
nen, joka kertoo siitd, onko mentorointi osa erillistd ohjelmaa vai tapahtuuko se satunnai-
sesti niiden kesken, jotka ovat siité kiinnostuneita. Neljas ja viimeinen ulottuvuus, aktiivi-
nen vs. passiivinen kertoo siitd, ohjaako prosessia aktorin vai mentorin agenda. (Ristikan-
gas ym. 2014, 29-30.)

Mentorointi on pitkaan nahty tiedon ja osaamisen siirtdmisen keinona mentorilta aktorille.
Talldin mentori on ikaan kuin ollut toiminnan ydin ja aktori on [&hinn& toiminut mentorin toi-
mien kohteena. (Kupias & Salo 2014, 15.) Ristikangas ym. (2014, 24) kuvailevat tata suh-
detta eraanlaiseksi sponsorisuhteeksi, jossa mentorin vaikutusvalta ja kokemus auttavat

suojatiksi kutsuttua aktoria.

Edella mainitulle, Yhdysvalloista peraisin olevalle mentorointisuuntaukselle on Euroo-
passa, varsinkin Iso-Britanniassa ja Skandinaviassa muodostunut kilpaileva muoto. Tassa
kyse on yhdessa oppimisesta ja siitd, ettd mentori tukee aktoria tekema&an parempia paa-
toksia. Samalla aktorin itsetuntemus ja viisaus kehittyvat. Tama mentoroinnin suuntaus
perustuu suoremmin Kreikan mytologiaan ja sieltd 16ydettavissé olevaan mentoroinnin esi-
kuvaan. (Ristikangas ym. 2014, 25.) Kupias ja Salo (2014, 16) kuvaavat tata toisen suku-
polven mentoroinniksi ja painottavat aktorin omien tavoitteiden korostumista ja sita, etta

oppiminen on aktorilahtdista.

Eurooppalainen mentorointisuuntaus on tydelaméan ratkaisu- ja voimavarakeskeisyyden ja
coachingin suosion seurauksena saanut enemman valmentavaa otetta. Tama mentoroin-
nin muoto edellyttdd aktorilta aiempaa aktiivisempaa otetta. Mentori toimii aktorin oppimis-
prosessin ohjaajana ja auttaa samalla hantd ymmartdmaan asioita ja oivaltamaan ilmidita
jopa oman kokemus- ja osaamiskenttdnsa ulkopuolelta. (Kupias & Salo 2014, 17.) Risti-
kangas ym. (2014, 28) muotoilevat asian nain: "Valmentava mentorointi on yhdessaoppi-
misen prosessi kahden yksilon vélilla, jossa molemmilla tapahtuu ammatillista kehitysta ja

mielentaitojen kasvua.”
Eby (1997, 126-139) jakaa mentoroinnin useaan eri tyyppiin sen mukaan, keskitytaanko

niissa tyon sisallon vai urakehityksen parantamiseen ja mika niissd on mentorointisuhteen

muoto. Nama mentorointityypit esitellaan kuviossa 9.
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Osaamisen kehittymisen muoto

Tyon sisaltoon liittyva Urakehitykseen liittyva
Ryhma-/tiimimentorointi Sisdinen kollegiaalinen vertais-
Ryhmien/tiimien vélinen mentorointi mentorointi
Kollegiaalinen mentorointi Ulkoinen kollegiaalinen vertais-
Selviytyjamentorointi mentorointi

Lateraalinen (vertais : ERRT
( ) Vertaismentorointi kotimaassa

uudelleen sijoitetuille
Vertaismentorointi ulkomaille
uudelleen sijoitetuille

Mentorointisuhteen muoto

Sisdinen sponsori-suojatti- Ammattiyhdistysvetoinen ryhma-
mentorointi mentorointi
Esimies-alais mentorointi Ulkoinen sponsori-suojatti-
. ] Hierarkinen mentorointi kotimaassa mentorointi
Hierarkinen uudelleen sijoitetuille

Hierarkinen mentorointi ulkomaille
uudelleen sijoitetuille

Kuvio 9. Mentorointimuotojen tyypittely (mukaellen Eby 1997, 129)

Ebyn tyypittelysséa merkittdvaa on se, minkalaisesta suhteesta on kyse; onko suhde hie-
rarkkinen (esimies-alaissuhde) vai lateraalinen eli vertaissuhteeseen perustuva. Toisaalta
yhta tarkeada on se, kohdistuuko mentoroinnin aikainen osaamisen kehittdminen ja ohjaus
tydn sisadltéon vai urakehitykseen. Tyypittelyssa nakyy yhdysvaltalaiseen mentorointiperin-
teeseen Kiinteasti liittyva ajatus mentoroinnista sponsorisuhteena. Tasta huolimatta Eby
korostaa lateraalisen mentoroinnin merkitysta nopeasti muuttuvassa ja hierarkialtaan
aiempaa matalammassa yrityselamassa, jossa tyontekijdoiden véliset vuorovaikutustaidot

ja -suhteet ovat entistéa merkityksellisempia. (Eby 1997, 126-127.)

Mentorilla on monia tapoja vaikuttaa aktoriin ja samalla antaa tukea hanen oppimiselleen
ja kehittymiselleen. Lahestymistapaa on kuitenkin kyettava muuttamaan eri tilanteissa.
Hyva mentori kykeneekin vaihtamaan luontevasti otetta tilanteen mukaan. Mentorin roolit
voidaan erottaa toisistaan sen mukaan, kuinka aktiivisesti tai passiivisesti han toimii tai
sen mukaan, onko annettu tuki asia- tai tunnepohjaista. (Lillia 2000, 26—27.) David Clutter-
buck (1999) on jakanut mentorin vaikuttamiskeinot erityiselle nelikentalle (kuvio 12), jossa
han jaottelee keinot yksilo- ja organisaatiotasoille seka jarki- (asia-) ja tunnetasoille (Lillia
2000, 27).
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B Organisaatio

(Aktiivinen) (Aktiivinen)

Valmentaj\é.\\ /,.’ suojelija
y \‘.\{(riittinen ystava Opa’s./.'/
Kyseenalaista};"\\ ’/,”F;oolimalli
(Cj)g;isia)minen - "'( :(taulr;ues)taminen
Sillanrakentaj’a("/ \\‘\Q\Kuuntelija

@ Kaynnistaja Sparraaja @

Yhdyshenkilb"l \‘.\Tukihenkilﬁ

(Passiivinen) (Passiivinen)

W Yksilo W Paamaarat ® Roolit

Kuvio 12. Mentorin vaikuttamiskeinoja (Lillia 2000, 27; alkuperéainen: Clutterbuck Asso-

ciates 1999)

Jo mainittujen mentorointimuotojen lisaksi huomionarvoisia ovat ainakin vastavuoroinen
mentorointi, kdanteismentorointi seka virtuaalinen tai e-mentorointi. Esimerkiksi Harvey,
Mcintyre, Heames & Moeller (2009, 1352-1354) kuvaavat vastavuoroista mentorointia
kahdenkeskisen tiedon jakamisen pohjalle rakentuvaksi suhteiden verkostoksi, jossa tie-
toa vaihdetaan suhteen molempien osapuolten valilla molempiin suuntiin. Paatavoitteena
on organisatorisen tiedon jakaminen. Murphy (2012, 550) maarittelee kdéanteismentoroin-
nin toiminnaksi, jossa nuorempi tyontekija toimii mentorina vanhemmalle kollegalle tai esi-
miehelle ja opastaa hanta uusien tekniikoiden tai menetelmien haltuunotossa ja kaytossa.
Vainion ja Leppisaaren (2007, 85) mukaan e-mentorointi on viestintateknologiaa hyddyn-
tdvad mentorointia, joka mahdollistaa mentoroinnin pitkien etaisyyksien paahan ilman,
ettd mentori ja aktori valttamatta edes tapaavat toisiaan mentorointisuhteen aikana. Tasta
johtuen e-mentorointi on luonteeltaan hyvin erilaista perinteiseen mentorointiin verrattuna.
"Parhaimmillaan e-mentorointi on organisaatioiden rajoja rikkova toimintamuoto, johon

osallistuu useampi ihminen.”
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5 Taustatutkimus mentorointiohjelman edellytyksista Espoon seu-

dun koulutuskuntayhtyma Omniassa

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2010, 21) mukaan tutkimus voi olla monenlaista toi-
mintaa: kartoittamista, kerdamista ja luokittelua, tilastotietojen kasittelya, haastatteluai-
neistojen kuvausta tai omien kokemusten esittamista. Vilkka (2009, 21) kuitenkin jatkaa,
etta tieteellinen tutkimus on merkittavasti erilaista toimintaa. Sille ominaista on tieteelliselle
tutkimukselle asetetuista vaatimuksista muodostuva vertailuperusta, josta tutkimuksen te-
keminen kumpuaa ja johon se loppujen lopuksi jalleen palaa. Metsamuuronen (2005, 197)
lisda laadullisen tutkimuksen perustuvan suurelta osin tutkijan omaan vaistoon, nakemyk-
seen, jarkeilyyn seka yhdistamis- ja luokitteluvalmiuksiin; samasta aineistosta voi tehda
monella tavalla (jopa keskendaan ristiriitaisia) paatelmia. Jarvinen ja Jarvinen (2011, 3) jat-
kavat viela, etta tutkimus tuottaa normaalisti seka tieteen edistdmisessa etta kaytannossa
hyddynnettavissa olevaa uutta tietoa ja ettéa tutkimusmetodi toimii tutkijan auttajana ja oh-
jaajana tutkimusta tehtaessa.

Koska taman opinnaytetyon tarkoituksena on luoda organisaatioon (tassa tydssa tapaus-
tutkimuskohteena Espoon seudun koulutuskuntayhtym& Omnia) mentorointiohjelma, on
ensin tarkoituksenmukaista selvittdd, minkalainen tilaus ja toisaalta minkalaiset edellytyk-
set sellaiselle on. Tama taustatutkimus on kaksiosainen. Tavoitteena on selvittd& organi-
saation johdon suhtautuminen mentorointikonseptiin ja sen edellytyksille toimintaan vai-
kuttavan ammatillisen koulutuksen reformin keskella. Liséksi, mikali edellytyksia katsotaan
olevan, tehddan mentorointitarpeen kartoitus organisaatiossa erityisesti asiantuntijatehta-
vissa tydskentelevien henkildiden keskuudessa. Toisena vaiheena on aktori-mentori-pa-
rien muodostaminen sek& mentorointiohjelman pilotoinnin suunnittelu ja kaytannén toteu-

tus.

5.1 Tutkimustehtava

Hirsjarvi ym. (2010, 126) toteavat, ettei kvalitatiivisessa tutkimuksessa usein haluta puhua
tutkimusongelmasta, vaan kaytetaan mieluummin termia tutkimustehtava, joka sekin ase-
tetaan yleisella tasolla. Vilkka (2009, 45) puolestaan perédéankuuluttaa tutkimusongelmasta
johdettujen tutkimuskysymysten merkitystd. NAma auttavat vastaamaan varsinaiseen tut-

kimusongelmaan.
Taman opinnaytetyon tutkimustehtdvana on mentorointiohjelman luominen asiantuntijaor-

ganisaatioon. Tavoitteena on selvittdd, minkalaisia edellytyksia taméan tyyppiselle toimin-

nolle on taAméanhetkisessa tilanteessa, jossa yhtaalta leikkaukset rahoituksessa ja toisaalta
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strategiset muutokset ja kehittdmistoimenpiteet vaikuttavat voimakkaasti toiminnan suun-

nitteluun ja kehittdmiseen.

5.2 Tutkimusmenetelmien valinta

Tata tehtavaa lahestytddn monimetodisesti kayttamalla useampia kuin yhta tutkimusme-
netelméa. Taustatydna tutkimustehtavaa lahestyttdessa selvitetdan organisaation johdon
nakemyksia mentoroinnin merkityksesta, hiljaisen tiedon olemassaolosta ja tarpeesta or-
ganisaatiolle seka ikajohtamiseen liittyvista teemoista. Alasuutari (2011, 38) toteaa, etta
laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena, vaikka tutkimusai-
neiston muodostaakin rajattu aineiston maara. Han jatkaa viela, etté laadullisessa tutki-
muksessa suuri tutkittavien tai haastateltavien joukko tai tilastollinen lahestymistapa eivat
ole tarpeen tai valttamatta edes mahdollisia (Alasuutari 2011, 39). Hirsjarvi, Remes ja Sa-
javaara puolestaan muistuttavat, etta laadullisessa tutkimuksessa pyrkimyksena on tutkia
kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti seka |0ytaa ja paljastaa tosiasioita (Hirsjarvi
ym. 2010, 161).

Tutkimuksen tekeminen on hyvin samankaltaista kuin normaali elama. Havaintoja tehdaan
koko ajan. lhmisia ja uusia tilanteita tarkkaillaan, kun yritetaan selvittaa taustalla vaikutta-
via tekijoita. lhmisilta kyselldadn, miksi he tekevat niin kuin havaitsemme heidan tekevan.
Toisin sanoen kyseessa on menetelmien, eli havaintojen kerddmiseen tarkoitettujen tapo-
jen ja kaytanteiden valinta. Normaalista elamasta poiketen tutkimusta tehdessa havaintoja
ei kuitenkaan kayteta sellaisenaan, vaan niita tarkastellaan kriittisesti, analysoidaan ja
niista kehitellaan synteeseja. (Hirsjarvi ym. 2010, 183.) Tutkimuksen kaynnistamiseksi tar-
vitaan idea tai mielta askarruttava ongelma tai kysymys, johon halutaan vastaus (Jarvinen
& Jarvinen 2011, 4).

Tutkimustyon tavoitteen saavuttamiseksi ja vastausten saamiseksi luvussa 5.1 esitettyihin
kysymyksiin haastateltiin organisaation johtoportaaseen kuuluvia neljaa henkil6a kevaalla
2018. Haastattelut toteutettiin avoimina teemahaastatteluina. Vaikka esim. Hirsjarvi ja
Hurme (2011, 35) ja Eskola ja Suoranta (2008, 90) kuvaavat haastattelua tyolaaksi ja ai-
kaa vievaksi tiedon hankintatavaksi, on silla monia hyvid puolia. Avoin haastattelu eroaa
muista haastattelumuodoista (lomake- eli strukturoitu haastattelu ja teemahaastattelu)
siind, etté kaikille haastatteluille on sama aihepiiri eli teema, mutta siind ei kayteta tark-
koja, kaikille haastateltaville samoja muotoja tai kysymysten jarjestysté (Hirsjarvi & Hurme
2011, 48).
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Haastattelut kattavat kuitenkin vain osan taman opinnaytetyon empiriasta. Haastatteluilla
kartoitettiin organisaation tahtotila ja edellytykset mentorointiohjelmalle.

Varsinainen tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, jonka avulla kartoitettiin mentoroin-
tiohjelman kaytannon toteutuksen elementteja ja toimintamalleja pilotoimalla. Talla pyrittiin
siihen, ettd ohjelma olisi taman tyon tekemisen jalkeen mahdollisimman valmis kayttéon-

otettavaksi. Pilottiin osallistuneita haastateltiin ja heilla teetettiin kyselyita pilotin aikana.

Toimintatutkimuksen pyrkimyksené on ratkaista erilaisia kaytdnnoén ongelmia, parantaa
sosiaalisia kaytantdja ja ymmartaa niita entista syvallisemmin vaikkapa tyoyhteisossa. Se
on tilannesidonnaista, yhteisty6ta vaativaa, osallistuvaa ja itseaan tarkkailevaa. (Metsa-
muuronen 2005, 217.) Heikkinen, Huttunen ja Moilanen (1999, 33) kuvaavat liséksi toimin-
tatutkimuksen luonnetta kaksinaiseksi. Toisaalta se tuo esille uutta tietoa ja samalla kehit-
taa toimintaa. Kananen (2014, 11) jatkaa vield, etta "toimintatutkimus on jatkuvaa toimin-

nan parantamista”.

Varsinainen pilotointi toteutettiin elokuun 2017 ja maaliskuun 2018 vélisena aikana kuvi-
ossa 10 esitetyn aikataulun mukaisesti. Koska kyseessa oli testausvaihe, paadyttiin pilo-
tointi tekemaan nopeutetulla aikataululla. Normaalisti mentorointisuhde kestaisi vahintaan

1-2 vuotta, mutta tassa tilanteessa pilotti kesti vain hieman vajaat kuusi kuukautta.

e Alkukartoitushaastattelut elo-syyskuussa 2017 — —
¢ Aktorien valinta ja keskustelut tavoitteista ja toiveista mentoroinnille
¢ Mentorien valinta aktorien tavoitteiden pohjalta

e Yhteinen aloitus 6.10.2017 — —
* Orientaatio, kuvaus mentorointiprosessin etenemisestd ja toimintatavoista
¢ Aikataulutus, tavoitteista sopiminen

Aktori-mentoriparien tapaamiset
* 1-2 x kuukaudessa tai kunkin parin oman suunnitelman mukaisesti
* F2F tai mahdollisesti tarpeen vaatiessa verkon vilitykselld

Vilitsekkaus vko 50/2017
* Tapaamiset tutkija/aktori-mentoriparit
* Prosessin aloituksen tarkistus, tavoitteiden asetannan tarkistaminen ja tarvittaessa korjaaminen

Aktori-mentoriparien tapaamiset
¢ 1-2 x kuukaudessa tai kunkin parin oman suunnitelman mukaisesti
* F2F tai mahdollisesti tarpeen vaatiessa verkon vilitykselld

Loppukeskustelu ja pilotin paatés 27.3.2018
¢ Loppukeskustelu kaikille yhdessa
¢ Tulokset, tavoitteiden saavuttaminen, prosessin sujuvuus, palaute

Kuvio 10. Mentorointipilotin aikataulu

Tutkimus alkoi aktori-mentori-parien muodostamisella syksylla 2017. Alun perin tutkimus

oli tarkoitus saada kayntiin jo vuoden 2017 kevaalla, mutta esimiehille lahetettyyn viestiin
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(liite 1) ei tasséa vaiheessa tullut yhtdén vastausta, jolloin toiminnan aloitus viivastyi. Lo-

pulta pilottiin tarvittavat aktorit saatiin valittua syyskuussa 2017.

Tutkimuksen alussa siihen osallistuvat viisi aktoria haastateltiin tavoitteiden ja taustojen
selvittamiseksi (haastattelukysymykset, liite 2). Haastattelut litteroitiin valikoiden, koska

tutkimuksen tarkoituksena ei ollut keskusteluanalyysin tekeminen aineiston pohjalta.

Haastattelujen jalkeen valittiin aktoreille mentorit heidan omiin toiveisiinsa ja tarpeisiinsa
liittyen. Tama tapahtui lahestymalla potentiaalisia mentoreita sahkdpostitse tai puheli-
mitse. Nelja viidesta mentorista suostui lahtemaan mukaan pilottiin saman tien. Yksi men-
torivalinta kuitenkin osoittautui muita haastavammaksi, koska aktorilla oli erityisen voima-
kas mielipide mentorin valintaan liittyen. Lopulta |8ytyi mentori, joka vastasi aktorin tavoi-

teasetantaan ja oli my6s itse suostuvainen lahtemaan mukaan pilottiin.

Itse mentorointipilotti aloitettiin lokakuussa 2017 yhteisella orientaatiotilaisuudella, jossa
k&siteltiin mentorointia osaamisen kehittdmismuotona, pilotin tavoitteita, aikataulua ja ra-
kennetta seka tutustutettiin aktori-mentori-parit toisiinsa. Pilotin kestoksi sovittiin viidesta
kuuteen kuukautta. Parit sopivat tdssa tilaisuudessa myds omat henkilékohtaiset tapaa-

misaikataulunsa.

Mentorointipilotin puolivélissa aktoreille lahetettiin kysely (liite 3) prosessin sujuvuudesta
ja yhteistydstd mentorin kanssa. Kyselyn jalkeen jokainen aktori-mentori pari haastateltiin
prosessin sujuvuudesta seka pilotin alussa asetettujen tavoitteiden ja teemojen pitavyy-

desta (haastattelukysymykset, liite 4).

Pilottitutkimuksen paatteeksi kaikille osallistujille lahetettiin palautekysely (liite 5), johon
kymmenesta osallistujasta vastasi kuusi. Liséksi osallistujat kutsuttiin yhteiseen paatosti-
laisuuteen, jossa heilta pyydettiin viela kirjallisia vastauksia yleisiin mentorointia koskeviin

kysymyksiin (kyselylomake liite 6).

Tassa tydssa aineiston kasittelyssa kaytetdan deduktiivista eli teorialahtdista sisallénana-
lyysia. Tama tarkoittaa sité, ettéa tutkimus pohjautuu jo olemassa olevaan teoriaan, malliin
tai ajatteluun. Tassa analyysimenetelméssa teoria ja aiemmat tutkimukset ohjaavat maa-
rittelya ja analyysia. (Vilkka 2005, 140.) Paattely etenee yleiselta, teoreettiselta tasolta yk-
sityiskohtiin (Gronfors 2011, 14-15). Deduktiivinen siséllonanalyysia kaytetdan usein ta-
pauksissa, joissa tutkija haluaa testata uudelleen olemassa olevaa dataa uudessa kon-
tekstissa. Tahan voi myds sisaltya kategorioiden, konseptien, mallien tai olettamusten tes-
tausta. (Elo & Kyngas 2007, 111.)
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Kaikkien kyselyiden tulokset koottiin verkkokyselysovellus Surveypalin avulla tekstinkasit-
telyohjelmalla helposti analysoitavaan muotoon. Niiden analysointiin kaytettiin tyypittelya,
joka tarkoittaa sita, etta analysoinnilla maaritelladn tapausten ryhmittely tiettyjen yhteisten
piirteiden mukaisesti (Hirsjarvi & Hurme 2011, 174). Haastattelut litteroitiin valikoiden ja

vastaukset teemoiteltiin. Hirsjarvi ja Hurme (2011, 173) kuvaavat teemoittelua aineistosta

nousevien ja usealle haastatellulle yhteisten piirteiden tarkasteluksi.

Laadullisia aineistoja voidaan analysoida monilla eri tavoilla ja uusia kehitetdan jatkuvasti.
Analyysimenetelmat voidaan jakaa esimerkiksi kuuteen kategoriaan: kvantitatiiviset ana-
lyysitekniikat, teemoittelu, tyypittely, sisalldnerittely, diskursiiviset analyysitavat ja keskus-
teluanalyysi. (Eskola & Suoranta 2008, 160.) Hirsjarvi ja Hurme (2011, 143) muistuttavat,
ettd laadullisen aineiston kasittelyyn siséltyy monia vaiheita ja etta se on seka analyysia,
jossa pyritdan erittelemaan ja luokittelemaan aineistoa, etta synteesia, jossa tarkoituksena
on luoda kokonaiskuva ja esittaa tutkittava asia uudesta ndkokulmasta (kuvio 11).

Analyysi

jossa edetdan
!Aineisto- : - kokonaisuudesta osiin
}kokonaisuus - aineiston luokitteluun

- luokkien yhdistelyyn

- takaisin kokonaisuuteen Synteesi

- tulkintaan jossa edetdan

- ilmion teoreettiseen
uudelleen hahmottamiseen

Kuvio 11. Aineiston kasittely laadullisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi & Halme 2011, 144)

5.3 Tutkimuksen kohderyhma

Koska taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa tapaustutkimuksena yhden organi-

saation osalta osaamisen johtamiseen ja tietojen siirtoon liittyvan ohjelman luonnin mah-
dollisuuksia, on sen kohderyhmaksi valikoitunut lukumaaraisesti varsin pieni, mutta edus-
tava nayte organisaation johdossa tydskentelevia henkildita (nelja henkiléa) sekéa mento-

rointiohjelmaan vapaaehtoisesti mentoriksi tai aktoriksi mukaan haluavia tydntekijoita.
Kohderyhmaksi valikoitui viisi mentori-aktori-paria, joista aktorit valittin ensin vapaaehtoi-

suus- ja resurssiperiaatteella esimiehille lahetetyn kyselyn (liite 1) perusteella. Nain halut-

tiin varmistaa, ettd mahdollisilla aktoreilla olisi esimiehen hyvaksynta toimintaan osallistu-
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miseksi ja siten mahdollisuus kayttaa tydaikaa mentorointitapaamisiin. Aktorivalinnan jal-
keen oli vuorossa mentoreiden valinta aktoreiden tarpeiden ja mahdollisten toiveiden mu-
kaan. Tama koettiin tarkeaksi, koska kuten esim. Lankinen, Miettinen ja Sipola (2004, 84)
toteavat, tulee mentoroinnin perustua luottamukseen ja vuorovaikutukseen, koska silla py-
ritdan auttamaan aktoria kehittymaan ty6tehtavissaan ja lisata hanen kehittymistaén tyos-
saan. Mentorivalinta tapahtui aktoreille pidetyn alkukartoitushaastattelun avulla. Haastat-
telukysymykset (liite 2) pyrittiin pitamaan mahdollisimman selkeina ja samalla sellaisina,
etta ne jattivat tilaa haastateltavien omille puheena olevan asian kuvaustavoille (Ruusu-
vuori & Tiittula 2005, 55).

Suurimmalla osalla aktoreita oli selkeéd tarve mentorointiprosessille ja siten myés mentorin
valinta muodostui varsin helpoksi. Yhden aktorin (A2) kohdalla kéaytiin pidempi kirjeen-
vaihto mahdollisen mentorin 16ytymiseksi. Lopulta kaikille aktoreille Idydettiin heid&n tar-
peitaan vastaavat mentorit ja varsinainen mentoriprosessi saatiin aloitettua joulukuussa
2017.

Taulukoissa 3 ja 4 on kuvattu aktoreiden ja mentoreiden tarkeimmat taustatiedot. Pilottitut-
kimuksessa paadyttiin siihen, ettei toimijoiden ik&a kysyta, koska silla sindllaan ei ole mi-
téaan lisdarvoa mentorointipilotin toteuttamiselle. Tarkedmmaksi kysymykseksi koettiin tyo-
kokemus nykyisessa organisaatiossa, koska silla on selkedmmin merkitystd mentoroinnin
menestyksekkaalle onnistumiselle. Esim. Helakorpi (2004, 11) toteaa, ettd mentori on ko-
kenut tydntekija, asiantuntija, joka ohjaa uusia tyontekijoitd. Tai kuten Yleinen suomalai-
nen asiasanasto (YSA) mentoroinnista sanoo: se on "arvostetun ja kokeneen asiantuntijan
tietojen ja kokemusten siirtamista nuoremmalle, uransa alkuvaiheessa olevalle henkil6lle”
(Finto 2018).

Taulukko 3. Aktorien taustatiedot

Koodi Sukupuoli Tydkokemus TyoOtehtava
(N/M) Omniassa

Aktori 1 (Al) N allelv palvelupaallikkod

Aktori 2 (A2) M 15v palvelupaallikkod

Aktori 3 (A3) N 6-10 v assistentti

Aktori 4 (A4) M alle1v ohjaaja

Aktori 5 (A5) N 15v koordinaattori

Taulukko 4. Mentorien taustatiedot
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Koodi Sukupuoli Tydkokemus  Tydtehtava

(N/M) Omniassa
Mentori 1 (M1) M 16-20 v vararehtori
Mentori 2 (M2) N yli20 v paallikkd
Mentori 3(M3) N 10-15v lehtori
Mentori 4 (M4) N 16-20 v projektipaallikko
Mentori 5 (M5) M 10-15v erityisasiantuntija

Aktori-mentori parit muodostuivat varsin heterogeenisesti sukupuolirajoja noudattamatta.
Bozeman ja Feeney (2009, 441) kasittelivat tutkimuksessaan erilaisia mentorointiin liittyvia
olettamuksia. Yksi niista oli, ettd mentorointi on tehokkaampaa samaa sukupuolta edusta-
vien toimijoiden valilla. Tutkimuksessaan he paatyivat siihen johtopaattkseen, ettei men-
torin sukupuolella ole merkitysta aktorin tyytyvaisyyteen mentoroinnin suhteen. Pilottitutki-
muksessa paadyttiin samankaltaiseen tulokseen. Haastattelu- ja kyselytulosten perus-
teella aktorin ja mentorin sukupuolten sovittamisella ei ole merkitysta mentoroinnin suju-
vuudelle tai sen lopputulokselle. Merkittavampéaa on osallistujien toimintatapojen ja nako-

kulmien yhteen sopiminen.

5.4 Organisaation johdon ndkemykset mentoroinnin merkityksesta ja edellytyk-

sista

Laiho ja Brandt (2012, 435—-436) tuovat tutkimuksessaan esille sen, etta vaikka kaikki
mentorointi todenndkoisimmin hyédyntaa organisaatiota, kaikkein hyddyllisinta se on sil-
loin, kun se on organisaatiojohtoista ja organisaatio on asettanut sille tavoitteet. Karjalai-
nen (2010, 33) puolestaan jatkaa, ettd organisaatio osaltaan luo mentoroinnille rakenteen
ja kulttuurisen taustan. Toisaalta Eby (1997, 140) nostaa esille Kramin vuonna 1985 esit-
taman varoituksen siita, etta organisaatiovetoiset, ohjatut mentorointiprosessit eivat valtta-
matta ole yhté tehokkaita ja tuloksellisia kuin epdaviralliset, itseohjautuvasti kaynnistetyt
mentorisuhteet. Han kuitenkin jatkaa, etté kaikki mentorointi on tuloksellisempaa kuin jat-
tda mentorointi toteuttamatta. Siksi organisaatioiden tulisikin hAnen mukaansa aloittaa vi-

rallisia mentorointiohjelmia organisaatiomuutosten tukemiseksi.

Naistéa lahtokohdista keskustelin Omnia HR:n henkiloston kehittamispaallikon kanssa
mentorointiohjelman merkityksesta ja edellytyksista koko organisaatiotasoisesti. Keskus-
telun aikana ilmeni, ettd Omniassa on ollut pienimuotoisesti, vain entistd Aikuisopistoa
koskien, kaytdssa vertaismentorointitoimintaa. Tall& on pyritty edesauttamaan uusien kou-

luttajien perehdyttamista ja tyon sisallon suunnittelua. Kokonaisvaltaista mentorointiohjel-
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maa ei organisaatiossa ole ollut, eika siita ole aiemmin ollut mydskaan keskustelua. Kehit-
tamispaallikko totesi keskustelun aikana, etta tallaiselle toiminnalle kuitenkin olisi tilausta

erilaisten isojen muutosten aiheuttamassa myllerryksessa.

Talon ylimmén operatiivisen johdon, eli kuntayhtyméan johtajan, hallintojohtajan ja rehtorei-
den (Ammatillinen oppiminen ja Elinikainen oppiminen) haastattelut (haastattelukysymyk-
set, liite 7) toteutettiin kevaalla 2018 osittain henkilokohtaisina tapaamisina ja osittain ver-
kon valityksella Skype-haastatteluina tiukkojen aikataulujen vuoksi. Haastatelluista vain
yhdella on aikaisempaa kokemusta mentoroinnista. Elinikaisen oppimisen rehtori on toimi-
nut seka aktorina ettd mentorina. Lisaksi han on Kirjoittanut aihepiirista artikkelin Mento-
rointi ja osaamisen kehittaminen (teoksessa Heikkinen, H.L.T., Jokinen, H., Markkanen, I.
& Tynjala, P. (toim.) 2012. Osaaminen jakoon: vertaisryhmamentorointi opetusalalla) yh-
dessa Merja Koiviston ja Terttu Pakarisen kanssa.

Operatiivisen johdon haastatteluissa toistuivat samat teemat, joista henkilostdn kehitta-
mispaallikkd oli jo aiemmin maininnut: mentorointia ei ole kaytdssa koko organisaatiota
koskien, mutta sille tai jollekin sen kaltaiselle toiminnalle olisi selkea tilaus olemassa. Eri-
tyisesti kuntayhtyman johtaja ja hallintojohtaja nostivat haastatteluissa esille nykyisen no-
peasti muuttuvan ammatillisen koulutuksen toimintaympériston organisaation toiminnalle
ja sen kehittamiselle asettamat haasteet. Varsinkin ammatillisen koulutuksen reformin mu-
kanaan tuomat muutokset ja yhteistyon lisdamisen ja toimintojen kehittdmisen tarve yh-
dessa elinkeinoelaméan kanssa koettiin haasteiksi opettajuudelle ja myos pedagogiselle

johtamiselle.

5.4.1 Mentorointi osaamisen kehittdmisen valineena

Kaikissa haastatteluissa todettiin vertaismentorointi todennakgdisimmin toimivimmaksi
mentorointimuodoksi Omnian kaltaisessa suuressa asiantuntijaorganisaatiossa, jossa
seka esimies- ettd tyontekijatasoilla on paljon kollegiaalista potentiaalia mentorointia aja-
tellen. Kaikkien haastateltujen mukaan mentorointi on erityisesti esimiestasolla tydskente-
levien henkildiden osaamisen kehittdmisessa yksi parhaita toimintamalleja. Yksi haastatel-
luista nosti voimakkaasti esille myds muun henkildston ja erityisesti opettajien tarpeen

vastaavanlaiseen tukeen.

"Sen taytyis olla pedagogisen puolen juttuja. Ammatillisen koulutuksen muutos on
niin raju opettajan nakdkulmasta, ettd sehan on ihan eri maailma. Kun miettii refor-
min kautta sita, ettd meille ei enaa synny luokkia tai ryhmia... Sen verran hanka-

lassa paikassa ollaan, etta kaikki hyvat keinot on tarpeen. Muutos tapahtuu joka ta-
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pauksessa. Mikali sitd voi nopeuttaa tai ainakin helpottaa, niin se ei tuntuisi niin han-
kalalta. Pahin tilanne on, jos meill& porukassa joku alkaa tuntea itsensa epakel-

voksi.”

Myds toinen haastatelluista otti kantaa samaan seikkaan, mutta enemman hiljaisen tiedon

siirtdmisen nakokulmasta.

"Tai ettd meilld esimerkiks tehtéis paatds, etta se olis hyva, jos pystyttais palkkaa-
maan uus tekija ennen kuin toinen ldhtee ja sit siit lopputydajasta varattais télle vais-
tyvalle mentorointiin siihen uuteen tehtavaan. Miksei. Se selkiyttais aika paljon mei-

dan keskustelua, jos me puhuttais mentoroinnista ton tyyppisissa tilanteissa.”

Kuntayhtyméan johtaja otti liséksi puheeksi organisaatiorajat rikkovan mentorointimallin tar-
peellisuuden erityisesti elinkeinoeldmén kanssa yhteistydssa toteutettuna. Hanen mu-
kaansa tallaisella toimintamuodolla voitaisiin mahdollisesti paremmin vastata kasvavaan
elinkeinoelaman esittdmaan tarpeeseen yhteistydn parantamisesta ja elinkeinoelaman tar-

peiden huomioimisesta koulutusta ja sen siséltdja suunniteltaessa.

Hallintojohtaja toi voimakkaimmin haastatelluista esille mentoroinnin kayttékelpoisuuden
kaynnissa olevan ja muutamien tulevien vuosien aikana entisestaan kiihtyvan elakoitymi-
sen mahdollisesti aikaansaavan osaamisen havidmisen minimoimisessa. Hanen mu-
kaansa tahan tarvitaan virallistettu ja vahvistettu toimintatapa, jolla voitaisiin hoitaa uusien
toimijoiden rekrytoiminen siten, etta elakoityvat tai muuten organisaatiosta poistuvat hen-
kilot voisivat hoitaa uusien tulokkaiden perehdyttamisen mentoroinnin keinoin ennen orga-

nisaatiosta lahtéaan.

"Elakoityvien kohdalla pitais tehda ennakoivammin ja systemaattisemmin tyéta
avaintehtavien hahmottamisessa ja olemassa olevan tiedon siirtdmisessa seuraa-

jille. TAhan pitais olla virallistettu tai vahvistettu toimintatapa.”

5.4.2 Mentoroinnin resursointi

Kysyttdessa mentoroinnin resursoinnista kaikki vastaajat olivat sita mieltd, ettd taméan kal-
taiseen toimintaan on ehdottomasti panostettava. Erityisesti hallintojohtaja ja varsinkin
Elinikéisen oppimisen rehtori nostivat esille sen ndkodkulman, ettd mentorointi on organi-
saation tukemaa ja osaksi tyOaikaa resursoitavissa siina tapauksessa, ettd mentorointi on
selkeésti tavoitteellista toimintaa, jonka kohteena on itse ty6. Mikali taas kyseesséa on
oman urakehittymisen edistaminen, niin kyseessa on haastateltujen mukaan omaehtoinen

ja -kustanteinen toimintamuoto.
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”Joo, voidaan katsoa (osaksi tybaikaa). Silloin kun se maaritelldan se tavoite sille
mentorointiprosessille ja se liittyy selkeésti siihen tyéhon. Sitten taas toisaalta, jos se
liittyy téllaseen omaan urakehittymiseen, niin silloin ei. Mutta mun mielesté se on
vaan sellanen sopimuskysymys, etta silloin se méaaritelladn yhdessa vaikka esimie-

hen kanssa tai esimiehen ja HR:n kanssa.”

Toisaalta haastatteluissa tuli myos esille se, ettei mentoroinnin valttamatta tarvitse olla
erillinen tai ylimaarainen kustannustekija. Se voidaan my6s nahda osana jo olemassa ole-
vaa osaamisen kehittamistoimintaa, jolloin sen budjetti j a johtaminen tapahtuu HR:n

kautta.

"Taa on mun mielesta selkeesti, kun ma ajatelen sen taloudellisesti ja resursoinnin
nakodkulmasta, niin tdd on mun mielesta keskeinen osa henkildstdjohtamista, jolloin

sen johtaminen pitéis tapahtua HR:n kautta ja se budjetti vois olla siella.”

5.5 Tutkimustulokset

Anonymiteetin suojelemiseksi tutkimukseen osallistuneiden haastattelut ja heille suunna-
tut kyselyt kasitelladn nimettémind. Mahdollisissa suorissa lainauksissa vastaajista kayte-
taan nimitysta vast. 1 — vast. 10. Nain pyritdan valttamaan tutkimukseen osallistuneiden

henkildiden tunnistaminen heiddan antamistaan vastauksista.

Mentoroinnin avulla aktorilla on mahdollisuus kehittaa taitojaan, saavuttaa kehittymismah-
dollisuuksia, lisatad haasteiden voittamiseen tarpeellista varmuutta ja saada ohjausta ja
neuvontaa (Eby 1997, 126). Higgins ja Kram (2001, 277) muotoilevat asian hieman toisin.
Heidan mukaansa aktori saavuttaa mentoroinnilla nelja merkittdvaa asiaa, jotka vaikutta-
vat heidéan henkilokohtaiseen ja ammatilliseen kehittymiseensé: urakehitys, henkilokohtai-

nen oppiminen, sitoutuminen organisaatioon ja tyotyytyvaisyys.

Kysyttaessa mentorointipilottiin osallistuneilta aktoreilta heidan paatavoitteitaan mento-
roinnille vastasi nelja viidesta, etta paaasiallisin tavoite on ammattitaidon kehittaminen.
Yhdelld aktorilla pdéatavoitteena oli psykososiaalisten taitojen lisdédminen. Naiden paata-
voitteiden lisdksi osa aktoreista oli asettanut mentoroinnille lisatavoitteita, joita olivat kol-
mella aktorilla tiedon hankkiminen sek& kahdella aktoreista teknisten ja toiminnallisten
kompetenssien kehittAminen. Lis&ksi mainintoina tavoitteista olivat esimerkiksi uskon li-
saaminen omiin kykyihin ja omaan oppimiseen, tuen saaminen omaan jaksamiseen seké

konkreettisten tytkalujen saaminen arkeen.
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5.5.1 Aineiston analysointi

Kaikkien kyselyiden tulokset koottiin verkkokyselysovelluksen avulla tekstinkasittelyohjel-

malla helposti analysoitavaan muotoon. Niiden analysointiin kaytettiin tyypittelya, joka tar-
koittaa sita, ettd analysoinnilla maaritellaan tapausten ryhmittely tiettyjen yhteisten piirtei-
den mukaisesti (Hirsjarvi & Hurme 2011, 174). Haastattelut puolestaan litteroitiin valikoi-

den ja vastaukset teemoiteltiin. Hirsjarvi ja Hurme (2011, 173) kuvaavat teemoittelua ai-

neistosta nousevien ja usealle haastatellulle yhteisten piirteiden tarkasteluksi.

Laadullisia aineistoja voidaan analysoida monilla eri tavoilla ja uusia kehitetdan jatkuvasti.
Analyysimenetelmat voidaan jakaa esimerkiksi kuuteen kategoriaan: kvantitatiiviset ana-
lyysitekniikat, teemoittelu, tyypittely, sisalldnerittely, diskursiiviset analyysitavat ja keskus-
teluanalyysi. (Eskola & Suoranta 2008, 160.) Hirsjarvi ja Hurme (2011, 143) muistuttavat,
ettd laadullisen aineiston kasittelyyn sisaltyy monia vaiheita ja etta se on seka analyysia,
jossa pyritaan erittelemaan ja luokittelemaan aineistoa, etta synteesia, jossa tarkoituksena

on luoda kokonaiskuva ja esittda tutkittava asia uudesta ndkokulmasta (kuvio 11).

Analyysi

jossa edetdan
!Aineisto- : - kokonaisuudesta osiin
'kokonaisuus - aineiston luokitteluun

- luokkien yhdistelyyn

- takaisin kokonaisuuteen Synteesi

- tulkintaan jossa edetdan

- ilmidn teoreettiseen
uudelleen hahmottamiseen

Kuvio 11. Aineiston kasittely laadullisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi & Halme 2011, 144)

Tassa tyossa aineiston kasittelyssa kaytetaan deduktiivista eli teorialahtdista sisallonana-
lyysia. Tama tarkoittaa sita, etta tutkimus pohjautuu jo olemassa olevaan teoriaan, malliin
tai ajatteluun. Tassa analyysimenetelméassa teoria ja aiemmat tutkimukset ohjaavat maa-
rittelya ja analyysia. (Vilkka 2005, 140.)

Taman tutkimuksen siséllonanalyysin lahtokohdiksi on valittu tyén teoriaosiossa esitellyt

Clutterbuckin malli mentorin vaikuttamiskeinoista (Lillia 2000, 27) ja Ebyn mentorointimuo-
tojen tyypittely (Eby 1997, 129).
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5.5.2 Mentoroinnin muodot ja kohteet

Pilottikokeilun aikana toteutuneet mentoroinnit voidaan sijoittaa taman tyon luvussa 4.4
esitellyn Ebyn mentorointityypittelyn (Eby 1997, 129) lohkoihin. Pilottitutkimuksen palaut-
teiden perusteella kaikki mentorointisuhteet asettuvat tyypittelyn lateraaliselle eli vertais-
mentorointitasolle suhteen muotoa tutkittaessa ja osaamisen kehittymisen muodon osalta
taas osittain tydn sisaltoon ja urakehitykseen liittyviin lohkoihin painottuen kuitenkin enem-
man tyon sisallon kehittdmiseen. Kuviossa 12 esitetddn mentoroinnin muodot vietyna

Ebyn mentorointityypittelykaavioon.

Osaamisen kehittymisen muoto

Tyon sisaltéon liittyva Urakehitykseen liittyva
Ryhma-/tiimimentorointi Sisdinen kollegiaalinen vertais-
Ryhmien/tiimien valinen mentorointi mentorointi v'v'v
Kollegiaalinen mentorointi v'v'v'v' Ulkoinen kollegiaalinen vertais-
Selviytyjamentorointi v/ mentorointi

Lateraalinen (vertais % e
( ) Vertaismentorointi kotimaassa

uudelleen sijoitetuille v/
Vertaismentorointi ulkomaille
uudelleen sijoitetuille

Mentorointisuhteen muoto

Sisdinen sponsori-suojatti- Ammattiyhdistysvetoinen ryhma-
mentorointi mentorointi
Esimies-alais mentorointi Ulkoinen sponsori-suojatti-
: ’ Hierarkinen mentorointi kotimaassa mentorointi
Hierarkinen uudelleen sijoitetuille

Hierarkinen mentorointi ulkomaille
uudelleen sijoitetuille

Kuvio 12. Mentoroinnin muodot pilottitutkimukseen osallistuneilla aktori-mentori-pareilla

Osittain tutkimuksessa jopa oltiin valmiita sijoittamaan mentorointi seka tyon sisaltba etta
urakehitysta hyodyntavaksi toiminnaksi. Eby (1997, 127) toteaa, etta tallaista toimintojen
jaottelua aktorien saaman hyddyn osalta ty6n sisaltdoon ja urakehitykseen kohdistuvaksi ei
aiemmin juurikaan ole tehty. Higginsin ja Kramin (2001, 277) mukaan aktorien mentoroin-
nista saamat hyodyt eivat kuitenkaan aina ole toisistaan riippumattomia, vaikka voivat olla

hyvinkin erillisia.

vast. 1: "Aiheet vaihdelleet laidasta laitaan tydsséjaksamisesta upeisiin onnistumi-
sen kokemuksiin. Myds henkilékohtaisista kummankin omista (vaikeistakin) asioita
olemme keskustelleet.”
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vast. 2: "Keskustelut liikkuivat niin kdytdnnon asioiden hoitamisen, henkiléstéhallin-

non haasteiden seka esimieheksi kasvamisen alueilla.”

5.5.3 Mentorin vaikuttamiskeinot

Pilottitutkimuksen tuloksista selvida, etté kaikki osallistuneet mentorit voidaan sijoittaa Lil-
lian (2000, 27) esittelemalle alkujaan Clutterbuckin vuonna 1999 kehittamalle nelikentélle
(kts. luku 4.4). Taulukossa 5 on esitetty kunkin mentorin sijoittuminen nelikentalle aktiivi-

suuden ja tunne-/jarkitason mukaisesti.

Sijoittelu perustuu aktori-mentori-parien haastatteluihin seké palautekyselyista saatuihin
tuloksiin, joiden avulla kyseinen jaottelu on tehty.

Taulukko 5. Pilottiin osallistuneiden mentorien vaikuttamiskeinot

Mentori aktiivisuus tunne-/jarkitaso; rooli

M1 aktiivinen organisaatio/ohjaus; kriittinen ystava/valmentaja
M2 aktiivinen organisaatio/kannustus; opas/suojelija

M3 passiivinen  yksilé/kannustus; sparraaja/kuuntelija

M4 aktiivinen organisaatio/kannustus; roolimalli/opas

M5 passiivinen  yksilé/kannustus; sparraaja/tukinenkild

Tama tulosten sijoittuminen osoittaa, etta vaikka pilottitutkimukseen osallistuneet aktorit
olivat eri aloilta ja edustivat seka paallikko- etta tydntekijatasoja, niin tarpeet ja tavoitteet

mentoroinnille ja siten myds mentorin keinoille olivat hyvinkin samantyylisia.

5.5.4 Mentoroinnin hyotyja ja mahdollisia haittoja

Laihon ja Brandtin (2012, 446-447) tutkimuksessa mentoroinnin hyddyiksi koettiin useim-
miten hiljaisen tiedon siirtdminen ja henkilokohtainen seka organisatorinen oppiminen. Ai-
van naiden hyoétyjen takana olivat l&hes yhta tarkeina lisdantynyt tyotyytyvaisyys, sitoutu-

minen ja tydmotivaatio.

Kysyttaessa pilottitutkimukseen osallistuneilta suurimpia hy6tyja, olivat ne hyvin lahella
edelld kuvattuja. Suurimmiksi hyddyiksi osallistujat kokivat hiljaisen tiedon siirtymisen,
vahvistuvan tyéhon sitoutumisen, osaamisen kehittymisen ja laajenemisen, motivoituneet,
vireét ja innovatiiviset tyontekijat, ammatillisen kasvun, tyéhyvinvoinnin ja tdissa jaksami-
sen lisdantymisen seka tydpanoksen ohjautumisen organisaation kannalta strategisesti

oikeisiin tehtaviin.
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vast. 3: "ltse koen, ettd oman esimieheksi kasvamisen tukena keskustelut toimivat

kokonaisuutena hyvin.”

vast. 4: "Hyotyna nékisin ehdottomasti sen, kun voi jakaa kokemuksiaan ja

saada/antaa voimaa ja tukea tarvittaessa.”

Mikali mentorointia ei suunnitella ja toteuteta kunnolla, voi sen seurauksena olla huomat-
tavia haittatekijoita seka yksildille ettd organisaatiolle. Myds mentorointiin osallistuvat hen-
kilot voivat toiminnallaan aiheuttaa sen epaonnistumisen. Esimerkiksi mentori voi kokea
aktorin toiminnan itselleen uhkana tai aktori voi mieltd& mentorin vahattelevan itseédén tai
etta héan ei anna mentoroinnissa tarpeeksi tukea. (Kram 1983, 622.) Toisaalta mentorointi-
prosessin aloittaminen voi osoittautua hankalaksi. Saattaa olla vaikeaa 16ytaa sopivia ak-
tori-mentori-pareja tai aikaa prosessin kaynnistamiseen tai toteuttamiseen ei tahdo I6ytya.
(Laiho & Brandt 2012, 447.)

Pilottitutkimukseen osallistujat kokivat palautteiden mukaan merkittavimmiksi riskeiksi
mentoroinnin onnistumiselle aktorien ja mentorien valisen "kemian” toimimattomuuden,
prosessin huonon tai epdonnistuneen tavoitteiden asetannan seka toimijoiden sitoutumat-
tomuuden prosessiin (esim. tapaamisten sisaltdjen suunnittelemattomuus ja huono ajan-

kaytto).
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6 Pohdinta

Mentorointi on ty6las ja aikaa vieva prosessi. Siita huolimatta se puolustaa paikkaansa
osaamisen kehittamisen ja hiljaisen tiedon siirtimisen oivallisena ty6kaluna. Sen kayttami-
selle ja erityisen mentorointiohjelman kayttdonotolle asiantuntijaorganisaatiossa on selkea
tilaus, koska nimenomaan asiantuntijoiden kohdalla se on yksi kayttokelpoisimpia vali-
neita. Vaikka mentorointi on perinteisesti nahty organisaatioiden johdon kehittamisen vali-
neend, on silla ehdottomasti kayttoa erilaisissa asiantuntijatehtavissa, joissa erityisesti hil-
jaisen kokemustiedon merkitys korostuu. Mentoroinnin avulla téallainen tieto on parhaiten
siirrettavissa toisille henkilGille ja myds osaksi organisaation osaamispaaomaa.

Perinteisesti mentoroinnilla on pyritty kehittamaan aktorin tydn sisaltéon ja tekemiseen liit-
tyvia tekijoitd. Fokus pitdisi kuitenkin ehka siirtda enemman tyduraan liittyvien seikkojen
kehittamiseen. Tassa myds vertaismentorointi voisi olla hyva keino erityisesti matalam-
man hierarkian osallistavammissa organisaatioissa. (Eby 1997, 127.) Koska pilottikokeilu
oli ajallisesti jouduttu rajaamaan normaalia mentorointiprosessia lyhyemmaksi, nousi
myds tuloksissa esille enemman juuri tyon sisaltéon ja konkreettisiin ongelmiin keskittymi-
nen. Vasta pidempi yhdessa vietetty ajanjakso todennakoisesti toisi tullessaan myds psy-
kososiaalisiin seikkoihin paneutumisen, jotka voisivat parhaimmillaan johtaa jopa ysta-

vyyssuhteisiin asti (Kram 1983, 616).

Virallisen mentorointiohjelman avulla voidaan myds vélttaa ei-toivotun tiedon tai toiminta-
tapojen siirtyminen uusille tyéntekijoille. Tama voidaan varmistaa mentorien kouluttami-
sella ja HR-johtoisella toimintamallilla, jossa organisaation tahtotila ja sen toiminnalle aset-
tamat reunaehdot voidaan maaritella ja varmistaa. Tallin voidaan myds mahdollistaa or-

ganisaatiorajat ylittavan mentorointimallin rakentaminen ja toteutuminen.

Taloudellinen tilanne ja kéynnissé oleva ammatillisen koulutuksen reformi vaikuttaa ta-
paustutkimuksen kohteena olevan organisaation kaikkeen toimintaan jollakin tavalla.
Haastattelujen perusteella mentorointiohjelman luomista ei kuitenkaan néahty erityisen
suurena taloudellisena panostuksena. Enemmankin se koettiin osaksi jo olemassa olevaa
henkildstdn kehittdmis- ja koulutusohjelmaa, johon se voisi tuoda lisdarvoa erityisesti
osaamisen kehittdmisen ndkodkulmasta. Itse asiassa mentorointi nahtiin hyvané keinona

selvita reformin mukanaan tuomista mullistuksista ja haasteista.
Taman tyon tarkoituksena oli selvittéa mentoriohjelman luomista asiantuntijaorganisaa-

tioon. Tehdyn tutkimuksen ja pilotin perusteella ohjelmalle on olemassa tilaus ja sen luo-

minen tapaustutkimuskohteena olleeseen Espoon seudun koulutuskuntayhtyma Omniaan
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on erittdin todennakdista. Ohjelman kehitystyo jatkuu edelleen taméan tutkimuksen jalkeen

yhdessa Omnia HR:n kanssa.

Tama tutkimus antaa tuloksia, jotka ovat oikeita silla hetkelld ja niilla reunaehdoilla, joilla
ne on saatu. Lisatutkimus saattaa olla paikallaan, mikali halutaan selvittdd mentorointioh-
jelman luomisen edellytyksia jossakin toisessa organisaatiossa. Vaikka periaatteet pysy-
vat samanlaisina eri organisaatioissa, niin yhta merkittdvaa on organisaation johdon asen-
noituminen taman kaltaista toimintaa kohtaan. Siis ainakin johdon haastattelut joudutaan
tekemaan uudelleen, kun mallia viedaan toiseen toimintaymparistoon. Lisaksi kannatetta-
vaa on mentorointipilotin toisintaminen, jotta néhdaén henkiléstén valmius ja asenne toi-
minnan toteuttamiselle. Tahan tarvitaan lisaksi ainakin lahiesimiesten hyvaksynta, jotta pi-

lotti voidaan toteuttaa.

6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Hirsjarvi ja Hurme (2011, 185) kyseenalaistavat termien reliabiliteetti ja validiteetti kayton
laadullisen tutkimuksen yhteydessa, koska ei voida varmistaa, ettd yhdessa tilanteessa
annetut vastaukset vastaisivat toisessa tilanteessa annettuja, koska olosuhteet ovat erilai-
set. Tosin naitd molempia kaytetdan edelleen myds laadullisen tutkimuksen luotettavuu-
den varmistamisessa. Tutkimustulosten on oltava luotettavia ja on pystyttava varmista-
maan, etta saadut tulokset ovat pysyvia, eivatka vain sattumalta aikaansaatuja (reliabili-
teetti). Toisaalta on oltava varmuus siita, etta tutkitaan oikeita asioita ja etta tutkimus koh-
distuu oikein (validiteetti). (Kananen 2017, 70—71.) Koska tassa tutkimuksessa haastatel-
tavina oli organisaation ylin operatiivinen johto, on oletettavaa, ettd saadut tulokset ovat
pysyvia. Lisaksi tutkimuksen kohteena ollessa mentorointiohjelman luomisen, on perustel-
tua kasitella tutkimuksessa mentorointia ja sen kayttéon ottoon liittyvia edellytyksia ja

haasteita.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa voidaan kayttaa esimerkiksi seuraavia
kriteereja varsinkin, jos tutkimusaineisto koostuu haastatteluista ja niiden analyyseista: ar-
vioitavuus/dokumentaatio, luotettavuus tutkittujen kannalta, tulkinnan ristiriidattomuus, sa-
turaatio ja vahvistettavuus. (Kananen 2017, 72.) Saturaatiota on tassa tutkimuksessa vai-
kea todentaa, koska esimerkiksi haastatteluja oli vain nelja. Toisaalta kaikissa haastatte-

luissa tulokset olivat hyvin saman suuntaisia. Talléin voidaan jo osittain puhua saturaation
toteutumisesta. Vahvistettavuus eli tietojen varmistaminen toteutuu tutkimuksen monilah-

teisyys; eri aineistoilla varmistetaan véitteiden tai tulkintojen oikeellisuus.
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Perinteisemmin laadullisen tutkimuksen luotettavuutta mitataan neljalla kriteerilld. Uskotta-
vuudella halutaan varmistaa, etta tutkijan ja tutkittavan kasitykset asiasta vastaavat toisi-
aan. Siirrettavyydella tarkoitetaan oikeastaan tulosten yleistettavyytta. Prosessin varmuus
puolestaan tarkoittaa sitd, etta otetaan huomioon mahdollisuuksien mukaan erilaiset en-
nustamattomat ennakkoehdot. Tutkimuksen vahvistuvuudella viitataan tutkimuksen saa-
maan tukeen aiemmin vastaavasta ilmidsta tehdyista tutkimuksista. (Eskola & Suoranta
2008, 209-213.)

Taman tutkimuksen uskottavuus on varmistettu, silla kaikki tutkittavat tiesivat koko tutki-
muksen ajan, mista on kyse ja miksi tutkimus tehdaan. Siirrettavyytta tai yleistettavyytta
on taméan tutkimuksen osalta vaikea arvioida, koska kyseesséa on yhteen organisaatioon
kohdistuva tutkimus, jolla kerattiin tietoa organisaation sisaisista toimintamalleista ja mah-
dollisuudesta tuottaa organisaatiolle uusi toimintamalli tai -ohjelma. Toisaalta mentorointia
on kasitelty niin paljon, etta teoria-aineistoa tutkimuksen yleistettavyyden arvioimiseksi
pelkastdan yhteen organisaatioon kohdistuneenakin saattaisi olla mahdollista. Prosessin
varmuus vahvistui tutkimuksen edistymisen ja erityisesti pilottikokeilun myo6ta. Varmuu-
desta kertoo myds se, etta pilottikokeilu saatiin onnistuneesti tehtya. Tutkimuksen vahvis-
tuvuus varmistettiin deduktiivisen aineistokasittelyn avulla. Tehty tutkimus on samassa lin-
jassa aiemmin tehtyjen tutkimuksen kanssa siind, ettd mentorointi on hyvéa keino osaami-
sen kehittdmiseen ja hiljaisen tiedon keraamiseen.

6.2 Prosessin jaoman oppimisen arviointi

"Olen unessa useasti
sinun kaduillas, koulutie.
Kotiportilta kouluun asti

minun askeleeni vie.

Olen unessa useasti

sinun kaduillas, koulutie.

Ah, enk6 ma hautahan asti

myos koululainen lie?” (V.A.Koskenniemi 1924)

Aivan hautaan asti ei tdman prosessin perille vienti kestanyt, vaikka valilla siltd saattoi tun-
tuakin. Alkuperainen aikataulu ja suunnitelma kahden vuoden opinnoista ei toteutunut,
vaan aika peréati kaksinkertaistui. Prosessin pitkittymisen syitd on monia, mutta suurin
niistd on oman toiminnan ohjaamisen heikkous. Vaikka syyllisia olisi mukava etsi& muu-
alta ja osoitella syyttavalla sormella sinne ja tanne, taytyy tunnustaa, etté isoin syyllinen

silti on tdman tutkimuksen kirjoittaja itse.
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Taman prosessin aikana olen oppinut valtavasti. Olen huomannut kuinka mielenkiintoista
kaikenlainen osaamisen kehittaminen ja erityisesti mentorointi on. Olen myds havainnut,
ettd vaikka itse en ole saanut mahdollisuutta olla aktorina tai mentorina, niin kykenen va-
hintdan fasilitoimaan mentoriohjelmaa ja toimimaan sen osapuolten kanssa kaikkia hy6-

dyntavalla tavalla.

Sisalléllisesti mentorointi on auennut tutkimuksen ja pilotoinnin aivan uudella tavalla. Ai-
kaisemminkin olen ollut kiinnostunut mentoroinnin tuomista hyddyista ja sen mahdolli-
suuksista nimenomaan hiljaisen tiedon prosessoinnissa ja nakyvaksi tekemisessa. Yllatta-
vin 16ydoksista oli ehka se, kuinka monimuotoista ja my6s kaytannoénlaheista mentorointi
itse asiassa on. Olen mieltdnyt mentoroinnin I&hinn& johtoportaan kaytdssa olevaksi elitis-
tiseksi ja paljon resursseja vievaksi toiminnaksi. Taman l[Ahemmaén tutustumisen myota
olen huomannut, kuinka paljon mahdollisuuksia mentoroinnilla on kaikkien tyontekijata-

sojen toiminnan kehittamisessa.

Prosessina opinnaytetyon tekeminen on aikaa vieva ja henkisesti raskas tyon ohessa teh-
tavaksi, vaikka tyon kohteena olisikin omalle organisaatiolle tehtava kehittdmistyd. Kun
kunnianhimoista kehittamisté on tehtdva oman tyon ohella, on mahdollista ja lahes vaista-
matonta, etta joko kehittdminen tai oma ty6 karsii prosessin aikana. Ja vaikka kumpikaan
ei muuten karsisi, vaikuttaa tallainen kaksijakoisuus vahintdan prosessin kestoon, kuten
minun kohdallani kdvi. Ehdottomasti siis suosittelen ottamaan opintovapaata ainakin opin-

naytetyon viimeistelyvaiheessa.

6.3 Johtopaattkset

"Tutkimus ei ole valmis viela silloin, kun tulokset on analysoitu. Tuloksia ei pitaisi jattaa lu-
kijan eteen jakaumina ja korrelaatioina vaan niita olisi selitettava ja tulkittava” (Hirsjarvi
ym. 2010, 229).

Seka haastattelutulokset etta pilottikokeilusta saadut palautteet kertovat selkeadsti Om-
niassa vallitsevasta tarpeesta mentoroinnin kaltaiselle osaamisen kehittdmisohjelmalle,
jolla varmistettaisiin osaaminen pysyminen organisaatiossa ja henkilostdon osaamisen jat-

kuva ja systemaattinen kehittdminen.

Sinansa mielenkiintoista on se, ettd vaikka Omnian henkiléstdraportissa todetaan, etta

"vertaismentorointia on vahvistettu entisestaan. Erityisen tarkeadksi tdma on nahty silloin,
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kun uudelta opettajalta puuttuu pedagoginen patevyys tai tydkokemusta on vahan” (Es-
poon seudun koulutuskuntayhtym& Omnia 2017, 14), juuri kukaan haastatelluista organi-
saation operatiivisen johdon edustajista ei sita joko tiennyt tai muistanut. Ainoastaan elin-
ikdisen oppimisen rehtori mainitsi asiasta haastattelun yhteydessa. Tama osaltaan kertoo
organisaation suuren koon ja eri toimintojen vastikaan tapahtuneen yhdenmukaistamisen
yhden oppilaitoksen malliin edelleen vaikeuttavan kokonaisuuden hahmottamista, mika

osaltaan puolustaa virallisen mentorointiohjelman luomista.

Vaikka Omniassa kaytetaan hyvinkin systemaattisesti (lakisaateista) tyohon perehdytta-
mista ja Omnia HR on tuottanut paljon materiaalia uusien tyontekijdiden perehdyttdmiseen
ja tydnohjaukseen, on varsinkin organisaatiosta poistuvan henkildstén tiedon ja osaami-
sen hyddyntdminen ja organisaation kayttoon saattaminen vahaista. Tama siita huoli-
matta, etta vuoden 2016 henkilostdraportissa todetaan, etta henkildstén osaamisen kehit-
taminen paattyy vasta elakkeelle siirtymisen yhteydessa osaamisen siirtymiseen muille
tyontekijoille (Espoon seudun koulutuskuntayhtymad Omnia 2017, 9). Tosin osaaminen ja
kokemus tai hiljainen tieto eivat siirry yksilosta toiselle tai yhteison ominaisuudeksi itses-
taan. Tarvitaan vahintddnkin yhteistd ymmarrysta ja harmoniaa etsivaa hyvaa dialogia
(Juuti 2008, 231).

Kupias ja Salo (2014, 163) korostavat dialogin merkitysta my6s mentoroinnille, koska siina
mentorin on kyettava vaihtamaan roolia etdisesta, ei-henkilékohtaisesta valmentajasta
omaksi itsekseen, jolla on omat mielipiteensa ja ndkemyksenséa. Dialogisuus tarkoittaa tal-
I6in juuri sita, etta osapuolet tuottavat yhdessa tasavertaisesti ja tasavakisesti jotain uutta
nakemysta. Dialogissa edellytyksena on kuunteleminen ja sen kuuleminen, mité toinen
sanoo. Kuuntelussa on eri tasoja, jotka alkavat siita, ettei kuulla, mita toinen puhuu. Tasta
edetdan itsekeskeisen ja arvioivan kuuntelun kautta soveltavaan ja lopulta merkitysta etsi-
vaan kuunteluun. Jotta tahan asti paastaisiin, on kuunneltava uteliaasti ja ymmartaen, etta

puhuja on omien kokemustensa paras asiantuntija. (Juuti 2008, 231).
Kuviossa 13 esitetdan dialogin esteita ja erityisesti sen mahdollistajia. Kupias ja Salo

(2014, 166—-168) ovat kuvanneet William Isaacsia mukaillen nelja dialogin perustaitoa:

kuuntelun, suoran puheen, odotuksen ja kunnioituksen.
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Abstrahointi: Naennainen jakojen ja rajojen tekeminen
Muisti ja muistot: Naiden luomat kuvat "oikeasta”
etenemistavasta

Paahanpinttymat: Kasitykset, joista on vaikea luopua
Tarve puolustautua ja tyrkyttaa omia mielipiteita muille

Kuuntelu: Oman sisaisen halinan vaimentaminen
Kunnioitus: Toisen rajojen huomioiminen

Suora puhe: Puhuminen omana itsena, omista
ajatuksista, nakokulmista ja mielipiteista

Odotus: Tietoinen oman mielipiteen viivyttely

Kuvio 13. Dialogin esteet ja mahdollistajat (Kupias & Salo 2014, 169)

Kuviossa esitetyt dialogin mahdollistajat ovat tarkeita, koska dialogin onnistuminen ei aina
ole varmaa, vaikka osapuolilla olisi kuinka hyvat aikomukset. Esimerkiksi muistikuvat tai
ajattelun tukena toimivat mallit, yleistykset ja luokittelut voivat vaikeuttaa kykydmme ym-
martaa toisenlaista ajattelua tai keskustella toisenlaisesta todellisuudesta, joka taas jolle-
kin toiselle henkildlle on itsestdénselvyys. (Kupias & Salo 2014, 166.)

Myds Omniassa tarvitaan hyvaa ohjattua dialogia, jotta organisaation tietopddoma ei ka-
vennu tai havia tyontekijdiden elékdityessa tai siirtyessa muihin tydtehtaviin, Tama voi-
daan varmistaa yhdistamalla dialogisuus mentorointiohjelmaan ja varmistamalla, etta seka

aktorit ettd mentorit ymmartavat sen merkityksen ja sitoutuvat sen vaatimuksiin.

Mentorointipilotin onnistuminen, vaikkakin pienessa mittakaavassa, avaa hyvia nakymia
mentorointiohjelman toimivuudelle myds koko organisaation tasolla. Koska osallistujat
edustivat eri ammattialoja ja eri hierarkiatasoja, saatiin tietoa mahdollisen tulevan mento-
rointiohjelman suunnittelua varten siitd, miten tallainen toiminta voidaan vieda erilaisiin toi-

mintaymparistoihin.

Erityisesti kaikki pilottiin osallistuneet korostivat sita, ettd oikeiden aktori-mentori parien

I[dytaminen on toiminnan menestymisen kannalta tarkeda. Mikali toimijoiden "kemiat” eivat
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kohtaa tai heidan tavoitteensa toiminnalle ovat liian erilaiset, ei mentorointi voi onnistua.
Lisaksi toiminnan onnistumisen perusedellytyksena pidetaén sita, etta sille on asetettu

selkeét ja jarkevat tavoitteet ja etta prosessille varataan tarpeeksi aikaa.

Kuviossa 14 kuvaan suunnitelmani mentorointiohjelman luomiseksi asiantuntijaorganisaa-
tioon. Tassa suunnitelmassa peruslahtékohtana on se, ettd mentorointi otetaan osaksi
henkilostén kehittdmisohjelmaa, jolloin sitd ohjataan ja sen resursointi tapahtuu HR:n

kautta.

S |\ ntorikoulUtus [ Mentorit T T
/ 3 I [ \ / f
* Liittdminen osaksi HR:n » Aktorien haku (esim. .

Dialogin
osaamisen rekrytoinnin tai tehtavien mahdollistaminen,
kehittdmisohjelmaa e Potentiaahisten mentoricn muutoksen yhteydessé) © Valinta aktoricn kédynnistdminen ja
* Tiedotus henkilostolle koulutus * Tavoitteiden ja tarpeiden tavoitteiden ja tarpeiden ohjaaminen
madrittely mukaan * Prosessin kdynnistdminen,

* Mentoripoolin
muodostaminen * "kemioiden”
yhteensovittaminen

Nl \entorointiohjelma [ Aktorit AN |\/|entorointiprosessi

Kuvio 14. Mentorointiohjelmaehdotus

ohjaaminen ja paatos

Hyvéan ja toimivan mentoroinnin perusedellytyksené on, ettéd se on suunnitelmallista ja etta
toiminnassa mukana olevat mentorit ovat tietoisia ohjelman ja menetelman tavoitteista ja
siséllosta. Siksi tarvitaan mentoroiden koulutusta ja eraanlaisen mentoripoolin muodosta-
mista. Vaikka ndma koulutetut mentorit eivéat aina voi tai halua toimia mentoroine, he jat-

kossa osaltaan toimiva tulevien mentoreiden ohjaajina ja kouluttajina.

Koska mentorointi perustuu aina aktorin tavoitteisiin ja tarpeisiin, on mentorointiohjelmasta
tiedotettava henkiléstdlle, jotta mentoroinnista hyotyvat ja sitd tarvitsevat tyéntekijat ovat
siitd tietoisia. Lisaksi siitd on tiedotettava uusille tydntekijoille alkuperehdytyksen yhtey-
dessa. Uusien tyontekijoiden perehdytyksen lisaksi on tarkead, ettd mentorointia hyddyn-
netaan perehdytyksessa tyontekijan siirtyessa uusiin tehtaviin organisaation sisalla. Erityi-
sen tarkeaa mentoroinnin hyédyntaminen on silloin, kun tydntekija siirtyy elakkeelle tai toi-
sen tyOnantajan palvelukseen. Nain voidaan edes osittain varmistaa kokemuksellisen, hil-

jaisen tiedon jAdminen organisaation hyodyksi.
HR:n keskeisimmaksi tehtavaksi mentoroinnin onnistumisen kannalta muodostuu dialogin

mahdollistaminen ja k&ynnistaminen aktori-mentori parien kesken. Tassa tarvitaan, erityi-

sesti prosessin alussa, fasilitointia. Nain varmistetaan, ettd mentorointi kohdistuu oikeisiin
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ennalta sovittuihin tavoitteisiin ja ettd se on kaikkia osapuolia hyddyttavaa toimintaa. Myos
prosessin aikana on tarkeaa varmistaa aika ajoin sen eteneminen asetettujen tavoitteiden
mukaisesti. Nain voidaan parhaiten varmistaa toimijoiden tyytyvaisyys ja organisaation toi-

minnasta saama hyoty.

Tarkeimmat hyddyt, joita mentorointi tuo organisaatiolle, ovat rekrytoinnin ja perehdyttami-
sen helpottuminen, motivaation paraneminen, yrityskulttuurin kehittyminen, johtamisen ke-
hittyminen, seuraajasuunnittelun vahvistuminen, viestinnan paraneminen ja tyéntekijoiden

sitoutuminen (Ristikangas ym. 2014, 56-57).
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Liitteet

Liite 1. Kirje aktorien hakua varten

Hei!

Nyt on hieno tilaisuus kehittdd omaa osaamistasi ja verkostoitua Omnian sisallla!

Teen opinnayte-/kehittamistytn osana ylempaan ammattikorkeakoulututkintoon johtavia
opintojani. Taman kehittamistydn tavoitteena on luoda mentorointiohjelma asiantuntijaor-
ganisaatioon. Luon tyon kohteena olevan ohjelman Omnialle yhteistydssa Omnia HR:n
kanssa.

Mentorointi on toimintaa, jossa kokenut henkilé (mentori) tukee ja opastaa kokematto-
mampaa, usein nuorempaa, henkilda (aktori tai mentoroitava) taméan ammatillisella uralla.
Toiminta perustuu mentorin ja aktorin vuorovaikutukseen luottamussuhteessa. Molemmilla
pitda olla lisdksi halua pitkdjanteiseen yhteistydhon seka oppimiseen. Mentorointi on siis
mentorin ja aktorin valille muodostuva auttamis- ja oppimissuhde, jonka tavoitteena on

tydntekijan urakehityksen tukeminen ja psykososiaalisen tuen tarjoaminen.

Haen nyt yhdessd Omnia HR:n kanssa halukkaita osallistujia mukaan mentorointiohjel-
man pilotointiin. Tavoitteena on loytaa kolmesta viiteen vapaaehtoista aktoria eli mentoroi-
tavaa. Aktori on tyduransa alkuvaiheessa oleva tai esimerkiksi uuteen tyétehtavaan siirty-
nyt/siirtyva henkild, joka kaipaa ohjausta ja neuvontaa seka ns. sparrauskeskustelua.
Jokaiselle aktorille haemme sitten hanen tarpeitaan vastaavan ja hanelle sopivan mento-
rin. Mentoria etsiessdamme otamme huomioon aktorin ty6- ja elamantilanteen seka hanen

esille tuomansa tarpeet ja odotukset.

Mentorointipilotilla halutaan saada kokemuksia tiivistetystd mentorointimallista, mutta siita
huolimatta aktorin olisi oltava valmis sitoutumaan toimintaan neljasté-viiteen kuukaudeksi.
Jokainen aktori-mentori-pari tapaa omien tarpeittensa ja yhdessa tekeméansa aikataulun

mukaisesti. Jokaisen osallistujan on toivottavaa pitda jakson ajan ns. kokemuspéivakirjaa,

joka luovutetaan jakson paattyessa tutkijalle osana tuloksia.

Pilottijakson aikana koko tutkimusryhma kokoontuu kahdesta kolmeen kertaan. Ensimmai-
nen tapaamiskerta on aloituskoulutus, jossa kédydaan [api mentoroinnin tavoitteita ja toi-
mintamuotoja ja sovitaan mentorointipilotin k&ytannon toteutuksesta. Toinen mahdollinen

tapaaminen on pilottijakson puolivalissa. Talloin tarkistetaan, etté kaikki aktori-mentori pa-
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rit ovat pddsseet prosessissa eteenpain. Viimeinen yhteinen tapaaminen on jakson lo-
pussa, jolloin tarkistetaan tavoitteisiin pAdseminen ja prosessin sujuminen kunkin parin
osalta. Lisaksi kaikki osallistujat haastatellaan tutkimusraportin tulososiota varten.
Yhteisten tapaamisten lisdksi tapaan jokaisen parin vahintaan kaksi kertaa kokeilujakson
aikana. Nailla tapaamisilla varmistetaan prosessin alkuun pdédseminen seka sen sujuvuus

ja tavoitteellisuus.

Kaytan mentorointipilotista saatuja tuloksia anonyymisti kehittamistytssani. Niistd muo-
dostuu tydn varsinainen tutkimuksellinen osuus. Tasta syysta kaikki tapaamiset ja ryhma-
keskustelut nauhoitetaan, mutta nauhoja ei kayteta tutkimuksessa sellaisenaan, vaan ne

litteroidaan tarpeen mukaan osaksi tutkimusmateriaalia.

Saatuja tuloksia hyddynnetaan tarkoituksenmukaisin osin Omniassa uusien tyontekijoiden
perehdytyksessa ja tyontekijoiden siirtyessa uusiin tehtaviin.

Mikali kiinnostuksesi herasi ja olet halukas kehittdméaan omaa osaamistasi, ota yhteytta
Mika Heinoon (mika.heino@omnia.fi) 15.5.2017 mennessa. Mentorien haku kaynnistyy
viela kevaéan aikana ja varsinainen mentorointikokeilu on tarkoitus saada kayntiin viimeis-

taan elokuussa 2017.

Yhteisty6terveisin
Mika Heino
mika.heino@omnia.fi
046 851 5082
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Liite 2. Alkukartoitushaastattelu mahdollisille aktoreille

Teemahaastattelu / Mentoroinnin alkukartoitushaastattelu mahdollisille aktoreille
Haastattelun toteutus:

Haastattelija: Mika Heino

Ajankohta:

Haastattelun kesto: noin 30-45 minuuttia

Haastateltava henkild:

Haastattelija on kuvannut haastateltavalle haastattelun eettisia kysymyksia, tavoitteita ja
luottamuksellisuutta ja haastateltava antaa luvan tutkimukseen.

Taustatiedot:

1. Miké on tyotehtavasi?
2. Minkéalainen on koulutustaustasi?

3. Kuinka kauan olet ollut kyseissa tehtavassa?

Oma osaaminen:

4. Minkalaiseksi koet taméan hetkisen osaamisesi suhteessa tyotehtavaasi?

5. Mille osaamisen osa-alueelle kaipaat apua tai sparrausta?

Mentorointi:

6. Mitd mentorointi mielestasi tarkoittaa?
7. Mita odotat mahdolliselta mentorilta?
8. Onko sinulla itsellasi mielessa jo mahdollinen mentori?

9. Oletko valmis sitoutumaan prosessiin (5-6 kk)?
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Liite 3. Mentorointiprosessin seurantakysely

Talla lomakkeella voit kuvailla tuntemuksiasi mentoroinnin sujumisesta ja siitd saamiasi
hy6tyja ja ideoita. Voit myds antaa kritiikkia ja parannusehdotuksia.

Kaikki vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti, eika niitd julkaista siten, etta vastaajia
pystyttaisiin tunnistamaan.

Miten mentorointi on td4hdn mennessa vastannut odotuksiasi? 1=ei laisinkaan;
10=téysin *

0000000000

Miten kuvailisit suhdettasi mentoriisi? (Valitse korkeintaan kolme vaihtoehtoa)*

keskusteleva
luottamuksellinen
kaverillinen
kunnioittava
epaileva
valinpitdmaton

Jokin muu, mika

Kuvaile keskusteluja, joita olet kdynyt mentorisi kanssa ja niitd tunteita, joita
keskustelut ovat sinussa herattaneet.”

Kiitos vastauksistasi!

Muista viela klikata Laheta vastaukset -painiketta.
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Liite 4. Valihaastattelu aktori-mentori-pareille

Parihaastattelu / Mentoroinnin valihaastattelu aktori-mentori-pareille

Haastattelun toteutus:

Haastattelija: Mika Heino

Ajankohta:

Haastattelun kesto: noin 30 minuuttia

Haastateltava henkilo:

Haastattelija on kuvannut haastateltavalle haastattelun eettisia kysymyksia, tavoitteita ja
luottamuksellisuutta ja haastateltava antaa luvan tutkimukseen.

1.

2.

Onko mentorointi vastannut odotuksiasi?

Mitd asioita olet jadnyt kaipaamaan?

Mink&lainen suhde sinulla on mentorisi/aktorisi kanssa?

Millaisia tuntoja mentorin/aktorin kanssa kaydyt keskustelut ovat sinussa heratta-
neet?

Haluaisitko muuttaa joitain asioita mentorointiprosessissa?
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Liite 5. Mentorointiprosessin palautekysely

Talla lomakkeella voit kuvailla tuntemuksiasi mentoroinnin sujumisesta ja siitd saamiasi
hyétyja ja ideoita. Voit myds antaa kritiikkia ja parannusehdotuksia.

Kaikki vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti, eika niitd julkaista siten, etta vastaajia
pystyttaisiin tunnistamaan.

Miten mentorointi vastasi odotuksiasi? 1=ei laisinkaan; 10=tdysin *

0000000000

Mikali vastasit edelliseen kysymykseen 1, 2, 3, 4 tai 5,
niin mita asioita jait kaipaamaan?

Toimitko pilotointiprosessissa®
Aktorina eli mentoroitavana

Mentorina

Taman kysymyksen vastauksen perusteella seuraava kysymys oli joko suhteen kuvailu

mentoriin/aktoriin.

Miten kuvailisit suhdettasi mentoriisi? (Valitse korkeintaan kolme vaihtoehtoa)*

keskusteleva
luottamuksellinen
kaverillinen
kunnioittava
epaileva
vélinpitdmaton

Jokin muu, mika

Miten kuvailisit suhdettasi aktoriisi? (Valitse korkeintaan kolme vaihtoehtoa)*

keskusteleva
luottamuksellinen
kaverillinen
kunnioittava
epadileva
vdlinpitamaton

Jokin muu, mika
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Kuvaile keskusteluja, joita olet kdynyt mentorisi/aktorisi kanssa ja niitd tunteita, joita
keskustelut ovat sinussa herattaneet.

Kerro my6s tapaamisten méardsta ja kestosta seka siitd, minkalaisia teemoja/aiheita keskustelut kasittelivat.
Kuvaile my6s keskusteluista mahdollisesti saamiasi uusia ideoita/hy6tyd, jota olet voinut vieda omaan tyhosi.

Minké&laisia neuvoja haluaisit antaa mentorointiprosessin kehittdmiseksi entista
paremmin osallistujia tukevaksi?

Esim. Pitaisiko prosessin alussa olla enemman ohjeistusta? Pitaisiko prosessia ohjata enemman Omnian
strategian/arvojen mukaisesti? Kaipaisivatko keskustelut fasilitointia?

Kiitos vastauksistasi!

Muista viela klikata Laheta vastaukset -painiketta.
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Liite 6. Mentorointiprosessin paatdstilaisuuden kyselylomake

MENTOROINTIPILOTTI

MIKA HEINO 27.3.2018

MENTOROINNIN KOHTEET

MIHIN KOHTEESEEN/KOHTEISIIN MENTOROINTI OLI
KOHDALLASI SUUNNATTU?

Porehdyttiminen

Hiljainen tieto Ongelmanratkaisu
Mentorointi

vra Ammatifinen kasvu

Tydhyvinvointi

652018 Mentorintplott / Omnia
652018 Mentorointipilotti / Omnia
* Mentorointi on ammatillista ja Mentoroinnilla on kolme
uraan liittyvéa kehitystd péitavoitetta:
edistédvi suhde, jonka aikana v ammattitaidon kehittiminen,
mentori toimii erilaisissa v iaali i
rooleissa aktorin tarpeista oscsinaIsten aiojen
TO0TeNaS Epeis dminenja
riippuen. T .
ppl A . o ¥ halutun kiyttaytymisen
= Roolina voi olla esimerkiksi muokkaaminen
v’ opettaminen Tavoitteina voivat lisiiksi olla
v ohjaaminen v tiedon hankkiminen ja
v neuvominen v teknisten selfca tmm;n{nal})sten
EORREIR TS ey kompetenssien kehittdminen
v’ ystdvina toimiminen
Miten tavoitteet tiyttyivit
Minki roolin otit mentorina? prosessin aikana?
Mentoroirtip 652018 Mentorointipilotti / Omaia
MENTOROINTIPROSESSI MITEN ASEMOIT OMAN KOKEMUKSESI TALLE
NELIKENTALLE? ‘Osaamisen kehittymisen muoto
Ryhm3- timimentorointi Sissinen kollegiaalinen vertais
Ryhmien/timien valinen mentorcinti | mentorointi
™\ . Kollegiaalinen mentorointi Ulkoinen kollegiaalinen vertais-
* Minkalainen * Parien/ryhmien * Miten mentoroinnin i Selviytyjamentorointi mentorointi
aloitustilaisuus? tapaamiset sovitusti | hyétyja arvioidaan? Laterasliosn (verials) Vertaismentorointi kotimaassa
* Minkalaista tukea * Yhteiset tapaamiset * Miten uudelleen sijoitetuille
mentoreille ja mentoreille ja mentorointiohjelmaa Vertaismentorointi ulkomaille
akoreille? akeoreille? anvioidaan? uudelleen sijoketuille
+ Puolivalitapasminen? « Miten parit/ryhmat
+ Toematapaamisia? voivat oppia toistensa
« Erilliset tapaamiset lokemuksista?
aktoreiden ja * Miten tuloksia
mentoreiden ryhmille? hyddynnetsin? SisBinen ’ rybm
« Mita muuta mentorointi mentorointi
mahdollista tukea? Esimies-alais mentorointi Ulkoinen sponsori-suojati
i ¥ o L, Hierarkinen mentorointi kotimaassa | mentorointi
Hierarkinen uudelleen sijoitetuille
Hierarkinen mentorointi ulkomaille
uudelleen sijoietuille
Mitkii arvioit prosessin merkittivimmiksi kriittisiksi pisteiksi
(3 kpD?
652018 Mentorsintipicts / Onia 652018 Mensorointiplat / Omnia
[
= Kaikista tehokkainta
& Orientaatio £ voxluskaudess & Tapsamisst £ 1axkuukeudessa 9% Loppubasstatish siice s
4 Al i e & Dika/mentoriparie 3 Pru 23 mer.ltoromtl on silloin, klll.l se
$ % £ s b bt sovitettu tarkoitukseensaja
= 2 Lo S s vastaa aktorin tarpeita seki
2 & £ H e
® % 3 reagoi nithin
£
E N .
2 = Mentoroinnin hyédyt voidaan
jakaa aktorin, mentorin ja
organisaation saamiin
hyotyihin
Mentorointipilotti / Omnia 652018
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AKTORIN SAAMAT HYODYT

MENTORIN SAAMAT HYODYT

HYODYT ORGANISAATIOLLE RISKEJA
652018 Mentorointipdott: / Omnia 652018 Mentoroitipiotti / Omaia
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Liite 7. Haastattelu organisaation johdon edustajille

Teemahaastattelurunko

Yrityksen taustatiedot:

Yrityksen nimi: Espoon seudun koulutuskuntayhtyma Omnia

Toimiala: ammatillinen ja yleissivistava koulutus seka vapaa sivistystyo

Henkildstd: noin 860 hlo&a

Haastattelun toteutus:

Haastattelija: Mika Heino

Ajankohta: 4.5.2018

Haastattelun kesto: noin 30-45 minuuttia

Haastateltava henkild:

Asema:

Haastattelija on kuvannut haastateltavalle haastattelun eettisia kysymyksia, tavoitteita ja
luottamuksellisuutta ja haastateltava antaa luvan tutkimukseen.

Mentorointi:

Minkéalaisia kokemuksia sinulla on mentoroinnista?

Oletko itse ollut mentoroitavana tai toiminut mentorina?

Minkalaisia tyéhoén opastus- tai perehdytysmenetelmia Omniassa on kaytdssa? Onko Om-
niassa kaytdssa jonkinlainen mentorointiohjelma?

Minké&lainen mentorointiohjelma palvelisi Omniaa ja sen strategisia tavoitteita parhaiten?
Kenelle sen pitéisi olla suunnattu?

Mentoroinnin resursointi:

Menestyksekds mentorointi vaatii asiasta perilla olevan mentorin, jonka tietaa mita
ja miten pitaa toimia.

Onko Omnialla valmiutta panostaa mentorointiin esimerkiksi mentoreiden koulutuksen tai
muun vastaavan toiminnan muodossa?

Mentorointi perustuu vapaaehtoisuuteen, mutta kaytdnnoéssa useimmiten hyoédyn-
tad organisaatiota kasvavana tyotyytyvaisyytena, sitoutumisena ja tehokkuutena.
Onko Omnialla valmiutta antaa mentorointiin osallistuville mahdollisuutta kayttaa ko. toi-

mintaan omaa tybaikaansa?
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