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TIIVISTELMA

Taman opinnaytetyon tarkoitus on selvittdd sahkdisiestintavalineiden kayton
mahdollisuuksia ja esteita organisaatioiden memtprosesseissa. Lahtokohtana
tyolle on ollut se, ettd mentorointiprosessin sutt@ln on organisaation johdon ja
henkilostdasiantuntijoiden vastuulla. Tyon empisiaeden kohdeyrityksind on
nelja suomalaista koulutusorganisaatiota.

Teoriaosuus jakautuu kahteen péaaaiheeseen. Ensesrailuvussa kéasitelladn
mentorointia prosessina, erilaisia mentoroinninle@jalseka organisaation vastuu-
alueita mentorointiprosessin suunnittelussa jauttdenisessa. Perinteinen mento-
rointi on prosessi, jossa kokeneempi tyontekij@agkisaamistaan kokematto-
mammalle tyontekijalle, jotta kokemattomampi tydamge voisi kehittya tydssaan
ja sopeutua organisaatioon paremmin. Tyonkuvienttaoinen ja hajallaan ole-
vat organisaatiot ovat lisdnneet uusien mentomunditojen, kuten virtuaalimen-
toroinnin, suosiota. Virtuaalimentorointi lisaa argsaatioiden mahdollisuuksia
jakaa osaamista ja asiantuntemusta ajasta ja paikggpumatta.

Toinen luku kasittelee viestinnan suunnitteluaghksjista viestintaa. Toimivalla
viestinnalla voidaan tehostaa organisaation prege$s sahkdinen viestinta mah-
dollistaa organisaation henkiloston kommunikoinmiyds silloin, kun kasvokkain
tapahtuvia tapaamisia ei voida jarjestad. Vastastvindn suunnittelusta on orga-
nisaation johdolla. Luvussa esitellaan myos etgsmsahkoisten viestintavalinei-
den etuja ja haittoja.

Opinnaytetyon empiriaosassa tutkitaan neljan kogluganisaation mentoroinnin
nykytilaa ja mahdollisuuksia sahkoisten viestintigiden kaytolle mentoroin-
nissa. Virtuaalisesta jarjestettyihin puolistrukituihin keskusteluihin osallistu-
neet neljan koulutusorganisaation edustajat valitiT -projektin kautta. Tutki-
muksen tarkoituksena on I6ytaa ratkaisuja sahkdmsstintavalineiden kayton
esteisiin. Tulokset osoittivat, ettd organisaasiaien selkeasti kiinnostusta ja tar-
vetta sahkdoisten viestintavalineiden kayttéonotolentoroinnin tehostamiseksi,
mutta mentorointi pitda prosessina olla ensin tttarennen kuin sahkoisten vies-
tintavalineiden kayttdd voidaan aloittaa. Tutkimessa I6ydettyjen esteiden pois-
tamiseen |0ydettiin teoriaosuuden pohjalta ratkaisu

Avainsanat: mentorointi, organisaatiokulttuuri tsvaalimentorointi, sahkdinen
viestinta, sahkoiset viestintavalineet
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ABSTRACT

The objective of this thesis is to define the poifites and obstacles to using
electronic communications in mentoring processsgléorganizations. The start-
ing point of the thesis is the idea that managerardtpersonnel management are
responsible for planning the mentoring process. @mpirical part of the thesis
deals with four Finnish educational organizations.

The theoretical part is divided into two main tapi€he first chapter deals with
mentoring as a process, different mentoring moaledsthe responsibilities of an
organization in planning and carrying out the psscdraditional mentoring is a
process where an experienced employee sharesdwdddyge with a more inex-
perienced one so that the more inexperienced em@loguld progress in his
work and adapt better to the organization. Changibglescriptions and more
geographically dispersed organizations have ineck#se popularity of new men-
toring models such as virtual mentoring. Virtualntoging increases the
opportunities of an organization to share knowlealge expertise independent of
time and place.

The second chapter deals with communications phgnaind electronic communi-
cations tools. The processes of an organizatiorbeanhanced by effective
communications and electronic communications tealble communications
within an organization even if a face-to-face magttannot be arranged. The
management of an organization is responsible ®ptanning of communica-
tions. The pros and cons of different electronimpwinications tools are pre-
sented as well.

In the empirical part of this thesis the curreats$ of mentoring and the possi-
bilities of electronic communications in the meimgrprocess are surveyed.
Members of four educational organizations werecteteby the KIT-project to
participate in two virtual meetings. The objectofeéhe study was to investigate
solutions to remove barriers to the introductiorleictronic communications. The
study showed that mentoring as a process hasuelb&nown before organiza-
tions start using electronic communications toeksneif organizations have inter-
est and needs for using them. The solutions foovemg the barriers found in the
study have been drafted based on the theory.

Key words: mentoring, organizational culture, va@tmentoring, electronic com-
munications, electronic communication tools
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1 JOHDANTO

Jatkuvasti muuttuva yhteiskuntamme vaikuttaa kga eny6s organisaatioiden
rakenteeseen ja toimintaan. Jatkuvan muutoksemginisaatioiden henkildston
rakenne elaa luoden paineen organisaatiokulttyarioimintatapojen vakiinnut-
tamiselle sek& henkildstolla olevan osaamiserésiigelle ja tiedon dokumen-

toinnille.

Vanhempien ja kokeneempien tyontekijoiden tietainilyddyntaminen ja tal-
teenotto ovat ajankohtaisia monissa suomalaisisgsissa henkiloston elakai-
tymisen takia. Nuoremman henkiléston kouluttamijzekehittaminen vaativat
paljon resursseja, mutta tehokkaalla organisommpitbsessiin kaytetyt resurssit
saadaan myohemmin hyddynnettyé ja organisaatisaala kilpailuetua kilpaili-
joihinsa nahden.

Osaamista jo kokemuksia on siirretty jo vuosisat@mgn ihmiselta toiselle hy6-
dyntéen erilaisia viestinnan keinoja. Mentorointiyksi vanhimmista osaamisen
ja kokemuksen siirtdmisen keinoista. Kasitteenatoremti on kuitenkin vasta
viime vuosikymmenina noussut pinnalle suomalaisghszgiskunnassa. Mento-
roinnin suosio organisaation ja sen henkilostonti@hisen menetelmana on
vuosien saatossa jatkuvasti kasvanut. Mentoroiljgiden tiedon valittamisen
valineena on koettu tehokkaana tapana varmistaalbstdlla olevan tiedon ja

taidon sailyminen organisaatiossa myo6s henkilogtintuessa.

Viime vuosikymmenien aikana tydyhteisdjen rakennéuoitenkin muuttunut
ratkaisevasti. Yha useammat organisaatiot ovabhéajaeet joko Suomen eri
kaupunkeihin tai kansainvalisille markkinoille. Samorganisaation henkilosto
voi olla toisistaan maantieteellisesti ja ajallisesillaan. Teknologian ja s&hkdis-
ten viestintavalineiden kehitys on mahdollistangit/fitaisen tyoskentelyn ajan ja
paikan rajoituksista huolimatta. Yhteistyd orgaatsan sisalla ja eri organisaati-
oiden valilla on helpottunut teknologian poistamiajoitusten myota.

Teknologia luo omat haasteensa ja mahdollisuuteryés mentoroinnille. Men-

toroinnissa asiantuntijuuden hyddyntaminen voi iegaitkidkin maantieteellisia



valimatkoja. Sahkoiset viestintavalineet mahdahsit virtuaalimentoroinnin,

mutta luovat myds omat haasteensa ja riskinsa.

Muiden alojen lisaksi myds opetusala on joutunutittuvan tyokulttuurin ja ke-
hittyvan teknologian aiheuttamien haasteiden et€etkimus ja kehittamistoi-
minnan tultua yha tarkeAmmaksi osaksi opetustyp¢dtajien tyonkuva on muut-
tunut ratkaisevasti. Kouluttautumisen lisaksi tean aktiivista osaamisen jaka-
mista ja siirtoa opettajien valilla, jotta voidaaata ammatillinen kasvu. Mento-
roinnin on havaittu myos koulutusaloilla olevan &ykeino osaamisen kehittami-

seen ja jakamiseen.

Koulutusorganisaatiot innovaatiojarjestelman tooma — projekti on valtakun-
nallinen verkostohanke, jossa kehitetddan ammagiflisppilaitosten ja ammatti-
korkeakoulujen seka niiden henkildston osaamisydjaistyota. Projektin paato-
teuttajana toimii Paijat-Hameen koulutuskonsermjéktin toisena paatavoittee-
na on luoda koulutusorganisaatioille uusia toinmma#ieja henkildston osaamisen
johtamiseen ja henkiloston kehittamistarpeiden koamdiin ja kartoitukseen. Uu-

sien toimintamallien tarve loi pohjan myos talleropytetyolle.

1.1 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tama opinnaytety6 keskittyy mentorointiprosessimnsutteluun organisaatiossa
siséltden mentorointiprosessin eri vaiheet ja dsgatiokulttuurin vaikutuksen

mentorointiin. Koska organisaatiot ovat nykyisirtistda enemman maantieteelli-
sesti hajallaan, sahkoisesta viestinnasta on tkdisvava valine organisaatioiden
paivittdisessa toiminnassa. TAméan tyon tavoitteeni@arkastella eri viestintavali-

neiden mahdollisuuksia mentoroinnin tehostamisdineiai.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, estaita voi olla virtuaalimento-
roinnin aloittamiselle organisaatiossa seka mitdrk8isten viestintavalineiden

valinnalla voidaan ratkaista naita esteita.



Opinnaytetyon tutkimuskysymys dviiten sahkoisten viestintdkanavien kaytolla

voidaan parantaa mentorointiprosessia?

Tutkimuskysymyksen tueksi on laadittu seuraavaykyskset:
Mitk& ovat mentoroinnin ominaispiirteet?
Mitk& ovat sahkoisten viestintdkanavien ominaisgét ja mahdollisuudet mento-

roinnissa?

Organisaatioissa voidaan toteuttaa mentorointiaiemoeri sidosryhmien valilla.
Tassa tutkimuksessa on kuitenkin paatetty, etkéséellaan henkiloston sisalla
tapahtuvaa mentorointia, koska organisaation ul&bpen mentorointisuhde on
luonteeltaan erilainen eikéd sen suunnitteluun vtaikuin olennaisesti organisaa-

tiokulttuuri.

Tutkimuksessa tarkastellaan organisaatiokulttuvaikutusta mentorointiproses-
sin aloittamiseen. Tutkimuksesta on kuitenkin taj@ibis organisaation rakenteen
vaikutus mentorointiin ja organisaation muihin @eseihin. Organisaatioraken-
teen vaikutus on jatetty ulkopuolelle, koska enemm@sessin kulkuun vaikuttaa

varmasti kuitenkin organisaatiokulttuuri.

1.2 Tutkimusmenetelmét

Tutkimusstrategiat voidaan jakaa kvantitatiivisihmaarallisiin ja kvalitatiivisiin
eli laadullisiin tutkimuksiin. Kvantitatiivisillautkimuksilla mitataan maarallisia
IImigita. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii selvitta@an ilmion taustoja ja syita.
Laadullinen tutkimus toteutetaan yleensa pienenmanatkoituksenmukaisesti
valitulle joukolle. Laadullinen tutkimus toteutetaasein haastattelemalla tai kes-
kustelemalla. Apuna kvalitatiivisessa tutkimuksessidaan kayttaa esimerkiksi
lomakkeita tai testeja. (Tuomi 2007, 95-97; HirsijaARemes & Sajavaara 2007,
131.)

Taman opinnaytetyon teoriaosuuden lahteind kaytaténtoroinnista ja sahkoi-

sesta viestinnasta kertovaa kirjallisuutta, arti&jeeja tutkimuksia. Ta&man opin-



naytetyon tutkimus toteutetaan kayttden kvalitegiev eli laadullista tutkimusstra-
tegiaa, koska tarkoituksena on saada mahdollisimcatava kasitys siitd, miten
sahkaisilla viestintavalineilla voidaan parantaantoeointiprosessia. Tyon empi-
riaosan lahteend kaytetaan yhdessa toimeksiarkajessa jarjestettavia virtuaali-
keskusteluja. Virtuaalikeskusteluihin kutsutaankeulutusorganisaatioiden edus-
tajia. Keskustelujen tarkoituksena on, ettéd oga|ls$ kertovat omia kokemuksi-
aan mentoroinnista ja kertovat mielipiteitaan sastied viestintdkanavien kayton
mahdollisuuksista ja esteistd mentoroinnissa. Hatikeskustelut pidetaan puoli-
strukturoituna, jotta keskusteluissa jaa enemmaa tsallistujien henkilékohtai-
sille ajatuksille ja kokemuksille.

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkintee tulosten vastaavuutta todel-
lisuuden kanssa. Korkea reliabiliteetti tarkoittetié tulokset eivat ole sattuman-
varaisia. Tutkimuksen validiteetti kertoo, onkdkintuksessa onnistuttu mittaa-
maan sita, mita oli tarkoitus. Korkean validitedtitkimuksissa muuttujat mittaa-
vat tdsmalleen sita, mité oli tarkoituskin mitgtdolopainen & Pulkkinen 2002,
12-14.) Korkeamman reliabiliteetin ja validiteeti@rmistamiseksi tutkimus on
toteutettu pohjautuen tyon teoriaosaan, joka pewsltan asiantuntijoiden teok-

siin.

1.3 Teoreettinen viitekehys

Nopea teknologian kehittyminen, digitalisoitumirjarkasvava globaali talous
luovat jatkuvasti haasteita tyokulttuurin muuttuetiis ja ammattitaitovaatimuk-
sille. Useimmissa tyopaikoissa tydskentely vaatkijivaa oppimista ja kehitty-
mistd omassa tyotehtavassa sekéd usein myos mastiLyidtehtavissa. Nykyinen
organisaatioiden nopea muuttuminen vaatii tydniragten nopeaa arviointia ja
jatkuvaa kehittymista. (Vainio & Leppasaari 2007,)8Tyontekijan oletetaan
omaavan oman alansa perustiedot ja osaamisen, Iiséitai usein osaavan myos
esimerkiksi hyvin englannin tai jonkin muun kieleeka kayttavan tietotekniikkaa
todella hyvin. Ty0elaman kovat vaatimukset ja vaiat tyotehtavat ovat lisan-
neet tarvetta sille, ettd kokeneemmat tyontekijdiviat huolta kokemattomimpien

mahdollisuuksista kehittya tarpeiden mukaan. Ossamja tiedon sailyttamiseen



organisaatiossa seka yksildiden kehittymisen vdaamiseen tarvitaan mentoroin-
tia. (Colky & Young 2006, 438-439.)

Ajan, paikan ja tilan rajoitusten poistuttua meftkkokonaan teknologian kehityk-
sen myota, ihmisten on mahdollista olla yhteydésisiinsa l&helle tai toiselle
puolelle maailmaa kaikkina vuorokaudenaikoina, \aerobkaisena paivana. Ta-
man muutoksen myo6ta yhteiskuntamme ja organisdatioine rakenne on muut-
tunut radikaalisti. Muutos on luonut uusia mahduoiliksia ja haasteita niille, jotka
ovat organisaatioissa suunnittelemassa henkildsgbittamista, kouluttamista ja
mentorointia seka organisaation toiminnan jatkuketattamista. Monet asiat
voidaan ratkaista kuten perinteisissa tyoympassti mutta virtuaalisuus tuo
omat haasteensa ja mahdollisuutensa toiminnaltgk{@ Young 2006, 434—
435.)

Virtuaalisesta organisaatiosta on tullut kasvaradl Virtuaalisuuden kasvuun
yleisesti ovat vaikuttaneet markkinoiden globalisoiinen ja teknologian kehit-
tyminen. Suurimmat organisaatiot ovat usein nykyisinsainvalisia ja toimivat
joko useassa maassa tai usealla paikkakunnalla/idigkmyos monet koulutus-
organisaatiot toimivat usealla paikkakunnalla deddfinnollisesti ettd opetukselli-
sesti. Teknologia on mahdollistanut naiden hajallalavien yksikdiden tehok-

kaan kommunikoinnin ja yhteistyon. (Colky & YounQ@b, 434.)

Tama opinnaytetyd pohjautuu mentorointia, organiskalttuuria ja sahkoista
viestintaa kasittelevaan kirjallisuuteen, artikkieie ja internet-lahteisiin. Taman
tutkimuksen nakoékulmana on, miten mentorointi vaid#oteuttaa hajallaan ole-
vissa organisaatioissa hyddyntamalla sahkoisidintésalineitéa ja miten organi-
saatiokulttuuri ja — infrastruktuuri vaikuttavat merointiprosessin suunnitteluun
ja toteutukseen. Kuten kuviosta 1 voidaan hava#dma kolme osa-aluetta eivat
ole toisistaan irrallisia kokonaisuuksia vaan v#i&uat toisiinsa jatkuvasti seka

positiivisesti ettd negatiivisesti.



mentorointi

sahkoiset

viestintavalineet organisaatiokulttuuri

KUVIO 1. Opinnaytety6n teoreettinen viitekel

Mentorointiprosess suunnittelu ja toteuttaminen vaikuttavat myos s&ed
viestinndn suunnitteluun ja valintoihin sek& orgaation kulttuuriin ja sen ket-
tymiseen. Tassa opinnaytetydssa keskitytddn kurenkntoroinnin suunne-

luun ja toteuttamiseen, ei prosessirkutuksiin.



1.4 Opinnaytetyon rakenne

Tama opinnaytetyo on jaettu kuuteen osaan (kuvi&@3immainen osa on Joh-
danto, jossa kasitellaan tyon taustoja, tavoittegmuksia, tutkimuskysymyksia,
tutkimusmenetelmié ja teoreettista viitekehystésiEimaisen osan tarkoituksena

on esitella tAméan tyon kulku ja tavoitteet.

1 Johdanto

2 Mentorointi
3 Sahkoinen viestinta

4 Tutkimuksen kulku ja tulokset

5 Johtopaatokset ja jatkotutki-
musehdotukset

6 Yhteenveto

KUVIO 2. Opinnaytetydn rakenne.

Seuraavissa kahdessa osassa kasitellaan tutkimké&sealta olennaisia teorioita.
Toinen osa esittelee mentorointia ja organisaalitkurin yhdistamista mento-

rointiin. Kolmas osa keskittyy sdhkoiseen viestmtga virtuaalijohtamiseen.

Taméan opinnaytetydn neljas osa on tutkimuksen eagsa. Neljannessa osassa
esitellaan tutkimuksen taustalla oleva projektikimuksen kulku ja tutkimuksen
tulokset. Opinnaytetyon viidennessa osassa késirellutkimuksen aikana tehtyja
johtopaatoksia seka heranneita mahdollisia jatkotutsaiheita. Tyon viimeinen

0sa on yhteenveto opinnaytetyon teoria- ja emsisda.



2 MENTOROINTI JA ORGANISAATIOKULTTUURI

Organisaation ja yksilén osaaminen vanhenee ndapgdseh organisaation ja yk-
siléiden on jatkuvasti opittava uutta ja kehiteidoimintaansa. Tutkimusten mu-
kaan kaikesta tiedosta uusiutuu keskimaarin 15+@8emttia vuodessa, kuitenkin
vahintaan 7 prosenttia. Teknologiaan liittyva osigm vanhenee usein jo muu-
tamassa vuodessa huomattavasti. Tehokkuuden javtniden sailyttdmiseksi
organisaation ja yksilon on jatkuvasti nopeastitaga uusia asioita ja kehitettava
valmiudet uusien tietojen ja taitojen oppimiselaikki tieto ei kuitenkaan uusiu-
du, vaan kerdantyy organisaatioon ja yksil6ille dokikseksi ja perusosaamisek-
si. (Kauhanen 2006, 140.)

Mentorointi-sanan syntyteorioita on kirjallisuudasglut useita. Monissa kulttuu-
reissa arvostetut ja oppineet ihmiset ovat opettame@orempiaan perinteiden ja
sivilisaation sailymiseksi ja kehittamiseksi jo wigatojen ajan. Jo luolamiesten
voidaan katsoa hyddyntaneen mentorointia opettapgs#ojaan kokematto-
mammille yhteison jasenille. Yksi suosituimmistarteista kertoo kuitenkin.
mentorointi-sanan pohjautuvan jo Kreikan mytologiaBarinoiden mukaan Itha-
kan kuningas Odysseus jatti poikansa Thelemakhokaenan ystavansa Mento-
rin hoidettavaksi, jotta tdma toimisi pojan opedtta, neuvojana ja kasvattajana.
Tarinoiden mukaan jumalatar Athene oli katkeytyrie@aysseuksen luotettavan
ystavan, Mentorin, hahmoon. Poika oli tarkoitusviedtaa synnyinlahjaksi saa-
maansa tehtavaan. Kreikkalaiset uskovat tallaisememman ja kokeneemman
valisen suhteen olevan olennaista ihmiskunnanrmeé@blle nuoremman henkilén
oppiessa taitoja sellaiselta, jota h&n arvosta@nilddski, Ojanen & Pitko 1999,
66; Juusela, Lillia & Rinne 2000, 14.)

Vaikka mentorointi on ollut jo vuosisatojen ajarsyksaamisen kehittamisen kei-
noista, suunnitelmallisen mentoroinnin voidaan saalkianeen yrityksissa 1970-
luvun puolivalissd. Mentorointi saapui myds Suom#8n0-luvlla, jolloin silla oli
suuri merkitys nuorten tyontekijéiden urakehitykg@mantamisessa. Mentoroin-
nin yleistymisen alkaessa kavi kuten monille muitkehenkiléston kehittdmisen
projekteille: osa yrityksista ei usko menetelmé&iinKkaan, toiset aloittavat kehi-

tystyon heti, jotta eivat antaisi kilpailijoille . Monien mentorointikokeilujen



epaonnistuessa kehittamismenetelmé unohdetti@ foagsi pinnalle uudelleen
vuosikymmen my6hemmin, jolloin keskityttiin mentaroin mahdollisuuksiin
osaamisen siirtamiseksi sukupolvelta toiselle. (& Leppisaari 2007, 83;
Zachary 2005, 2.)

Aikaisemmin kasvokkain tapahtuvalla viestinnallatodettu olevan mentoroin-
nissa suuri merkitys. Tydympaéristdjen muuttuessawtenkin |6ydetty mento-

rointiprosessille uusia toimintatapoja. (JanaszHen & Heun 2008, 394.)

2.1 Mentorointi kasitteena

Mentoroinnilla, kuten monilla muillakin kehittamismetelmilld, voidaan katsoa
olevan eri puolilla maailmaa erilaisia suuntauk$ainion ja Leppisaaren mukaan
Clutterback jakaa mentoroinnin pohjoisamerikkalarsg@ eurooppalaiseen suun-
taukseen. Pohjoisamerikkalaisessa mentoroinnigisain# on kokemattomam-
man ja mentoria alemmassa asemassa olevan meavaroiirakehitys. Euroop-
palaisessa suuntauksessa mentoroitava on kokenaatjoimmutta voi olla men-
toroitavaa korkeammassa asemassa. Eurooppalaisgarmenin tarkoituksena
on kehittdd ammatillista kasvua vertaistuen kagtainio & Leppisaari 2007,

83.)

Perinteinen mentorointi on prosessi, jossa kokepegrkokemattomampi tyon-
tekija tekevat yhteistyota, jotta kokemattomamypsidesaa kokemuksia, osaamis-
ta, tietoa ja taitoja seka lisda itseluottamustiatginlahti 2009, 119). Mentoroin-
nin on tutkittu lisddvan myods tydmotivaatiota jayytyvaisyytta. Mentoroinnista
on tullut monien nykyorganisaatioiden ydinstratdggakiloston ja organisaation
toiminnan kehittamisessa. Mentoroinnin kautta mentava paasee helpommin
sisélle organisaation kulttuuriin ja toimintatapoin(Colky & Young 2006, 437;
Niinikoski, Ojanen & Pitko 1999, 67.)

Mentoroinnilla tarkoitetaan aktiivista vuorovaiksta ja toimintaa, jonka tarkoi-
tuksena on paasta yhteiseen tavoitteeseen noudatigituja periaatteita. Mento-

roinnilla voidaan katsoa olevan kolme tarke&a ompiaretta. Mentorointi on
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ennen kaikkea vuorovaikutussuhde. Lisdksi menttiromtavoitteellista toimin-
taa seka menetelma yksilon ja organisaation osaamisehittamiseen. (Juusela,
Lillia & Rinne 2000, 14-16.)

Mentorointiprosessin aikana mentoroitavan ja memteélille muodostuu vuoro-
vaikutussuhde, jossa mentori oman kokemuksensatfartyksensa kautta ohjaa
mentoroitavaa osaamisen kehittamisessa. Vuorowekuhde on ohjaava ja tuke-
va ja sen tarkoituksena on ajatusten ja ndkemystgtamisen kautta parantaa
yksilon mahdollisuuksia tulevaisuudessa seka tihlegkilokohtaista ja ammatil-
lista kasvua. Koska mentoroinnilla pyritdan myasuasintijuuden jakamiseen, on
perinteisesta kahden ihmisen valisestéa vuorovakllagisia siirrytty osittain ryh-
mamentorointiin, jossa useampi mentori ohjaa jeaaunentorointiryhman jase-
nia. (Juusela, Lillia & Rinne 2006, 15; Vainio & yeisaari 2007, 83.)

Mentorointi prosessina tdhtda mentoroitavan kykygeominaisuuksien tehok-
kaaseen hyodyntdmiseen. Mentorointiprosessin pedisena tarkoituksena ei ole
urakehitys vaan mentoroitavan kannustaminen ja amsaamisen kehittdminen.
Mentoroinnin onnistuminen vaatii osapuolten laatigigeiset tavoitteet, joihin
toiminnalla pyritdan. Tavoitteet tulisi laatia esden koko prosessille ja lisaksi
prosessin aikana pidettaville palavereille. Orgaai®n jarjestaman mentoroinnin
tulisi pohjautua organisaation yleisiin tavoitteisiJuusela, Lillia & Rinne 2006,
15.)

Mentorointia voidaan tarkastella henkiloston ketmtismenetelména. Menetelméa
perustuu mentorin ja mentoroitavan valiseen vuakatassuhteeseen, jonka tu-
kena on sarja erilaisia prosesseja. Ohjatun mentarotarkoituksena on mahdol-
listaa tehokas vuorovaikutus, positiiviset muutdksentorin ja mentoroitavan
kayttaytymisessa seka arvioida mentoroinnin hygygsessin eri osapuolille.
(Juusela, Lillia & Rinne 2006, 16.)
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2.2 Erilaiset mentoroinnin mallit

Malleja mentoroinnin toteuttamiseen on paljon &ila Mentorointimallit eroavat
toisistaan niiden suunnitelmallisuuden, muodolldemja ohjattavuuden perus-
teella. Kaikkien mallien pohjana on kuitenkin taitks hy6dyntaa ihmisen luon-
nollista oppimista osaamisen kehittdmisen valinebtentorointimallin valinta
riippuu organisaatiosta ja prosessiin osallistavisnkildista. (Juusela, Lillia &
Rinne 2006, 16-17.)

Mentorointimallit voidaan kuvata jatkuvana linjaj@ka muuttuu spontaaneista
tilanteista suunnitelmalliseen, strukturoituun neeaintiin (kuvio 3). Gordon
Shea jakaa mentoroinnin kolmeen erilaiseen paagatam: spontaanit tilanteet,
tavoitteellinen vuorovaikutus ja strukturoidut dhjat. Vaikka Shea jakaa mento-
roinnin kolmeen paatyyppiin, esiintyvat ne kuitemkisein paallekkain. (Juusela,
Lillia & Rinne 2006, 17.)

Tavoitteellinen Strukturoitu

Spontaani mentorointi . .
vuorovaikutus mentorointi

KUVIO 3. Spontaanista strukturoituun mentoroin{iluusela, Lillia & Rinne
2006, 17)

Spontaanille, tilannekohtaiselle mentoroinnilleaninaista se, ettei sen merkitys-
té usein ymmarreté vasta kuin jalkeenpain. Spordaagentorointia tapahtuu jat-
kuvasti, kun ihminen tajuaa toisen ihmisen mahsge#iti ongelmallisen tilanteen
ja auttaa oman kokemuksensa ja tietamyksensa k&ytataania mentorointia

on joskus vaikea tulkita mentoroinniksi, koska senea jokapaivaista elaméaam-
me ja tapahtuu usein huomaamattamme. Spontaanibrogmnisuhteet ovat
yleensa itse valittuja ja luonnollisempia seka joka suhde on omaperéinen,
koska yleisia ulkopuolelta maariteltyja periaatiddi saantoja ei ole. Spontaanit
mentorointisuhteet ovat hyvin yleisia monissa org@atioissa, mutta ne jatetaan
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silti ilman tukea ja huomiota. Tukemalla ja rohkamslla organisaatio voi paran-
taa mentoroinnin nékyvyytta ja laatua organisaatipkoska osapuolet tarvitsevat
organisaation ja johdon tuen seka organisaatiakuitt, joka mahdollistaa toimi-
van prosessin. Spontaaneilla tilanteilla voi ofldella suuri merkitys ihmisen
osaamisen kehittymisen kannalta pidemmalla aikBé&&{Uuusela, Lillia & Rinne
2006, 17-18; Zachary 2005, 189.)

Spontaanin ja organisoidun mentoroinnin valimuoteoidaan pitaa tavoitteellis-
ta vuorovaikutusta. Talla mentorointimuodolla tatktaan vapaamuotoista men-
torointisuhdetta, jonka pituus voi vaihdella kuuk&ta vuosiin. Olennaista tavoit-
teelliselle vuorovaikutukselle mentoroinnissa ohitgminen jollakin tietylla
osa-alueella yhteisten tavoitteiden kautta. Tageilinen vuorovaikutus on men-
torin ja mentoroitavan valinen prosessi, jonkautilamisessa organisaatio ei ole

aktiivisesti mukana. (Juusela, Lillia & Rinne 2006-18.)

Strukturoitu mentorointi on mentorointimalleistaten ohjattu ja se liittyy
useimmissa organisaatioissa johonkin projektiirotgelmaan. Strukturoitu men-
torointi perustuu organisaation yleiseen kulttuugeka sen tavoitteisiin ja tarpei-
siin. Tallainen mentorointi on hyvin pitkélle suutattu erilaisten prosessien sar-
ja, joka toteutetaan osana muuta henkiloston kehigtd. Olennaista struktu-
roiduille mentorointiohjelmille on prosessin jatlaugrviointi ja kehittdminen.
Organisaatio vastaa prosessin suunnittelustagatigtsesta sekd mentoroinnin
tavoitteista ja pelisaannoista, mutta mentoroimhtisen aloittajana ja aktiivisena
vastuuhenkildna on useimmiten mentoroitava itseikBiroitua mentorointia voi-
daan myds toteuttaa organisaatiorajojen yli tadksiena hyddyntaa useiden or-
ganisaatioiden asiantuntevuus ja osaaminen yht&e@ttymisen takaamiseksi.
(Juusela, Lillia & Rinne 2006, 17-18; Zachary 200%].)

Vaikka mentorointi voi olla hyvinkin spontaaniagpittaista, jokainen mento-
rointisuhde perustuu tietyille periaatteille. Merttimnilla voidaan katsoa olevan
nelja tarkedd ominaispiirretta: kahdenkeskisyysusiineisuus, aitous ja jousta-
vuus. Menrotointisuhde on aina mentorin ja mentakain valinen, keskinaiseen
luottamukseen perustuva sopimus. Kummankaan ei jakaa suhteessa kasitel-

tyja asioita kolmansien osapuolien kanssa luotta®nlsailymisen varmistami-
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seksi. Mentorointisuhde perustuu prosessin osagrusltoutumiseen. Osapuolien

tulee olla sitoutuneita panostamaan ajallisegakaa osaamistaan, jotta osapuo-

lien hydtyminen suhteesta voidaan taata. Tarko@n&son, ettd sekéa mentori etta

mentoroitava antavat aikaansa ja osaamistaan selei@saadakseen siita hyotya.
(Juusela, Lillia & Rinne 2006, 19.)

Vaikka mentori on usein mentoroitavaa korkeammassaassa tai kokeneempi,
roolit eivat saisi vaikuttaa mentorointisuhteemaieen ja avoimuuteen. Mento-
roinnissa osapuolet ovat tasavertaisia. Aitoudellasavertaisuudella voidaan
taata avoin viestinta. Vaikka mentorointi olisiustturoitua, se on oppimisproses-
si, jonka tulee antaa elaa tilanteiden mukaannieéket muuttuvat jatkuvasti ja
joustavuudella voidaan taata tehokas kehittymiaewppiminen. (Juusela, Lillia
& Rinne 2006, 19.)

Epamuodollinen ja muodollinen mentorointi eivat tédgsin aaripaita tai toisiaan
poissulkevia. Laadukasta mentorointia voidaandisékemalla molempia malleja
ja rohkaisemalla henkilostda osallistumaan sekadwolliseen etta epamuodolli-
seen mentorointiin. Molempien mallien tukemiseka#&uksena on luoda mento-
rointikulttuuri, jossa jaetaan parhaita kaytanj@jgossa tieto ja resurssit ovat nii-
den kaytossa, jotka haluavat oppia mentoroinnisééi ltai parantaa mentoroin-
tisuhdettaan. (Zachary 2005, 192.)

2.3 Erilaiset mentorointisuhteet

Zacharyn (2005, 192) mukaan mentorointisuhteetaandakaa neljaan peruska-
tegoriaan suhteen perusominaisuuksien mukaan. eegerioita ovat kahden-
keskinen mentorointi, ryhmamentorointi, virtuaalm@rointi ja kulttuurien vali-
nen mentorointi. Mentorointisuhteen muoto pitaataaden mukaan onko kysees-
sa epamuodollinen vai muodollinen mentorointimalliminkalainen mentoroin-
tisuhde sopii parhaiten organisaatiokulttuuriin.nteointisuhteen aikana voidaan
kayttaa useampia kuin yhta mentorointimuotoa. (AacR2005, 192.)
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2.3.1 Kahdenkeskinen mentorointi

Kahdenkeskinen mentorointi maaritellaén usein peiseksi mentoroinniksi, joka
perustuu kahden ihmisen valiseen luottamuksellisedteeseen. Kahdenkeskisen
mentoroinnin yksinkertaisin muoto on mentoroirdsga kokeneempi ja usein
pidempéaan organisaatiossa ollut henkild ohjaa gstga kokemattomampaa tyon-
tekijaa. Talléin mentoroinnin tarkoituksena on tak®kemattomamman henkilon
kehitysta omalla uralla ja oppimisen mahdollistaeja optimointia. (Zachary
2005, 194.)

Haastavampia muotoja ovat muun muassa vastakkatigrogmi ja vertaismento-
rointi. Vastakkaismentoroinnissa alemmassa asenmesa ja usein nuorempi
henkil6 opastaa ja ohjaa organisaatiossa korkeasmasemassa olevaa henkiloa
oman erityisasiantuntemuksensa kautta. Vastakkaigsmrennin tarkoituksena on
ylittda organisaation hierarkkisen rakenteen atiaendit kuilut ja antaa johdolle
mahdollisuus erityisosaamiseen seka nuoremmallkilbstolle mahdollisuus
luoda suhteita johtoon ja saada tarkeita ndkemyksgjanisaation toiminnasta.
(Zachary 2005, 194-195.)

Vertaismentoroinnissa mentoroinnin osapuolet ogalpprteittain samanlaisessa
asemassa organisaatiossa, ovat usein suhteebisengaisia ja heidan asiantun-
temuksensa on hyvin samanlaista. Vertaismentonoitamkoituksena on koke-
musten ja tiedon jakaminen. Vertaismentorointileitoyva valinta, jos tarkoituk-
sena on kehittda osallistujien ammatillista osatarias oman uran mahdollista-
minen ja kehittdminen organisaatiossa. Vertaismeirtoin hyotyna on, etta se
nopeuttaa oppimista, koska suhteen avoimuus ei &dksoriteetin osallistumisen
takia. (Zachary 2005, 195-196.)

2.3.2 Ryhmamentorointi

Ryhmamentorointi on kahdenkeskistd mentorointi@ipg vaihtoehto silloin,
kun organisaatiossa ei ole tarpeeksi halukkaitagaavia mentoreita, tyoyhteisos-

ta halutaan yhtendisempi tai tydyhteiso toimii pamgn ryhmana kuin yksiléina.
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Ryhmamentoroinnin muotoja ovat muun muassa johaeémtorointi, timimen-

torointi ja vertaismentorointi. (Zachary 2005, 1)97.

Johdetussa ryhméamentoroinnissa koko ryhma oppiasaikaisesti yhdelta men-
torilta. Mentorin tarkoituksena on varmistaa, gdléainen osallistuja paasee ja-
kamaan omia kokemuksiaan, keskustelu menee eteempléimé saa palautetta ja
ryhmalla on joku ulkopuolinen henkild, jolla voi keilla esille tulleita ideoita.
Tiimimentoroinnissa ulkopuolisen ohjauksen merkjgysooli on pienempi. Mo-
lempien mentorointimuotojen tavoitteena on kuitenkitta osallistujat oppivat
toisiltaan ja mentorilta tai muulta ulkopuolisetthjaajalta. Ryhma- ja tiimimento-
roinnissa tarkoituksena on tiimin oppiminen ja namsisainen tuki kaikille osal-
listujille. (Zachary 2005, 197-199.)

Ryhmamentoroinnissa vertaismentorointi toimii sdlaeriaatteilla kuin kah-
denkeskisesséd mentoroinnissa. Ryhmavertaismentiseaon kyse itseohjautu-
vasta ryhmasta, jonka jasenilla on samankaltaiseteet ja tavoitteet tydelamas-
sa. Vertaismentoroinnissa ryhmalla on vastuu onrastaorointiprosessistaan.
Ryhmavertaismentoroinnissa hyotyné on, etta mukanaseampi henkil6 jaka-
massa osaamistaan ja kokemuksiaan kuin kahden&ss#isertaismentoroinnis-
sa. (Zachary 2005, 199.)

2.3.3 Kaulttuurien valinen mentorointi

Kulttuurien valisessa mentoroinnissa on kyse yhdenseamman kulttuurin vali-
sesta mentoroinnista, jonka mahdollisuutena orgj@ksaisuutta seka luoda laa-
jempi ja globaalisti toimivampi ja tuottavampi orgsaatio. Kulttuurien valisessa
mentoroinnissa osapuolilla on kulttuuritaustastanaantieteellisista eroista joh-
tuvat erilaiset kayttaytymistavat, arvot ja oletetkseka eri kulttuurien poliittiset
ja sosiaaliset hierarkiakasitykset. Kulttuurienisgih mentoroinnin tarkoituksena
on, ettd ymmarrys muista kulttuureista lisaantysimempi kommunikointi li-
saantyy ja liiketoiminta globaaleilla markkinoikahittyy. (Zachary 2005, 207—
208.)
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Kun mentorointia toteutetaan kahden tai useammé#tukun valilla on otettava
huomioon, ettd prosessin kdaynnistaminen vaatiiaasis aikaa, koska vaarinym-
marrysten todennakdaisyys on suurempi osallistigiaisesta kulttuuritaustasta
johtuen. Prosessia suunniteltaessa on huomioitaysloiden oppimistarpeet,
luovuttava kulttuuriin sidoksissa olevista stergabysta ja olettamuksista seka
kunnioitettava kulttuurista erilaisuutta. Kulttuemi oletuksilla, kaytdstavoilla ja
arvoilla on vaikutus organisaatioiden liiketoimiiftim, yksiléiden oppimiseen ja
tiedon kasittelyyn seka yksildiden valiseen komrkomitiin. Nama tekijat on

muistettava huomioida mentorointia suunniteltaeG&achary 2005, 208-209.)

2.3.4 Virtuaalimentorointi

Virtuaalimentorointi on mentoroinnin muoto, jossiytetaan erilaisia teknologioi-
ta fyysisen etaisyyden ylittamiseen. Virtuaalimeatoti on prosessi, jossa jaetaan
osaamista ja kokemuksia seka tuetaan ammatilletaua yhden tai useamman
ihmisen kesken samaan tai eri aikaan tapahtuvasséisessa viestinnassa.
Vaikka virtuaalimentoroinnin suosio on kasvanuttaasime vuosina, puhelimes-
ta tuli virtuaalimentoroinnin suosittu valine jo@@luvun alussa. Kehittyneestéa
teknologiasta on tullut virtuaalimentoroinnin uasahdollisuus, mutta teknologi-
an kaytolla on myds omat riskinsa, jotka on osatted@éntaa voitoksi. Virtuaali-
mentoroinnista kaytetddn myos nimityksia e-mentdroetdmentorointi, telemen-

torointi ja verkkomentorointi. (Vainio, Leppisa&007, 85; Zachary 2005, 200.)

Internetin kayttajamaaran raju kasvu ja ihmistamrsonpi luottamus teknologian
toimivuuteen sek& henkilokohtaisessa etta amnsadia viestinnassa on lisdnnyt
sahkaoisten viestintavalineiden kayttoa ihmissulgeiglapidossa. Ensimmaiset
virtuaalimentorointi projektit toteutettiin jo 1990vun alussa ja nykyisin virtuaa-
limentorointi on saavuttanut paljon jalansijaaykgiisséd tukemassa perinteisté
mentorointia. Vaikka virtuaalimentorointi prosession jo tunnettu, on sen vaiku-
tuksia ja mahdollisuuksia toistaiseksi viela tutkinelko vahan. (Janasz, Ensher
& Heun 2008, 394-395.)
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Parhaimmassa tapauksessa virtuaalimentoroinnist duganisaatioiden valinen
toimintamuoto, jossa on tarkoituksena jakaa osaarjasasiantuntijuutta yli orga-
nisaatiorajojen ajasta ja paikasta riippumatta. Kjam ja paikan rajoitukset voi-
daan rikkoa, mahdollisuus hyddyntaa informaatimtegita, resursseja ja erilais-
ten asiantuntijoiden apua on l&hes rajatonta. Gsgatioiden on helpommin
mahdollista siirtda informaatiota, ajatuksia, oses#arja toimintoja sinne, missa
niitd eniten tarvitaan. Tallaisella toimintamuodoloidaan varmistaa useamman
ihmisen osaamisen kehittyminen kahdessa tai useasanoaganisaatiossa. (Col-
ky & Young 2006, 435; Vainio & Leppisaari 2007, B5.

Virtuaalisuus on helpommin havaittavissa organis&asa, jotka toimivat kan-
sainvalisilla palvelujen ja tuotteiden markkinoilkoulutusorganisaatioiden vir-
tuaalisuus on vahaisempaa ja siita puhutaan ugédiemman. Yha useammin kui-
tenkin myds koulutusorganisaatiot sijaitsevat Usgaikkakunnilla ja kommuni-
koivat keskenaan virtuaalisesti. Koulutusorganisé&sa on taméan takia yleista
organisaatiorajojen ylitse tapahtuva virtuaalinemknunikointi. Lisdksi kansain-
valisten tutkimusten mukaan opiskelijoiden osallisinen oppituntien lisaksi
my0s virtuaaliseen kanssakaymiseen esimerkiksiGgidgtitse parantaa opiskeli-
joiden arvosanoja. Virtuaalisen prosessoinnin dkitusti katsottu lisddvan opis-
kelijoiden ymmarrysta ja tietoa kurssin sisalléseéia parantavan opiskelijoiden
kirjoitustaitoja (Colky & Young 2006, 436; Jana&nsher & Heun 2008, 398.)

Virtuaalimentoroinnin hy6dyt

Virtuaalimentoroinnin hy6tyja ovat muun muassa ylisempi ja yndenmukai-
sempi tyopaikka, globaalin ajattelun lisdantymirgan ja matkakustannusten
saannot seka uudet sosiaaliset suhteet, joita meutdisi syntynyt. Virtuaali-
mentorointia voidaan hyddyntaa kaikissa mentorsirtieissa, jopa silloin, kun
osapuolet eivat ole koskaan tavanneet. Mentoroijatkaminen virtuaalimento-
rointisuhteessa on mahdollista, vaikka toinen oshgta vaihtaisi organisaatiota
tai muuttaisi ulkomaille. Tutkimusten mukaan meatotiprosessin osallistujat
usein korostavat prosessin merkitysta tiedon saasosiaalisen verkoston ja

ammatillisen osaamisen valineena. Sahkdisten ajpevdén kautta eri asiantunti-
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joiden tapaaminen ja tiedon jakaminen laajemmaitél@ ovat entista helpom-
paa. (Janasz, Ensher & Heun 2008, 398; Zachary, 205)

Virtuaalimentorointi vaatii huomattavasti vahemnagallisia resursseja ja panos-
tusta kuin perinteinen mentorointi. Virtuaalimemtomnin k&ynnistaminen voi olla
ajallisesti suurempi investointi, mutta pidemméa#itaimelld se vie vAhemman
aikaa. Perinteisessa mentoroinnissa on varsinaigenorointitapaamisen lisaksi
otettava huomioon matkustusaika ja siitd koituvwedt&nnukset seka mahdolliset
tapaamispaikkoihin liittyvat kustannukset. Virtuagntorointi mahdollistaa mat-
kustusajan kayton joko osallistujien varsinaisgémdn tai pidempiin mentoroin-
titapaamisiin. Virtuaalimentorointi vaatii enemmeéaiallisia resursseja osallistu-
jien kouluttamiseen, mutta kustannukset ovat piikaikavalilla huomattavasti
pienemmat. (Colky & Young 2006, 443; Janasz, En&hdeun 2008, 405-406.)

Virtuaalimentoroinnissa informaation haku ja jakaem ovat helpompia kuin
perinteisessa mentoroinnissa. Internetista on wg®ia prosessin molemmille
osapuolille ja yhdessa laadittuja dokumentteja@pdmpi kaikkien osapuolien
tarkastella myohemmin. Sahkoiset valineet mahdailest myds esimerkiksi men-
torin yhteydenpidon muihin mentoreihin. Tama lisdéntoreiden verkostoitumis-
ta ja he voivat nain yhdessa ratkaista eteenitauthngelmia ja tukea toisiaan

prosessin edetessa. (Colky & Young 2006, 443.)

Organisaatioissa, jotka toimivat kansainvalisillarkkinoilla, virtuaalimentoroin-
nilla on vaikutusta myds henkiloston kulttuuritieteen ja eri kulttuurien ymmar-
tamiseen. Eri kulttuurien edustajien valinen vigtlirgen yhteistyo lisda henkilds-
ton mahdollisuuksia toimia monikulttuurisessa yngtéssa. Tdma on organisaa-
tion seka tyontekijan oman tulevaisuuden kannéltees ominaisuus. Virtuaali-
mentoroinnilla voidaan ajan, paikan ja tilan rajsien liséksi poistaa tehokkaasti
kulttuurillisia rajoja ilman, etta tarvitsee matkag maasta toiseen ymmartaakseen

toisia kulttuureja paremmin. (Colky & Young 2006.64)

Virtuaalimentoroinnissa osapuolet ovat enemmarnuvasia itse tydskentelyta-
voistaan ja —ajoistaan. Ajan rajoitusten puuttuminehdollistaa mentoroinnin

tydajan ulkopuolella esimerkiksi kotona. Tama héh mentorointia, koska nain
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voidaan poistaa monia hairiotekijoita, joita vdeobmassa tyoskentelytilassa.
Mentoroinnin tapahtuessa esimerkiksi kotona, osligruon helpompi saada tu-
kea omalta perheeltdan prosessin etenemisessasgirosnnistumisen kannalta
on tarkeaa, ettd etenkin mentoroitava kokee saavaksa |ahimmilta ihmisiltaan

omassa kehittymisessaan. (Colky & Young 2006, 4434

Virtuaalimentoroinnin haasteet

Virtuaalimentoroinnin tapahtuessa paé&asiassa sstekdviestintavalineiden kaut-
ta, kasvokkain tapahtuvan kommunikaation maaréekmskiomattavasti. Tama tuo
usein haasteita mentorin ja mentoroitavan valiseskusteluun, koska mahdolli-
suus tulkita toisen ihmisen ilmeita ja eleita oar@mpi. Kun kommunikoinnista
puuttuu kokonaan ilmeiden ja eleiden tulkinta, gyrttelpommin vaarinkasityk-
sia viestin tarkoituksesta ja sisallosta. Tunteidi@aiseminen kirjallisessa kom-
munikoinnissa on haasteellista ja vaatii paljorjdigelua. Perinteisessd mento-
roinnissa osapuolilla on parempi mahdollisuus hawaida toisiaan, antaa nope-
ammin palautetta ja keskustella ammatillisista teasts. Perinteiselle mentoroin-
nille ominainen mallioppiminen toteutuu virtuaaBsa ymparistossa teknologian
rajallisuuden takia huomattavasti huonommin. Omomist virtuaalimentorointi
vaatii molempien osapuolten jatkuvaa omien kommainiitaitojen kehittamista.
(Colky & Young 2006, 443; Janasz, Ensher & Heun&@35.)

Virtuaalimentorointi voi kuitenkin olla perinteistdentorointia tuloksellisempi
vaihtoehto kasvokkaisen kommunikaation puutteegtditnatta, jos sen avulla
voidaan vahentaé esimerkiksi ennakkoluulojen jeestgpioiden vaikutusta men-
torointisuhteeseen. Esimerkiksi joissakin tutkimsg&a naisten on ollut helpompi
luoda virtuaalisia mentorointisuhteita perinteissgasta organisaation ylemmilla
tasoilla toimittaessa. Myds eri vihemmist6jen W& belpompi luoda kontakteja
ja kehittaa luottamusta virtuaalisesti. (Janaszhen& Heun 2008, 395-396.)

Vaikka oman perheen ja lahimpien ihmisten tuki rospihtiprosessissa on tarke-
aa, mentoroinnin ja oman yksityisen elaman yhtedttaminen voi olla hankalaa
ja tuoda haasteita seka mentorointiprosessiiroetigan yksityiseen elamaan. Jos

mentorointitapaamisia sovitaan osapuolten vapdbkeamentorointiprosessi voi
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hairiintyd yksityisista asioista tai esimerkiksripe voi karsia tapaamisista. Men-
torointitapaamisten sijoittaminen vapaa-ajalle védaa perheen yhteista aikaa.
(Colky & Young 2006, 443-444.)

Virtuaalimentoroinnin onnistumisen edellytykset

Virtuaalimentorointi vaatii mentoroinnin osapudilia organisaatiolta enemman
kuin tavallinen kasvokkain tapahtuva mentoroingsa@uolten on heti prosessin
alussa luotava tarkemmat sd&nnot ja periaatteétssehttava suhteen tarkoituk-
sesta, tavoitteista, vastuista ja sitoutumiseséast®l asioista sovitaan myos kas-
vokkain tapahtuvassa mentoroinnissa, mutta osagyuoh lisdksi maariteltava
periaatteet viestintavalineiden kaytélle, kommuiikin maaralle seka luotta-
muksellisuudelle. Osapuolten vastuu virtuaalimasitorissa on kasvokkain ta-
pahtuvaa mentorointia korkeampi teknologian kawihreuttamien haasteiden
takia ja mahdollisten syntyvien vaarinymmarrystakid. Virtuaalimentoroinnissa
prosessin kuluessa on huomioitava viestintavalgremmahdollisuudet ja rajoituk-
set niin, ettei osallistujien huomio siirry mentonein ytimesta viestintavalinei-
siin. Onnistunut yhteistyd muiden ihmisten kansseallgttd& osapuolilta erilaisten
sosiaalisten tilanteiden hallintaa ja monenlaisimkunikaatiotaitoja(Colky &
Young 2006, 445; Vainio & Leppisaari 2007, 85; Zagh2005, 204-205.)

Mentorointisuhteen onnistumisen kannalta demogg#laftekijoilla, kuten ialla,
sukupuolella ja kansalaisuudella, on tutkitustirsmerkitys etenkin mentoroin-
tisuhteen alussa. Vaikka demograafiset tekijattaigfitamatta vaikuta olennai-
sesti mentoroinnin laatuun, mentoroitavan on ukelpompi turvautua ja samais-
tua mentoriin, jolla on mahdollisimman samanlag&hograafiset tekijat. Demo-
graafisten tekijoiden vaikutus mentorointiin vaheheaitenkin prosessin kuluessa,
mikali osapuolet saavuttavat keskinaisen luottarank¥irutaalimentorointisuh-
teen onnistumisen kannalta demograafisia tekij@@éeampia ovat kuitenkin sa-
mankaltaiset arvot, ajatukset ja kiinnostuksen &ehtVirtuaalimentoroinnissa
demograafisiin tekijoihin perustuvien ennakkoluatomerkitys on pienempi,
koska kasvokkain tapahtuva kommunikaatio on vah@isg. Vahemman tunne-
pohjainen ja persoonattomampi kommunikaatio vopbitha alussa suhteen luo-
mista. (Janasz, Ensher & Heun 2008, 396—-397.)
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Virtuaalimentorointi perustuu paéasiassa teknokngidotta prosessi onnistuisi,
teknologian on toimittava moitteettomasti ja kd&kibsapuolilla on oltava tarvit-
tava teknologinen osaaminen. Teknologian hyédymé@mborganisaatioissa vaatii
jatkuvaa kouluttautumista ja uusimpien sovellugéevélineiden kayton opettele-
mista. Lisaksi tarvitaan oikeanlainen asenne tykinde. Prosessin onnistumisen
kannalta on tarkead, etta jokainen osallistujade@yitut tehtavat ja tyot sovit-
tuun ajankohtaan mennessé, koska osapuolten oearapgaa teknologian valityk-
sella valvoa tehtavien etenemista ja sovittujepitéeiden toteutumista. Osapuol-
ten pitaa pystya luottamaan siihen, etta kaikkidw@t oman osuutensa, jotta yh-
teinen projekti etenee. (Colky & Young 2006, 445.)

Virtuaalimentorointisuhteen onnistuminen vaatii ettdmasti jatkuvaa, suunni-
telmallista kontaktointia osapuolien valilla. Koskasvokkain tapahtuvia tapaa-
misia on hyvin vahan tai niita ei ole lainkaan, keéisen luottamuksen rakenta-
minen voi olla vaikeaa. Heti alussa tapahtuviemsabisten tapaamisten myota
suhdetta on helpompi kehittdé ja osapuolet hyotyukiteesta enemman. Tekno-
logian my6té ajan ja paikan rajoitukset ovat laf@gsin kadonneet, joten tapaa-
miset osapuolten valilla ovat helpottuneet. Virliraantoroinnissa on kuitenkin
huomioitava, etta sdhkdisia valineita kaytettdsssdnitelmallisuus ja jarjestel-
mallisyys ovat erityisen tarkeita, jottei informmasdle puutteellista tai sita on lii-
kaa, jolloin olennaiset tiedot hukkuvat muidendjen joukkoon. Tutkimusten
mukaan kommunikoinnin maaralla on vaikutus prosessnistumiseen, osapuo-
lien tyytyvaisyyteen ja prosessista hyotymiseensBssin kaikkien osapuolien on
toimittava yhteisen tavoitteen saavuttamiseksjgsettava myos toisen osapuolen
tai koko ryhman parasta. Koko mentorointiprosessinistuminen riippuu siita,
miten osapuolet toimivat yhdessa. Prosessi onnisiny jos osapuolten yhteistyo
toimii, eika yhteistyd voi toimia elleivat osapubleota toisiinsa. (Colky &

Young 2006, 444; Janasz, Ensher & Heun 2008, 397.)

Yhtena tarkeana edellytyksenéd on osapuolten mdiovpeosessin onnistumiseen.
Motivoituminen mahdollistaa tehokkaamman yhteistjgtehokkaamman infor-
maation jakamisen, kun osapuolet ovat innosturybitessa kehittymaan ja jaka-

maan ideoitaan ja ajatuksiaan. Motivoituminen mydgeuttaa prosessin kulkua,
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kun osapuolet ovat keskittyneita siihen, miten psss saadaan toimimaan tehok-
kaasti. (Colky & Young 2006, 444.)

Virtuaalimentorointi vaatii myds organisaatioltadmuiota ja tarkkaa suunnittelua.
Ensimmaisenda organisaation on luotava kulttuuka jukee teknologian kayttoa.
Seuraavaksi organisaation on varmistettava, eftietdvissa on monipuoliset,
vahvat teknologiset ratkaisut, jotka ovat helpeattavilla ja kayttajaystavallisia.
Organisaation on pystyttava tarvittaessa jarjeséénosallistujille koulutusta.
Organisaation tehtavana on rohkaista monipuoliglnologisten ratkaisujen
kayttod, korostaa runsaan ajan tarkeyttd kommuniwosessin suunnittelussa ja
oppimisen ja suhteen tyéstamisen tarkeytta sekdiadukena suhteen kehittami-
sessd ja arvioinnissa. Organisaation kaikkein tédnaoli etdmentoroinnissa on
tarjota tukea mentorille ja mentoroitavalle. Toimiprosessi edellyttéda, etta myos
organisaatio voi kehittya tarvittaessa ja toimiapatja voidaan kehittd& prosessin
tarpeiden mukaan. (Colky & Young 2006, 444—-445;haag 2005, 205.)

2.4 Mentoroinnin osapuolet

Puhuttaessa mentoroinnin ytimessa olevasta mentmualteesta osapuolina ovat
ainoastaan mentori ja mentoroitava. Mentorointylamsesti katsottuna kahden
ihmisen valinen aktiivinen vuorovaikutussuhde. ghlag, Lillia & Rinne 2000,

21.)

2.4.1 Mentoroitava

Mentoroitava on mentorointisuhteen vastuullinerposdi. Mentoroitava on usein
padvastuussa mentorinsa valitsemisesta, yhtemteriteiden asettamisesta, yh-
teisissa tapaamisissa kaytyjen keskustelujen hyédyisestd, suhteen vastavuo-
roisuudesta ja prosessin kulun arvioinnista. (Laekj Miettinen & Sipola 2004,
103.) Mentoroitavan vastuut riippuvat paljon prasegulusta ja organisaation
roolista prosessin kaynnistgjana ja toteuttajaa@igpation suunnittelemissa ja

koordinoimissa prosesseissa vastuu mentorin vatarsirtyy usein organisaati-
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olle. Talléin mentoroitavalle ja& kuitenkin vastsiitd, miten han kehittdd suhdet-
taan mentoriin. Mentoroitava on aina vastuussaesuhbngelmien tiedostamises-
ta, ratkaisusta ja tarvittaessa suhteen katkaisstais(Juusela, Lillia & Rinne
2000, 21.)

Prosessin alussa mentoroitavan tarkeimpana tetdéréselventad itselleen, mi-
hin han mentoria tarvitsee ja miten mentoria hy@dyaan suhteen aikana. Men-
toroitavan tarpeet ja odotukset eivat eri asiojdsgan kuluessa pysy samana,
vaan voivat muuttua olennaisestikin. Tarkeintaeit§ mentoroitavalla on selkeat
tarpeet ja tavoitteet mentorointisuhteen alkagetia, mentorointisuhteen hyodyt
ovat mahdollisimman suuret. Mentorointisuhteenteaiinen on hyddytonta,
jollei mentoroitava aktiivisesti hyddynna suhdettantoriin oman itsensa tai am-
matillisen osaamisensa kehittamiseksi. Mentoraihtisen tarkoituksena on antaa
mentorille mahdollisuus auttaa mentoroitavan kedsgsa. (Juusela, Lillia &
Rinne 2000, 22-24.)

Onnistuneessa mentorointisuhteessa mentoroitaatasalolla oma itsensa ja
tuoda esille omia ideoitaan, vaikka ne voivat omastelesta tuntua hyodyttomil-
td. Mentorointisuhteessa mentori antaa mentordie@atéman tarvitsemaa raken-
tavaa palautetta. Mentorointisuhteen syventamir@tivmentoroitavalta useim-
miten taitoa ja uskallusta heittaytya niin, etténhoei oppii tuntemaan my6s men-
toroitavan negatiivisia luonteenpiirteita. Tarkefé ettd mentoroitava uskaltaa
nayttdd mentorille myos tunteensa, jotta suhdegediésolla, jossa mentori voi
paremmin ohjata mentoroitavaa tdman ammatillisisgastavissakin tilanteissa.
(Juusela, Lillia & Rinne 2000, 24.)

Mentorointisuhteen tasavertaisuutta vaikeuttagosenentoroitava pitdd mentoria
auktoriteettinaan ja nostaa taman itsensa yladeolEdlloin mentorointisuhde ei
yleensa paase kehittymaan luottamukselliseksigaaeksi. Mentorointisuhteen
hyodyntamisessa mentoroitavan kannalta tarkeaétténmentoroitava kokee suh-

teen luottamukselliseksi ja tasavertaiseksi. (Jausdlia & Rinne 2000, 24.)
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2.4.2 Mentori

Mentorin paaasiallisena tehtadvana on auttaa matdvaa kehittamaan itsedan ja
kasvamaan ammatillisesti. Mentorilla voi kuitenkilla useita erilaisia rooleja
mentorointiprosessissa. Roolien tulisi vaihtuantdégen ja mentoroitavan tarpeiden
mukaan. Toimivassa mentoroinnissa mentori lahestyytoroitavaa ja kasitelta-
vid asioita aina kyseiseen tilanteeseen sopivailalla. (Juusela, Lillia & Rinne
2000, 26.)

Vaikka mentorin rooleja on useita, on kuitenkirtg@d ominaisuuksia, joita men-
torin tulee hillita ja toisia ominaisuuksia, jotk&at hyvan mentorin tunnusmerk-
keja. Vaikka mentorin tehtdvana on auttaa mentavad kriittiseen ajatteluun,
kritisointia tarkeampaa on kuitenkin omaan ajatialja itsenaiseen tiedonhankin-
taan kannustaminen. Liiallisella kritisoinnilla daian tappaa mentoroitavan moti-
vaatio ja halu kehittaa itseaan. (Lankinen, Miettir& Sipola 2004, 104; Juusela,
Lillia & Rinne 2000, 29.)

Mentorin tehtaviin kuuluu mentoroitavan oppimisehktaminen. Mentoroinnis-
sa on kuitenkin aina muistettava, etta jokainentorertava ottaa vastuun omasta
oppimisestaan. Mentorin tehtavana ei ole toimiatoreitavan henkildkohtaisena
pelastajana vaikeissa tilanteissa, vaan kannystajattajana itsenéisessa ongel-
manratkaisussa. Hyva mentori on tyontekija, jokavamis jakamaan osaamis-
taan yrityksen tai toisen tyontekijan kehittymiseksyva mentori on toisen tyon-
tekijan oppimisen lisdksi halukas myos itse oppimigaia mentorointisuhteessa.
Mentorointi on kuitenkin kahden ihmisen vélinen vamaikutus- ja oppimispro-
sessi. (Juusela, Lillia & Rinne 2000, 30.)

Parhaina mentoreina on aikaisemmin usein pidetkggki-idn saavuttaneita, pit-
kaan tydelamassa vaikuttaneita tyontekijoita. Nyky&asitys on kuitenkin muut-
tunut ja myo6s nuorilla tyontekijoilla katsotaan mselevan paljon annettavaa
mentoreina. Ikaa tarkedmpina kriteereina pidetddayisin luonteenpiirteita ja
mentorin motivaatiota. (Juusela, Lillia & Rinne Z0@0; Megginson & Clutter-
back 1995, 29.)
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Oppimis- ja opettamishalun liséaksi mentorilta eglelidan hyvia vuorovaikutus-
taitoja seké avointa ja aitoa suhtautumista mutmmsiin. Mentorointisuhde on
luottamuksellinen ja usein hyvin tiivis, joten voeaikutuksella ja persoonakemi-
alla on prosessissa merkittava asema. Hyva mdmbraa jakaa omaa kokemus-
taan yhteisten tavoitteiden toteutumiseksi sek&artaitojensa ja persoonansa
avulla ohjata toisen ihmisen tai ryhman kehitty@igguusela, Lillia & Rinne
2000, 30.)

Esimies mentorina

Mentorointisuhteen onnistuminen ei edellytd mentotevan kokeneempi ja kor-
keammassa asemassa oleva tyontekija. Mentorin tuaikailtainen asema ja valta
mentoroitavaan nahden voivat itse asiassa pilatdar@ntisuhteen. (Juusela,
Lillia & Rinne 2000, 31.)

Esimiehen toimiminen mentorina ei valttamatta ameatorointiprosessille paras-
ta mahdollista lahtokohtaa. Esimiehen tehtavangé@masiassa varmistaa alaisten-
sa kehittyminen omassa tydsséan ja nykyisessa/éss@in. Mentoroinnin tarkoi-
tuksena on kuitenkin varmistaa kokonaisvaltaiserpimatillinen kehittyminen.
Hyva mentori tahtda toiminnassaan siihen, etta oneitédva pystyy tarttumaan
entistd haastavampiin tyotehtaviin. Esimiehen tdwksena on kuitenkin varmis-
taa oman yksikkdnsa tulevaisuus ja oman alaisenar@nti voi tuhota alaisen
ammatilliset kehittymismahdollisuudet. Hyvat esihreekayttavat usein mento-
rointia johtamisvalineena, mutta tarkedd on ymndgr#ta erillinen mentori voi
parantaa yksildiden tehokkuutta ja suorituskykyaiti jAsenina. (Alred, Garvey
& Smith 2000, 21; Juusela, Lillia & Rinne 2000, 3P-)

Esimiehen toimiminen alaisensa mentorina on mybtsesm tasavertaisuuden ja
joustavuuden kannalta haasteellista. Mentorointdsyserustuu molemminpuoli-
seen vapaaehtoisuuteen, joustavuuteen ja riippamatiteen. Esimies-alaissuhde
ei voi kuitenkaan perustua vapaaehtoisuuteendavetaisuuteen. Taman takia
mentorointiprosessin onnistumisen kannalta on pprealita mentoriksi joku

muu kuin oma esimies. (Juusela, Lillia & Rinne 2081.)
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Esimiehen oman ammatillisen kasvun ja alaisten yrtéméisen kannalta on kui-
tenkin tarkead, etta esimies voi olla mukana menttprosesseissa. Etenkin, jos
mentori ja mentoroitava ovat samassa organisaatjageimintaa tapahtuu myos
tyGajan puitteissa, esimiehen tulisi olla tietoirsd@isten mentorointiprosessien
kulusta paéapiirteittdin. Esimiehenda toimimista lodfga myos, jos esimies voi
toimia mentorina jollekin, joka ei kuulu hdnen omadaisryhmaansa. (Juusela,
Lillia & Rinne 2000, 32.)

2.5 Organisaation vastuut mentoroinnissa

Mentorointiprosessin onnistuminen edellyttéaa, et{@s mentorin ja mentoroita-
van liséksi organisaatio on sitoutunut proses€iiganisaation on myos pystytta-
va nayttamaan ulkopuolisille sidosryhmille, ettag@ssi on tarkkaan suunniteltu
ja silla pyritaan liikketoiminnan kehittdmiseen. @njsaation tuki voi olla nakyvia
tai nakymattomia eleita ja toimenpiteitd. Prosefsiaentorointisuhdetta tukevia
asioita ovat muun muassa kuunteleminen, jarjestykseminen, positiivisten
kasitysten, kokemusten ja odotusten ilmaiseminemnen kokemusten jakaminen
tarvita ainoastaan mentoroinnin suunnittelussa ka&o prosessin ajan. (Zachary
2005, 33-34.)

Mentoroinnin arvostuksen ja ndkyvyyden parantamimeat organisaation johdon
vastuulla. Inmisten arvostus organisaation toinginteasvaa, kun toiminta koe-
taan yksilon ja organisaation kannalta merkitykseksi ja osaksi suurempaa ko-
konaisuutta. Johdon pitdé toimia roolimallina h&dtiblle seka rohkaista henki-
|6stda toimimaan roolimalleina toisilleen, koskalmmallina toimiminen nostaa
prosessin nakyvyytta ja arvoa organisaatiossalssé@halukkuutta mentoroinnin
aloittamiselle henkiloéston keskuudessa. Mentorairamvostusta ja merkitykselli-
syytta organisaatiossa voidaan parantaa myos @agion palkitsemisjarjestel-
malla. Palkitsemisella tarkoitetaan seka talousiallpalkkioita (palkka ja muut
edut) etta aineettomia palkkioita (kuten sosiatjs@rapalkkiot). Palkitseminen
on organisaation johdon tapa motivoida henkilostidimaan asetettujen arvojen

ja tavoitteiden mukaisesti organisaation kilpaihaay yllapitamiseksi. Suunnitel-
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taessa palkitsemisjarjestelman luomista osaksi oneintiprosessia tulee huomi-
oida organisaation yleiset palkitsemisstrategiatrganisaatiokulttuuri. Palkitse-
misjarjestelmén pitdd motivoida tyontekijoita, nausiinen kaytettavien resurssien
maara tulee kuitenkin olla realistinen. (Kauhan@@& 105; Zachary 2005, 164—
166.)

2.5.1 Mentorointiprosessin suunnittelu

Organisaatiokulttuurissa ja mentorointiprosessmshukuisia oppimismahdolli-
suuksia. Muutokset organisaatiossa, sen toiminvéaa tai henkilostossé luovat
tarpeita ja niiden kautta mahdollisuuksia oppimésdlientorointi lisda oppimis-
mahdollisuuksia ja mahdollistaa toimintatapojeniktémisen. Mentoroinnin
suunnitteluvaiheessa selvitetaan, mitd mahdollisiaurganisaatiossa on talla
hetkell& olemassa ja mitd mahdollisuuksia tuleenakn tulevaisuudessa.
(Zachary 2005, 33.)

Jos organisaatiossa on jo kokemusta mentoroinnistien prosessin suunnittelu
on huomattavasti helpompaa. Talldin kartoitetaaitd arvoa mentorointi on tuo-
nut yritykselle ja miten se on kehittanyt organtgaatoimintaa. Tarkeaa on tie-
tenkin myds kartoittaa ongelmakohdat ja esteetga%ia onnistumiselle. Mento-
rointiprosessia ei voida maaritella tai suunnitédikkkaan, vaan sen luonne ja kul-
ku riippuu aina kyseessa olevasta organisaatidsissain organisaatioissa koko
prosessi on yhden ryhman vastuulla, kun taas saisisganisaatioissa on suunnit-
telu- ja toteutusvaiheille omat ryhmansa. Ryhmagdrenteesta ja organisaation
toimintatavoista rippumatta mentorointiprosesstiaina tarkkaa suunnittelua,
oikeiden ihmisten valinnan, luottavan ja luottamelksen ilmapiirin luomisen,
yhteisen pohjan ja periaatteiden I6ytdmisen seldnupen mahdollistamisen.
(Zachary 2005, 34.)

Oikeiden ihmisten valinta mentorointiprosessiineaian aikaan on erityisen tar-
keda sen onnistumisen varmistamiseksi. Prosessimiteluvaiheeseen ei valt-
tamatta kannata valita samoja ihmisia, jotka ooptilta kdynnistamassa ja toteut-

tamassa prosessia. Mentoroinnin onnistumisen kinaoaltarkead, ettéa suunnitte-
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luun valitaan yksilgita, jotka edustavat organisaaeri henkilostoryhmia seka
joilla on valtaa tehda ratkaisuja ja sitoumuksigamisaatiossa. Prosessin lopputu-
loksen kannalta suunnitteluvaiheeseen organisak#ionattaa valita yksiloita,
joilla on rikkaat ja erilaiset ndkdkulmat asioitseka ovat avoimia myds kuunte-
lemaan muiden ajatuksia ja mielipiteita. Kaikkiengessiin osallistuvien on kui-
tenkin sitouduttava prosessin kulkuun ja kehitt@&@msseka toimimaan organisaa-

tion hyédyn ja etujen mukaisesti. (Zachary 2005) 35

Jokainen organisaatio aloittaa prosessin suurumtteti vaiheista. Joillakin yri-
tyksilla on jo valmiit tavoitteet ja visio prosest ennen suunnitteluprosessin
tulevien yksiléiden valintaa, toiset organisaatialitsevat yksilét prosessiin ensin
ja sitten luodaan yhdessa visio ja tavoitteet gsile. Ryhman jasenten on ym-
marrettava, miksi on paadytty kaynnistamaan membpoosessi. Jasenten on
my0s opittava tuntemaan toisiaan ja toistensa kaoksra, jotta voidaan luoda
yhteiset tavoitteet ja toimintatavat. Ryhman on mitinnettava organisaation
tarpeet ja vaatimukset, jotta voidaan rakentaagasisjoka vastaa organisaation

tavoitteita ja mahdollistaa organisaation kehittgem. (Zachary 2005, 36.)

Tarkeinta suunnitteluvaiheen alussa on, etta ryhykamoilla on yhteinen, jaettu
visio ja tavoitteet. Jos yhteista tavoitetta ei o@idaan hukata resursseja jakamal-
la niitd liian moneen suuntaan. Prosessin onnigemmittaaminen vaikeutuu
my0s huomattavasti, mikali visioita on useita taiavat yksilGille epaselvia. Yh-
teinen visio luo myds pohjan paatdstenteolle, kdslikki suuntaavat kohti samaa
tavoitetta. Talloin ratkaisujen tekeminen on helpa@n, kun kaikki tietavat, mita
tulevaisuudelta halutaan. Yhteinen visio ohjaa kekonnittelu- ja toteutusvaihet-
ta. (Zachary 2005, 36.)

2.5.2 Esteiden ja haasteiden ennakointi ja poistaminen

Jokaisessa mentorointisuhteessa tulee eteen ltagatesteita, jotka hidastavat tai
estavat kokonaan prosessin kehittymisen ja etemenhiglutulla tavalla. Haasteet
eivat itsessaan esta mentorointisuhteen toimimeda se, miten haasteisiin suh-

taudutaan. Toimivassa mentorointiprosessissa luotia@enpiteité ja jarjestel-
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mid, jolla voidaan yksil6ina tai organisaationsaédhaasteita tai selvita niista.
Toimenpiteiden tarkoituksena on vahentaa riskej#tfarrohkaista riskinottoa.
(Zachary 2005, 250.)

Esteiden ja haasteiden kéasittelyyn on kaksi |amestyapaa: ennakoiva ja rea-
goiva. Ennakoivassa lahestymistavassa analysoidaadolliset haasteet ja esteet
jo ennen prosessin aloittamista. Esteita ja hdagteistavista toimenpiteista teh-
daan osa organisaatiokulttuuria ja ne ovat olemjassanen kuin niita varsinai-
sesti tarvitaan. Tarkoituksena on arvioida ne s¢gjktka vaikuttavat mentoroin-
tiin suoraan tai epasuorasti seka pyrkia hallitsemaita niin, etteivat ne estéa

mentorointia kokonaan tai pilaa mentorointisuhdd#achary 2005, 250.)

Toimiva mentorointi ennakoi prosessin kulkua jaavanu edessé oleviin haastei-
siin suunnittelemalla toimintatapoja etukateen. dt@den ja esteiden taustalla
olevat ydinsyyt tulee selvittda ja kehittaa toirabapoja naiden ylittamiseen. En-
nakointi ei aina kuitenkaan ole mahdollista, vageee voi tulla yllattavia haastei-
ta, jotka vaativat reagoivaa toimintaa. Reagoivaittta vaatii, etta organisaatiol-
la on oikeat ihmiset ja oikeat prosessit kaytoskéaan aikaan, jotta organisaati-
on kapasiteetti on mahdollisimman korkea tarvitaefReagoivassa lahestymista-
vassa tavoitteena on heti reagoida tilanteeseeénksittad prosessia aikaisempi-
en kokemusten pohjalta. Tilanteeseen tulee reag@tiakoska mita pidemmalle
tilanne etenee, sitd enemman tarvitaan resurstegamin paasemiseen. (Zachary
2005, 255-256.)

Toimintatavat haastetilanteisiin eivéat kuitenkaaraale taysin toimivia. Vaikka
toimintatavat olisi m&aritelty, voi tulla ongelmiajlla on negatiivia seurauksia
suhteelle. Ongelmat voivat johtua esimerkiksi gathattomuudesta, kommuni-
koinnin puutteesta tai ulkoisista tekijoista. Ongaatio ja yksilot voivat kuitenkin
varautua esteisiin ja haasteisiin kdymalla prosessiinnitteluvaiheessa kaikki
mahdolliset esteet ja haasteet lavitse prosessmvjaiheessa. Jos toimintatavoista
|0ytyy aukkoja, toimintatapoja méaaritelladn uudefieOrganisaation ja yksildiden
tulee myos maarittad, miten silloin toimitaan, kaasteisiin térméataéan kesken

mentorointiprosessin. (Zachary 2005, 258.)



30

2.5.3 Mentoroinnin yhdistdminen organisaatiokulttuuriin

Mentoroinnilla, kuten muillakin henkildston kehittésen menetelmilld, on oltava
selkeat tavoitteet, jotka pohjautuvat selkedstanrgpation strategiaan ja liiketoi-
minnallisiin tavoitteisiin. Strategian ja tavoittiein kautta muokkautuu organisaa-
tion kulttuuri, jolla on suuri merkitys eri proséss suunnittelussa ja toteuttami-
sessa. Mentoroinnin tarkoituksena voi olla uudeelaiorganisaatiokulttuurin
luominen. Prosessia aloitettaessa on kuitenkin isettava, ettei aikaisempi
organisaatiokulttuuri ole esteena tai hidasteenatoneinnin onnistumisessa.
(Zachary 2005, 7.)

Organisaatiokulttuurin on tuettava mentoroinninrsutielua ja toteutusta, jotta
prosessi saadaan osaksi yrityksen jokapdaivaistéintaa ja prosessin jatkuvuus
voidaan taata. Mentorointi on tarke&dd saada ogaksiuria, koska mentoroinnil-
la voidaan lisata yrityksen ja sen henkiloston arseka kilpailukykya, joiden

tukemiseen tarvitaan suotuisaa yrityskulttuuriadzary 2005, 7-8.)

Zacharyn (2005, 9) mukaan prosessin yhdistaminganisaatiokulttuuriin on
useammasta syysta edellytyksena toimivalle memtoiiée. Kun mentoroinnista
tehddan osa organisaation strategista suunnittedidgan varmistaa, etta mento-
rointiprosessin kaynnistamiselle 16ytyy aina valdeti mahdollisuudet ja tarvitta-
va organisaation tuki. Jos mentorointi on osa miggation strategista suunnitte-
lua ja jokapaivaista toimintaa, organisaation resien, kuten ajan ja rahan, kayt-
to6a voidaan suunnitella tarkemmin ja resurssejdaam saastaa tekemalla mento-
roinnista yksi organisaation perusprosesseistatdieimnin yhdistaminen orga-
nisaatiokulttuuriin tekee mentorointiprosessistkkgrityksen yhteisen hankkeen
ja osallistaa myos niita osapuolia, jotka eivat\@esinaisia mentorointiprosessin

aktiivisia jasenia.

Mentoroinnin yhdistdminen organisaatiokulttuurighittda organisaation omaa
uusiutumis- ja oppimiskykyéa. Mentorointiprosessagkana l0ytyneitd oppimista-
poja ja hyvaksi koettuja toimintatapoja voidaarposti siirtdéa muuhun organisaa-
tioon. Mentoroinnissa saatu palaute ja kaytose@oloimintatavat voidaan siir-

tdd muuhun organisaation toimintaan nopeammin,&askovat jo kertaalleen
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testattu pienemmalla porukalla. Mentoroinnin kawvtimlaan nopeuttaa oppimista,
loytaa laajempia ja monipuolisempia nakokulmiggtéshiljaisen tiedon siirtymis-
ta sekéa kasvattaa muiden organisaation yksikdioiemrinan ymmartamista ja
ymmarrysta erikoisaloilta. Mentorointisuhteet taiat yksildille luotettavan kai-
kupohjan ja roolimallin seka lisaavat yksilon itsgiemusta ja — luottamusta. Pro-
sessiin osallistuneet yksil6t kokevat olevansaaiknin sidottuja organisaatioon-
sa ja kokevat tydnsa enemman tyydyttavaksi ja mselliseksi (Zachary 2005,
9)

Yksiléiden mentoroinnista kokemat hyddyt vaikuttakaeko organisaatioon.
Mentoroinnin yhdistdminen organisaatiokulttuurisé& organisaation vakautta
tiedon hallinnan ja johtamisen sekd kommunikoirmetpottumisen kautta. Kun
yksilot kokevat tyon merkityksellisempana ja tyydytampana, sitoutuminen yri-
tykseen kasvaa, jolloin sdastetaan rekrytointilegaipidemmalla tahtaimella.
Kasvanut luottamus lisaa tuottavuutta ja tyon laaeka rohkaisee yksildita otta-
maan enemman riskeja. Positiivinen asenne lisdtalmosta ja moraalia. Laa-
jemmat nakokulmat ajattelussa johtavat globaalimpga&uvitteellisempaan ajat-
teluun. Mentorointi helpottaa tiedon johtamistarjaksimointia seka tiedon linkit-
tamista organisaation oppimiseen. Mentorointi hiéggzojohtajuuden kehittamista
organisaation sisaisen johtajuuden kautta. Memnttirtekee tydympaéristosta in-
himillisemman lisddmalla syvempaan tuntemiseenagdbyien ihmissuhteiden

maaraa. (Zachary 2005, 9.)

Mentoroinnilla on lisdksi epasuora yhteys orgartisassidosryhmiin, jotka eivat
varsinaisesti ole osa mentorointiprosessia. Memtaiita on vaikutus jopa orga-
nisaation asiakkaisiin ja muihin organisaation pikolella oleviin ryhmiin. Pro-
sessissa opitut ja hyvaksi havaitut toimintatasgigriaatteet vaikuttavat koko
organisaation toimintaperiaatteisiin ja suhteisiinidenkin kuin prosessin osa-
puolten valilla. Mentorointi auttaa yksil6ita luoarauusia suhteita ja vahvista-
maan olemassa olevia. YksilOista tulee mentoroikaurtta enemman valmiita
jakamaan tietoa, taitoa ja osaamista myds prosatsipuolella. (Zachary 2005,
9)
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Mentorointiprosessin aloittaminen ja toteuttamihetpottuvat sitd enemman,
mit& tarkemmin organisaatiokulttuuria on tutkitiugnalysoitu. Organisaatiokult-
tuurin tutkimisen tarkoituksena on selvittdd, omkentoroinnin aloittaminen or-
ganisaation ja yksilon kannalta jarkevaa. Toimiventorointiprosessi ei ole mah-
dollinen ilman, etta prosessi on tiukasti linkiyetrganisaatiokulttuurin. Mento-
roinnin on tarkoitus rikastaa kulttuuria ja kokamjsamanaikaisesti pohjautua
siihen. Yksildiden luottamus mentorointi- tai muitkehittamisprosesseihin kato-
aa, jos niille ei 16ydy selitysté ja pohjaa orgaaison arvoista ja toimintaperiaat-
teista. Mentorointiprosessi on parempi jattaa tivdeoatta, jos organisaatiokult-
tuuri ei tue sen aloittamista. Jos organisaatidkuit kuitenkin luo pohjan mento-
roinnille, prosessille on maariteltdva omat tawmttja periaatteet pohjautuen or-

ganisaation yleisiin tavoitteisiin ja periaattaisi{Zachary 2005, 28-29.)

2.5.4 Infrastruktuurin luominen

Infrastruktuurilla tarkoitetaan organisaatiossavi@l&komponentteja, jotka mah-
dollistavat systeemin joustavan ja tehokkaan tomamseka organisaation tuen
henkilostdlle. Infrastruktuuri helpottaa tehokastimintaa organisaatiossa tuke-
malla niita rakenteita, jotka mahdollistavat tuetid¢ai palvelun tuotannon. Vaik-
ka infrastruktuuri tukee kasvua ja kehitysta orgaatiossa, se myos voi hidastaa
molempia, mikali se ei enda palvele tarkoitustdanstava infrastruktuuri optimoi
organisaation resurssien kayton ja sijoittamiséwd gstyy mukautumaan muut-
tuneisiin tarpeisiin.. Infrastruktuuri ja mentortivaikuttavat puolin ja toisin toi-
siinsa kehittden yhdessa organisaation toimintagtankehitys voi kulkea valilla
my0s taaksepain, jos organisaatiossa tehdaan dé#sieesurssien kayton suh-
teen valintoja, jotka eivat pitkalla aikavalilldéegirkevid organisaation kehittymi-
sen kannalta. (Zachary 2005, 57-58.)

Mikali organisaatiossa on jo infrastruktuuri vaina, mentoroinnin aloittaminen
on huomattavasti helpompaa, koska organisaatios&#|oin jo olemassa mento-
roinnin kannalta tarvittavat rakenteet. Infrastuukin puuttuminen mentorointia
aloittaessa ei ole kuitenkaan pelkastaan negdsivi®skus mentoroinnin aloitta-

minen voi luoda tarpeen toimivan infrastruktuutomiselle, joka nopeuttaa kes-
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tavan mentorointikulttuurin luomista. Mentorointlituuri tarvitsee aina infra-
struktuurin tuen. Mentoroinnissa menestyvat sadtaisganisaatiot, jotka kaytta-
vat resurssejaan viisaasti kehittddkseen mentdeaytéint6ja, jotka vastaavat
organisaation tarpeita ja sopivat organisaatioemeeseen. Yhdistettynd oikeaan
maaraan valmiutta, mahdollisuuksia ja tukea, memakaytannot tekevat men-
toroinnista osan organisaatiota. Infrastruktuuoleierillinen osa organisaatiota

eika taman takia myoskaan vakaa. (Zachary 2005438

Zacharyn (2005) mukaan mentorointi vaatii kuuddrastruktuurin komponentin
yhteissuunnittelua ja joustavaa yhteistoimintaanBl&uusi komponenttia riippu-
vat organisaation toiminnasta, rakenteesta ja nikidksta. Monissa organisaati-
oissa mentorointi on yhdistetty osaksi muita kéhnilisen ja oppimisen menetel-
mid, jolloin prosessin suunnittelu on helpompaan kurastruktuuri on jo luotu
aikaisemmin muita kehittamismenetelmia varten. Mesitnin infrastruktuurin
komponentteja ovat taloudelliset, tekniset, osaajaibenkildostoresurssit seka
johtaminen ja aika. Naista komponenteista johtamjaeaika usein unohdetaan
tai pidetaan itsestaan selvyyksina, vaikka niidsolininfrastruktuurissa on olen-
nainen ja edellytys prosessin onnistumisen kannslitaitoksia infrastruktuurissa
tapahtuu, kun organisaatio kehittyy ja kypsyy. dstruktuuri muuttuu liiketoi-
minnan olosuhteiden, tarpeiden ja mahdollisuukeigita. llman organisaation
Mikali infrastruktuuri on lilan vahaista, kilpailajallisista resursseista kasvaa.
Kilpailu voi kdynnistaa jonon tapahtumia, jotkaeultavat mustasukkaisuutta,
haittaavat yhteistyota, tukkivat yhteistyota jalttavat suhteita. (Zachary 2005,
74.)

Infrastruktuurin komponentit mahdollistavat orgatesisen oppimisen levittami-
sen organisaation sisélla. Paasy eri komponentt&itiottaa mentorointityota
sekd mahdollistaa yksildiden ja organisaation pa&sepityksessa eteenpain.
Mentoroinnin ja infrastruktuurin yhdistamisestadaséa synergialla voi olla pit-
kékestoisia ja kauaskantoisia vaikutuksia. Toinyikdistdminen lisda joustavuut-
ta ja organisaation omistautumista, edistaa prosesikeytta, vahvistaa prosessia
palautteen kautta seké edistaa mentoroinnin elmasiuutta ja kestavyytta.
(Zachary 2005, 74.)
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Johtamisen tehtavana on luoda ja kehittééa orgarokatituuria seka infrastruk-
tuuria. Mentorointikulttuurin aloittaminen ja totg@aminen vaativat johdon jatku-
vaa osallistumista ja luottamusta. Johdon tehtaeanaoda oikeanlainen infra-
struktuuri tukemaan organisaation oppimista. Kumtominti tunnetaan, koetaan
ja havaitaan olevan johdon kiinnostuksen ja luottksen kohteena, tunne omis-
tautumisesta leviaa koko organisaatioon. Johdaonig#& henkiloston motivaa-
tiota. Mentoroinnin johtaminen vaatii useamman kghiden ihmisen osallistumi-

sen, koska prosessi on lilan tarkea ja aikaa \j@peditavaksi yhden ihmisen ty6-

panoksen varaan. Mentoroinnin johtaminen pitadhta@avarsinaisen mentoroin
tiprojektin ulkopuolelta, mutta johdon pitaa sitoatavoimesti tukemaan mento-
rointi organisaation sisalla. Suuremmissa orgatigaaa mentoroinnin johto on
usein varsinaisen paivittaisen mentoroinnin ulkdelle, mutta nailla ihmisilla on
valta toteuttaa asioita ja kehittad organisaati®t@nemmissa organisaatioissa
mentoroinnin johto osallistuu paivittaiseen mentation ja pystyvéat nopeasti pa-
rantamaan mentoroinnin kaytannollisyytta. Jotta toxinti saadaan toimivaksi
ja siitd saadaan paras mahdollinen hyéty, on joludava aktiivinen ja esilla,
johdon on jatkuvasti tarkkailtava omaa osaamisja&ehitettava itsedan (Zacha-
ry 2005, 58.)

Mentorointiprosessin luominen vaatii aikaa suuehitin, aloittamiseen, ja tulos-
ten nakemiseen. Liséksi aikaa tarvitaan mentotaifituurin kehittymiseen, men-
torointisuhteiden luomiseen ja kypsymiseen. Koska an niin rajallinen resurs-
si, sitd jaetaan vastahakoisesti ja sen kayttoditadn tarkasti. Ajan rajallisuuden
takia on tarkeaa tarkasti tutkia ja esitella lisdetinnalliset syyt aikaa vievan
mentorointiprosessin aloittamiseen. Naiden syidkstostaminen ja hyvaksynta
voi helpottaa tasapainottamaan ja suojaamaan noeémbdle varattua aikaa tar-
koituksenmukaisuuden, tuloksellisuuden ja valittart@minnan vaatimuksilta.
Mentoroinnin osapuolten pitda pystya sitoutumaasgssiin ajallisesti, olemaan
joustavia sopeutumaan muuttuviin oloihin, selVid/téssa olevasta ajasta seka
pystymaan hallitsemaan omaa ajankayttéaan. Orgaimeaehtavana on maari-
tella tarkasti ja realistisesti mentoroinnin vaatiaika, kehottaa yksiloita varaa-
maan mentoroinnille tarpeeksi aikaa sekd luomagebfa periaatteet ajankaytol-
le. Seka aika etté raha ovat rajallisia resurgaejaativat osapuolien sitoutumista

seka ovat toisistaan riippuvaisia. (Zachary 2005) 6
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Yhten& komponenttina tarvitaan taloudellisia reseje ja pitk&aikaista sitoutu-
mista, jotta voidaan luoda ja tukea mentorointiaikKi sijoitukset inhimilliseen
paaomaan vaativat rahaa. Taloudellinen sitoutungsenus mentorointiin rijppuu
organisaatiosta. Sitoutumiseen vaikuttavat mentoinilaajuus, tavoitteet ja tar-
koituksenmukaisuus, mutta sen tulee myds olla asgation koon ja kapasiteetin
mukainen. Mentoroinnin budjetin tulee osoittaa argaation sitoutuminen men-
torointikulttuuriin. Budjetti ei itsessaan vastadttamatta ei-rahallisia kustannuk-
sia, jotka mentoroinnista aiheutuvat. Mentoroinkiistannuksia voidaan véhen-
taa, kun luodaan yhteinen mentorointikulttuurikkai eri osastoilla olisi omat
mentorointiprojektinsa. Jos yhteistd mentorointikuwlria ei ole, voidaan kayttaa
taloudellisia resursseja turhaan ristikkain sanmotarkoituksiin, esimerkiksi men-
toroinnin johtamiseen ja suunnitteluun. Taloud&dlistarpeiden maarittamiseen
pitdd kayttaa runsaasti aikaa, ja selvittda kokawoisaation seka eri yksikoiden
tarpeet. Suunnittelussa on muistettava huomioidasngknologian vaatimat ta-
loudelliset resurssit. (Zachary 2005, 63.)

Teknologia vaikuttaa siihen, miten organisaatiatdwat liiketoimintaansa, yllapi-
tavat suhteita, kommunikoivat henkildston kanss&guluttavat tydvoimaansa.
Teknologia muuttaa jatkuvasti sita, miten liiketowaa kehitetdan, laajentaa ta-
voitettavuutta ja lisdd organisaation valmiuksiekiologia vaatii loppukayttajalta
kuitenkin paljon aikaa ja panosta. Teknologian Kalghentaa aikaa ajattelulta,
harkinnalta, reagoimiselta ja paatoksenteolta, anedielleen tarvitaan aikaa op-
pimiselle ja tiedon prosessoinnille. Teknologia roios lisata paineita tydajan
kayton suhteen, jos henkilostd on velvollinen kdyiian tyéssaan paljon tekno-
logiaa. Tehokkaalla teknologialla voidaan pysya@dilijoiden edella kasvattamal-
la tehokkuutta ja suorituskykya. Teknologiaan pgasen kayttd on kuitenkin
oltava henkildstdlle mahdollista. Valittu teknolaggéytyy olla helppopéésyinen,
edullinen ja yhteensopiva seka laitteiston tulée glapidetty ja paivitetty. Tek-
nologian saavuttaminen on yksi asia, sen kaytdarogeen on aivan toinen. Mo-
lemmille osapuolilla on oltava teknologian osaamirerityisesti virtuaalimento-
roinnissa, jottei suhde kaadu siihen, ettei tietoida jakaa tehokkaasti puutteelli-
sen osaamisen takia. Mentorointikulttuurin luonmsseiirkeaa, on etté tarjotaan
eri teknologiavaihtoehtoja, jottei organisaatidstia teknologian orjaa. (Zachary
2005, 64-65.)
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Organisaatiossa tyoskentelevien yksildiden kokanaérd maarittda organisaati-
on henkiléstoéresurssit. Mentoroinnin tarkoituksenamaksimoida organisaation
henkilostoresurssit, kasvattamalla yksildiden képatia oppimisen kautta. Kun
yksildiden kapasiteetti kasvaa, organisaatio hyoBnganisaation elamanlaatu
paranee seka tuottavuus ja liiketoiminnan tulokassvvavat. Tarke&a on valita
tarkkaan ne henkil6t, jotka suunnittelevat mentatiprosessin ja johtavat sita.
Vastuu mentoroinnin kaynnistamisesta voi olla yhtieuseamman yksilon vas-
tuulla samanaikaisesti tai eri aikaan. Useammakil@envalitseminen vastuuseen
lisd& kuitenkin prosessin monimuotoisuutta ja suttelon toimivuutta. (Zachary
2005, 65.)

Henkilostéresurssien valinnalla, kehityksella jgtkdla on olennainen vaikutus
mentorointikulttuurin luomiseen ja kehittdmiseemg@nisaation tulee ensimmai-
sena selvittad, mitd resursseja on jo olemasga,joidaan hyddyntad prosessis-
sa. Seuraavaksi tarkastellaan, mité ulkoisia &diisia resursseja tarvitaan lisaa.
Resurssien maarittamiseen kuuluvat ryhmén ja ykielbosaamisen ja patevyy-
den maarittaminen. Tarke&aa on selvittaa, mitd osdanarvitaan ja mita tarvitsee
kehittaé. (Zachary 2005, 66.)

Organisaation on selvitettdva myods, mika on ptapa omalle organisaatiolle
muodostaa mentorointipareja. Muodostaminen voitaamonella eri tavalla.
Jokainen mentoroitava voi itse valita oman kumppseni Toisena vaihtoehtona
organisaatio voi nimittad mentorit kiinnostunetij@ntekijoille molemmille jar-
jestettavien haastattelujen pohjalta. Joissainresgatioissa mentorointiin osallis-
tuminen on erittéin suositeltavaa. Johto suos#telentorointia jatkuvasti kehit-
tamisen menetelmana ja suosittelee potentiaalisiganeita omalle henkilostol-
leen. Joissain organisaatioissa tyontekijoitdlgah potentiaalia jatkaa vaativam-
piin tehtaviin, vaaditaan osallistumaan mentoroinoska vaihtoehtoja valin-
nassa on paljon, taustaty6 on tarkeaa. Taustatyéhdéva ennen kuin voidaan
luoda ohjeistus parien muodostamiselle. Tausta#ypaatetaan, ketk& prosessiin
osallistuvat ja voiko osallistujien kokoonpano ntuatprosessin aikana. Tausta-
tyota tehdessa on myds hyva selvittaa, onko orgatigssa tarvetta mentoroinnin
pilottikokeilun jarjestamiselle. Usein pilotti j@gtetdén jossain yksikdssa tai vaih-

toehtoisesti niin, etta koko organisaatio on edusta. (Zachary 2005, 68.)
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Tieto kilpailijoista on organisaatioille valttamata, koska organisaation on tie-
dettdva enemman kuin muut, jotta parjaa yritysmaaska. Organisaatioiden on
mahdollistettava tietoon kasiksi padseminen, kenggsastointi ja valittdminen
henkilostdlle ja muille sidosryhmille. Tietojohtamein mahdollistaa prosessien ja
toiminnan jatkuvan rikastamisen organisaatiossantbfeinti jo itsessdéan viestii
siitd, miten tietoa organisaatiossa jaetaan. TYijdtekerdavat tietoa ja varastoi-
vat sita, seka jakavat tarvittaessa muille tyonddie. Keratyn tiedon jakaminen
motivoi ja antaa mahdollisuuden selvittaa, mit§aatty taakse ja mita siitéa on
opittu, seka miksi jotkin tietyt rituaalit ja tavavat kaytdéssa. Organisaatioon tulee
uutta tietoa myods uusien tyontekijoiden kautta.rignmat keraavat eri tietoa or-
ganisaatiossa. Tarve tietda asioita riippuu pagkasgganisaatiossa, tyonkuvasta ja
sen hetkisesta tyotehtavasta. Osa tietojohtamistalala paatdksia tiedon ajan-
tasaisuudesta, hyddyllisyydesta ja tarkoituksennsuk@esta. Tiedon jakamisen
periaatteet rippuvat monista asioista. Yksi tamkaista seikoista on luottamus

organisaation sisalla. (Zachary 2005, 70.)

Mentorointi sisaltdd useammanlaisen tiedon johtEmbentorointiprosessiin
kuuluvat mentorointiprosessin tuntemus ja osaamieetyisosaaminen ja koke-
mus omalta osaamisalueelta, organisatorinen osaanmppimisen periaatteet,
organisaation sisainen mentorointiosaaminen, pamnait toimintatavat ja kay-
tannot seka aiheen ja sisallon tuntemus. Menestya@rganisaatioissa ei varas-
toida tietoa, vaan sité jaetaan avoimesti. Tarksina on kehittdd kapasiteettia
kayttaa ja siirtdéd osaamista ja tietoa vaikuttavivoilla, jotka ovat organisaation
parhaaksi. Tietojohtaminen mentorointikulttuurigsatii tiedon jakamista perus-
teellisesti ja tehokkaasti, tiedon ja ideoiden tehisen mahdollisuuksien maksi-

mointia seka yksildiden vastuunottamista. (Zaclz@g5, 74.)
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2.5.5 Koulutuksen jarjestaminen

Organisaation vastuulla on jarjestdd mentoroinsapaolille tarvittavaa koulutus-
ta. Koulutuksen tavoitteena on luoda luottavaisempiievampi ja luovempi tyo-
ymparistd seka kasvattaa organisaation ja yksiépakiteettia oppimisen kautta.
Mentorointikoulutus t&dhtd&d mentoroinnin tietoisubndgmmartamisen seka tieto-

jen ja taitojen kehittymiseen. (Zachary 2005, 218.)

Koulutuksen rakenne vaikuttaa oppimisen laatuurultoksen rakenteen osa-
alueita ovat muun muassa tarve, asiayhteys, opph@ajat, puitteet ja ajoitus.
Koulutuksen suunnittelu lahtee aina tarpeestadgesiamiseen. Koulutukseen on
turha kayttdé resursseja ennen kuin seka orgaiusata ryhmien ja yksildiden
oppimistarpeet on maaritelty. Olemassa olevienrsesgen analysoinnilla voidaan
vahentaa riskia paallekkaisesta koulutuksestasjarssien hukkakaytosta, jos
olemassa olevien koulutusmahdollisuuksien sisg@l@trosessit sopivat organisaa-
tion kulttuuriin ja oppimistarpeisiin. Mentorointkilutuksen suunnittelun tavoit-
teena on selvittdd organisaatiossa olevien oppighsiollisuuksien méara ja laatu
seka niiden saatavuus koko organisaatiolle ja a&ates organisaation ja yksil6i-
den tarpeisiin. Suunnittelussa kannattaa ottaa ln@mmmyods aikaisemmista kou-

lutuksista saatu palaute koulutuksen laadun parasgksi. (Zachary 2005, 246.)

Koulutuksessa on otettava huomioon oppijoiden YKkt tilanteet. Koulutuksen
sisallén maarittamista varten organisaation tuéeittda kohderyhman taustat,
oppimistarpeet ja aikaisemmat kokemukset, jottadubisimman tarkoituksen-
mukainen oppimiskokemus on mahdollista kaikillellestajille. Koulutusta jar-
jestettaessa ei tule unohtaa, etta mentoroitagakdi myds mentoreita seka muita
prosessiin osallistuvia voidaan joutua kouluttamdakaisella ryhmalle on kui-
tenkin parasta jarjestdd omat koulutuksensa, kiogiedsen ryhman oppimistar-

peet ja tehtavat mentoroinnissa ovat erilaisetcliaay 2005, 222.)

Koulutuksen onnistumisen kannalta taytyy varmistg@s, etta puitteet ja ajoitus
ovat tarkoin mietittyja. Puitteilla tarkoitetaanilleaa tai ymparistod, jossa koulu-
tus tapahtuu. Puitteiden merkitysta koulutuksetulaa vaikuttavana tekijana ei
voida aliarvioida. Puitteiden pitaa sopia koulutrksarpeisiin, tavoitteisiin ja
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organisaation kulttuuriin sek& innostettava koutatea osallistumaan koulutuk-
seen, koska puitteilla voidaan joko edistaa ta&sppimista. Koulutuksen ajoi-
tus on suunniteltava niin, etta koulutusta tarjota@dloin, kun sille on tarvetta.
Koulutusta ei koeta merkitykselliseksi, jos silleoke tarvetta juuri tarjotulla het-
kella. Vastaavasti, jos koulutusta ei tarjota gilld&un sita tarvitaan, menetetaan
tilaisuus kehittdd organisaatiota ja sen henkibkstdachary 2005, 225-226.)

2.6 Mentoroinnin vaiheet

Mentorointiprosessi voidaan Zacharyn (2005, 13) aankjakaa neljdéan vaihee-
seen. Vaiheet muodostavat jatkuvan kehityksen sgh#e Vaiheiden pituus vaih-

telee mentorointisuhteesta ja organisaatiokultstaniippuen.

Ensimmainen vaihe on prosessiin valmistautumira@mn kuuluu seké yksilon
ettd mentorointisuhteen valmistautuminen prosesgsi@n. Ensimmaisessa vai-
heessa koulutus ja opastaminen ovat tarkeita n@nton aloittamista varten.
Toisessa vaiheessa sovitaan yhteiset toimintaperéga pelisdannot. Toinen
vaihe on yhteisten tavoitteiden ja paamaarien rtiéB sekd mentorointisuhteen

onnistumiseen liittyvien mittareiden hahmottamig¢achary 2005, 13.)

Zacharyn (2005, 13) maarittamat kaksi ensimmaiatidetta vastaavat Kramin
maaritteleman nelivaiheisen mentoroinnin ensimrdéiaihetta. Vaiheen tar-
keimpana tehtavana on yhteisten tavoitteiden jatégn laatiminen. Tavoitteiden
laatimista helpottaa, kun mentoroitava selvensglléen, missa tilanteessa han
kyseisella aloitushetkella on ja mihin tilanteesbén haluaa prosessin avulla
paasta. Talldin mentoroitava voi yhdessa mentaaimska laatia toimintaperiaat-
teet ja tavoitteet oman tulevaisuuden visionsagitahjVision toteuttamisen on-
nistumiseen vaaditaan molemmilta osapuolilta matida ja sitoutumista pro-
sessiin. (Colky & Young 2006, 439.)

Kolmas vaihe on yleisesti ottaen Zacharyn (200% mMdkaan suhteen pisin vaihe.
Tama on paras mahdollisuus osapuolille tyostaanoigmaan ja jakaa kokemus-

taan. Tassa vaiheessa usein kohdataan paljon it@agstéma vaihe onkin haa-
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voittuvainen ja mahdollinen suhteen paattymisélbssa vaiheessa tarkeita ovat

suhdeverkostojen ja toimivien toimintatapojen jaksan.

Zacharyn maarittelema toinen vaihe sisaltaa Kramadritelmassa vaiheet kaksi
ja kolme. Toisessa vaiheessa on Kramin mukaanitgesesa kehittamisesta. Ta-
man vaiheen tarkoituksena on kehittad mentoroitgwamarrysta omista taidois-
taan ja kyvyistaan seka kunnioitusta ja turvalldentunnetta mentorointisuhtees-
sa. Tassa vaiheessa seka mentoroitavan etta nmeatotyoskenneltava saavut-
taakseen yhdessa keskinadisen luottamuksen. Kolmsawaiheessa on aika ke-
hittda mentoroitavan itsendisyytta, jotta mentdana ei jaa riippuvaiseksi mento-
ristaan. TAméan vaiheen aikana mentoroitava saavaoiten erillisyytensa uudel-
leen voidakseen kehittyda ammatillisesti luottaeniikykyihinsd ja ammattitai-
toonsa. Mentorin tehtavan on varmistaa mento-raitaammatillinen ja henkil6-
kohtainen kehittyminen myds tulevaisuudessa ilmantorin jatkuvaa tukea.
(Colky & Young 2006, 440.)

Neljas vaihe on Zacharyn (2005, 14) mukaan menttsoihteen paattamisen
vaihe. Tamé& vaihe on tarked molempien osapuolipmapen kannalta. Vaiheen
tarkoituksena on tehda yhteenveto siitd, mita fdsi@ on opittu ja miten men-
naan eteenpéain. Suhde osapuolten vélilla muuttoggauolet jatkavat omaa ela-
maansa. Tarke&a on, etta suhteessa opitut aketifynyt oppiminen ja osaami-
seen otetaan hyotykaytt6on tulevaisuutta ajatellEmapuolten on tAméan vaiheen
jalkeen osattava jatkaa matkaa erillisina yksilpnigpumattomina mentoroin-

tisuhteesta.

Viimeinen vaihe on Kramin mukaan mentorointisuhtaadelleenmaarittelyn
vaihe. Taméan vaiheen edellytyksena on, ettd meitdweoon saavuttanut itsenéi-
syyden ja erillisyyden mentoristaan. Mentorointieg#ssa tarkeaa on, ettei mento-
roitava rakenna tulevaisuuttaan ripustautuen memtoin antamaan tukeen.
(Colky & Young 2006, 440.)
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3 SAHKOINEN VIESTINTA JA VIRTUAALIJOHTAMINEN

3.1 Viestinta

Viestintaa tarvitaan seka organisaation sisaidt#nugkoisten sidosryhmien kans-
sa tyoskentelemiseen. Sisdinen viestinta kohdistganisaation sisalla oleviin
yksilihin ja se on yksi johtamisen tarkeimmistéingista. Perinteisesti viestinta
henkilostdlle on ollut Iahimman esimiehen vastuullaustalla tarvitaan kuitenkin
yhteiset pelisdannot ja ohjeet viestinnélle. Viesdin tarve ja sisaltd on jokaisessa
organisaatiossa erilainen. Hajaantuneissa orgdiussa sahkoiselld viestinnélle
ja sen toimivuudella on tarkea rooli organisaal@®pailukyvyn ja tehokkuuden
varmistamisessa. Viestinta on olennainen osa aggahon prosessien luomista ja
tukemista. (Kauhanen 2006, 168; Zachary 2005, 137.)

Sisaisen viestinndn tarkoituksena jakaa tietoa iistklle muun muassa organi-
saation visiosta, arvoista, liiketoiminnasta jatggiasta, tuotteista ja palveluista,
markkinoinnista ja markkinointiviestinnasta, mugisita organisaatiossa, talou-
dellisista asioista ja yhteistybkumppaneista. Vigtn avulla lisdksi edistetaan
yhteistoimintaa ja parannetaan toiminnan sujuvytiiiztavuutta ja tehokkuutta.
Haasteena organisaatioissa, joissa osa henkilag&iste osa-aikaista tai etatyota,
on henkiléston motivointi tiedon hakuun ja orgaaisassa olevan tiedon hyddyn-
tamiseen. (Kauhanen 2006, 170.)

Sisdinen viestinté vaikuttaa tydyhteison tuloksimmytta koska vaikutus on valilli-
nen, sen mittaaminen on vaikeaa. Tutkijoiden mulsséiselld viestinnalla luo-
daan kuitenkin henkildstolle yhteinen tietoperustadaan lisata tydmotivaatiota
seka vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen ja tydyhteis@aiseen ilmapiiriin. Nama sei-
kat puolestaan vaikuttavat tyon tehokkuuteen jaanauteen, kun henkiloston
tietdd oman paikkansa organisaatiossa seka onaitatiutta ja tyytyvainen tyo-
honsa. (Kauhanen 2006, 174.)

Humalan (2007, 93) mukaan viestinnalla on kakstgd@&dvaa: tiedottaminen ja

vuorovaikutus. Tiedottamisen tehtdvana on varmjg#a haluttu informaatio
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kulkee kaikilta kaikille oikeaan aikaan. Vuorovailklksen tehtavana puolestaan
on yllapitad osapuolten mahdollisuuksia keskudwelolsallistumiselle, yhteiselle
suunnittelulle ja kehittamiselle, paatoksenteallegelmien ratkaisemiselle, kan-

nustamiselle seké ihmissuhteiden luomiselle jgpitidémiselle.

Viestinta on tapahtuma, jossa on aina vahintaasiladapuolta. Osapuolina ovat
viestin lahettdja ja viestin vastaanottaja. Vidétiapahtumaan tarvitaan myoés va-
line, jolla viesti valitetaan. Useimmiten viestitdgahtumaan kuuluu myods palaute

vastaanottajalta lahettgjalle. (Keranen, Lambef@esittinen 2003, 20.)

Lahett&ja Kanava Hairidtekijat Vastaanottaja

KUVIO 4. Viestintatapahtuma (Keranen, Lamberg & ®ieen 2003, 23).

Viestintatapahtuma koostuu neljastéa osasta, joigd ldhettdja, viestintdkanava,
hairidtekijat ja vastaanottaja (kuvio 3). Viestit@@ahtuma lahtee aina siita, etta
suunnitellaan, mita halutaan viestittaa ja kenaksti osoitetaan. Viestin lahettaja
on se tapahtuman osapuoli, jolla on tarve saadmansa viesti perille halua-
mallansa tavalla valitsemalleen vastaanottajatis |dhettgja tietaa vastaanottajan
etukateen, on kyse kohdeviestinnasta, jossa v@iBi tai useampi vastaanotta-
ja. Jos vastaanottaja ei ole etukateen tiedossaitgan joukkoviestinnasta, jossa
varsinainen vastaanottaja ei ole tiedossa, mutiddésyhma on usein tarkoin valit-
tu. (Keranen, Lamberg & Penttinen 2003, 20-23.)

Toimiva viestinta lisaa luottamusta organisaatiessa vahvistaa sisaisia ja ul-

koisia suhteita, mutta viestinnan suunnittelussatettava huomioon se, etta vies-
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tintd voidaan kokea monella eri tavalla. Jokainksil§i ja rynma suhtautuvat
viestintdan eri tavalla. TAman takia viestintd fggéunnitella vastaamaan vas-
taanottajan tarpeisiin, koska vastaanottajilla wlaiset tarpeet ja kapasiteetti.
Viestinnan on siis otettava huomioon kohderyhmdaisuus, jotta kaikki organi-
saation ja yksildiden mahdollisuudet voidaan hyddin(Zachary 2005, 139.)
Ryhmien ja verkostojen analysoinnissa on tarkehéttsél, mita ryhmat jo tieta-
vat, mita ne haluavat tietaa ja mista asioistathalukeskustella. Myds ihmisten
asenteilla ja mielikuvilla on vaikutusta viestinnguunnitteluun. (Juholin 1999,
111))

Viestin siséllén ja viestin vastaanottajan valinj@keen lahettdjan on valittava
kanava, jota pitkin viesti vélitetdadn. Kanavan malissa on otettava huomioon
viestin sisalto, vastaanottaja sekd mahdollisetdtakijat viestinkulussa. Erilaiset
hairidtekijat, kuten taustamelu tai tekniset ongalnvaikeuttavat viestin ymmar-
tamista tai voivat estaa viestin paasyn vastagatéaMita tarkeammasta viestis-
ta on kyse, sitd tarkemmin on mietittava mahddllggridtekijat ja pyrkia esta-

maan niiden vaikutus viestin kululle. (Kerénen, lbeerg & Penttinen 2003, 20.)

Viestintadtapahtumaan kuuluu usein my6s palautdimigastaanottajalta viestin
lahettgjalle. Viestin lahettgdjan tulee etukateeattid,, miten han saa palautteen
viestin vastaanottamisesta. Lahettgjalla on taaaela viestinsa perille, mutta vas-
taanottajalla ei valttamatta ole yhté suurta taaveeén vastaanottamiselle. Lahetta-
ja tarvitsee usein myos palautteen siitd, mitetagamttaja ymmarsi viestin ja

viestintatapahtumia. (Keranen, Lamberg & Penttip@d3, 20.)

3.2 Viestinndn suunnittelu

Menestyneissa organisaatioissa on toimivat vie&tirperiaatteet ja toimintaoh-
jeet, koska viestinnalla voidaan maksimoida orgaatisn resurssit. Tehokas vies-
tintd on strategista, ennakoivaa ja johdonmukalstiéen muidenkin organisaati-
on prosessien myos viestinnan on oltava yhdenmigkarganisaatiokulttuurin

kanssa. Jotta viestinnalla voidaan tukea organd@adttuuria, on olennaista, etta
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viestintd on rehellistd, avointa, selkedé ja luateta sekd sdanndllista ja oikein
ajoitettua. Organisaatiossa ei saa unohtua pataufdevuorovaikutuksen merkitys
eri prosesseissa. (Zachary 2005, 139.) Jos vigstisnunnittelussa lahdetaan suo-
raan kaytannon toimenpiteista ilman periaatteideiajkoituksen maarittelya,
viestinté ei valttdmatta ole organisaation tavat#a mukaista. Tallaisen viestin-
nan on pitkalla tdhtaimella vaikea saavuttaa anstatorganisaatiossa. Periaatteet
kertovat, millaiseen toimintaan organisaatiossaitouduttu. Periaatteiden maa-
rittelyssa on myos huomioitava, etta niiden towmuihen vaatii myds keinoja tu-
losten mittaamiseen. (Juholin 1999, 107-108.)

Viestinnan suunnittelussa on otettava huomioo#, \a8éstinnalla voidaan joko
nopeuttaa tai hidastaa yksiléiden ja organisaaigimista. Jos tietoa on liian
paljon saatavilla, oppiminen voi estya informaatytitarjonnan takia. Liian vahan
tietoa taas rajoittaa yksilon ja organisaation nodlisiiuksia kehittya. Organisaa-
tion on valittava riittdvan monitahoinen lahestytapa viestintaa, koska yksilot

vastaanottavat ja kasittelevat informaatiota efalia. (Zachary 2005, 140-142.)

Viestinnan suunnittelussa ja valinnoissa on huadtanai, etta viestintda suunnitel-
laan strategiselle ja operatiivisella tasolla. tegesella suunnittelulla tarkoitetaan
viestinnan tarkoituksen ja tehtavien, viestinnarupperiaatteiden seka viestinta-
strategiaan kuuluvien avaintulosten, tulostavataija tehtavien maarittelya.
Operatiivisessa suunnittelussa painotetaan vigatipainopisteita seka toimenpi-
teitd ja viestinnan jaksotusta. Naiden strategigeperatiivisten valintojen lisak-
si tulee maatritella tarkkaan vastaanottajat, resjesvastuut. (Juholin 1999,
106.) Perinteista, toimivaa viestintaa ei pidadéahtnuuttamaan niin, etta toimi-
vatkin mallit muutetaan kehittdmisen merkeissayp&éh kaytannét menetetaan.
Henkildstdn on uskottava, etta viestinnan muutomerkityksellista ja tarkoituk-

senmukaista ja ettad henkilosté on myds osa muutg&ahanen 2006, 138.)

Viestinnan tehtavan maarittamisen tarkoituksenaewittaa, miksi viestintéa on
organisaatiossa olemassa ja miksi siihen kayteiggamisaation resursseja. Vies-
tinnan tehtavan maarittamisella ei tarkoiteta ofigrsia tehtavia, kuten henkilos-

télehtien toimittamista. Viestinnan tehtavia voivatiun muassa olla yhteison



45

vision ja strategian tukeminen, avoimuuden ja vpahelun yll&pitdminen orga-
nisaatiossa, yhteison kehittdmiseen kannustamaigarkeista asioista informoin-
ti. Jokaisen organisaation tulee méaaritelld itsammwrganisaation viestinnan tar-
koitus. (Juholin 1999, 107-108.)

Toimivalla viestinnélla voidaan myds vahentaa vsiststa organisaatiossa. Riit-
tavalla tiedolla ja tehokkaalla kommunikoinnillaganisaatio voi auttaa yksiloita
tiedostamaan oletuksensa, pohtimaan niita ja muata oletuksia, jotka eivat
pida paikkaansa. Koska muutokset organisaatioskattavat useimmiten myos
organisaatiokulttuuriin, vastustus organisaati@dl&i voi olla runsasta. Vastusta
voidaan vahentaa luomalla tarkka viestintastratggika avulla edistetaan tietoi-
suutta muutoksesta, sen ymmartamista ja hyvaksgreeitd muutokseen ja toi-
mintaan sitoutumista. Toimivalla viestinnalla saadaksilot kokemaan, ettéa he
ovat osa organisaatiota myds muutosten keskeléth@y 2005, 142—-144.)

Viestinta toimii pohjana kaikille ihmissuhteillepgka silla voidaan joko rakentaa
tai tuhota luottamusta. Luottamus syntyy suhteggaa kuluessa ja sen menetta-
misen seurauksena suhde voidaan joutua rakentamdatieen. Taméan takia
osapuolten on laadittava omalle suhteelleen yhtewso, jonka ymmartaminen
ja tavoitteleminen sitouttavat paremmin suhteegg@@nganisaatioon. Sitoutumi-
nen vaatii yhteiset tavoitteet, jaetut vastuubjantvan aikataulun. (Zachary 2005,
144.) Vastuiden maarittaminen on yksi keskeisimamigestinnan suunnittelun
osa-alueista. Vastuiden maarittamisella selvitetéiiten viestinta liittyy johtami-
seen ja arkitoimintaan ja ketka ovat viestinnamtoiisesta vastuussa. Vastuunja-
kautumisen yleiset periaatteet pitaisi maaritelénformoida organisaatiossa niin
selkeasti, ettéd esimerkiksi muutostilanteissa Hésk osaa hakea informaatiota
oikealta taholta. Vastuiden maarittdmisessa ylsihtia tairkedmpéaa on maari-
telld, missa eri ryhmien vastuut loppuvat ja alkag@uholin 1999, 112-114.)

Viestinnan suunnittelussa viestinnan jamakkyydeli&oitetaan sita, etté viestin-
nan ja tapaamisten agendat ja roolit tehdaan selkéikille osapuolilla. Ajan-
tasaisuudella puolestaan tarkoitetaan jaetun tiegaorkohtaisuutta, ajantasaisuut-
ta ja uusimman, oleellisen tiedon saatavuutta.twie&n on oltava kaikkien osa-

puolten puolelta avointa, koska tieto on yhteisiagmaa organisaatiossa ja sen
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pimittamisella tai salaamisella voidaan aiheuttahit konflikteja ja ristiriitoja.
Erityisen tarke&a viestinnan onnistumisen kanraitéietysti oikean viestintava-
lineen valinta oikeaan kayttotarkoitukseen. (Vanga, Kokko & Hakonen
2004,114.)

3.3 Viestinnan hairidtekijat

Taydellista viestintgjarjestelmaa ei todellisuudese olemassa, koska erilaiset
hairidtekijat vaikuttavat siihen, ettei viestinn@pputulos ole taysin se, mika on
alun perin ollut tarkoitus. Hairidtekijat vaikuttatvseka kasvokkain tapahtuvaan
ettad erilaisten viestintavalineiden avulla tapabfuvviestintaan. Hyvin toimivassa
jarjestelmassa hairiotekijat on onnistuttu minimaan. Hairidtekijoiden poista-
minen on mahdollista, jos ne tunnistetaan etukgeeaihin voidaan vaikuttaa.
Hameen-Anttila jakaa hairidtekijat neljdan ryhmagsteet, haviaminen, vaaris-

tyma ja kohina. (Hameen-Anttila 2003, 8.)

Esteitad ovat ne héairidtekijat, jotka aiheuttavat, stei lahetetty viesti tai infor-
maatio mene lainkaan perille. Esteitd ovat muungsaganoman meneminen
vaaraan paikkaan, sanoman katoaminen matkallapmsanbuomaamatta jaami-
nen, viestinnan kyvyn puuttuminen ja sanoman viipyn matkalla. (Hameen-
Anttila 2003, 8.)

Havidmisen Hameen-Anttila jakaa kahteen ryhmaanidta tarkoitetaan vies-
tintdprosessin aikana tapahtuvaa vastaanottajggtamatonta viestin tai infor-
maation katoamista. Torjunnassa vastaanottajagsj@tma estaa viestin tai in-
formaation saapumisen vastaanottajalle. Torjunidaapahtua joko tietoisesti tai
tiedostamatta ja se voi johtua esimerkiksi vasttajam jarjestelméan tietotur-
vasuojauksista. Havio ja torjunta riippuvat useastaanottajan jarjestelman kapa-
siteetista, jonka takia osa tai koko viesti jagpsaaatta perille. (Hameen-Anttila
2003, 8-9.)

Jos lahetetty viesti tai informaatio vaaristyyrtaiuttuu matkalla, hairiotekijat

luokitellaan vaaristymiksi. Vaaristymissa vastasajatei pysty joko ymmarta-
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maan osaa viestista tai viestia lainkaan. Vaariatyrastinnassa voi johtua joko
lahettgjasté ja vastaanottajasta tai viestin @géista. Jos viestin vastaanottamises-
sa tapahtuu vaaristyma, vastaanottaja voi joko yrté@dai tulkita viestin vaarin.
Viestin vaarin ymmartamisella ja vaaralla tulkinadhrkoitetaan eri asioita.
Ymmartamisessa on kyse siita, etta viestin sisiltaiin epaselva, ettei vastaan-
ottaja ymmarra sita. Vaarin tulkitseminen johtulidtidjan ja vastaanottajan eri-

laisista tulkintatavoista. (Hameen-Anttila 2003, 9.

Viimeisimpana hairidtekijana on kohina. Kohinakkaktoitetaan erilaisia satunnai-
sesti viestin valittymiseen vaikuttavia hairidigatka voivat peittaa viestin tai in-
formaation kokonaan tai vain osittain. Kohina oformaatiota, joka sekoittuu
viestin kulkuun ja héiritsee sita. Taustahairi@tkot ja rahina ovat esimerkkeja

viestintdan vaikuttavasta kohinasta. (Hameen-An&003, 9.)

Viestinndssa ilmenevat esteet voivat olla joko idieotai siséisia. Viestin vaa-
rinymmartaminen tai tulkintavaikeudet voivat johjo&o lahettgjasta, viestista,
kanavasta tai vastaanottajasta. Esteet on kuitergdtiava ottaa huomioon jo en-
nen viestin lahettamista, jotta esteet voidaan mimga tai eliminoida kokonaan.
(Haasio & Rauhala 2002, 13.)

3.4 Kasvokkain tapahtuva viestinta

Kasvokkain tapahtuvaa viestintda harjoitetaan ghtiorganisaatioissa yhteisissa
tilaisuuksissa seka yksikko- etté yksilotasollas¥@kkain tapahtuva viestinta on
yleisesti ottaen arvostetuin viestinnan muoto. ¢linHL 999, 141.) Kasvokkain
tapahtuvilla tapaamisilla on ratkaiseva merkitysuuden lisaéamisessa ja luotta-
muksen kasvattamisessa seka ideoinnissa ja innagsa Luottamuksen synty-
misessa on kasvokkain tapahtuvia tapaamisia tang@éarkuitenkin viestinnén
sisélto. Virtuaalisessa tydymparistossa menestynigsaaditaan palautteenantoa
ja arvostusta. Virtuaalisessa ymparistossa toimivie hyva jarjestaa joitakin
kasvokkain tapahtuvia tapaamisia toiminnan tehoseksi. Virtuaalisessa ympa-
ristdssa voi olla vaikeaa suorittaa toimintojasga nopealla ja vastavuoroisella

kommunikaatiolla on suuri merkitys. Osapuolten guétavata kasvokkain pro-
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jektin alussa ja lopussa seka projektin aikanait@iden saavuttamisen ja menes-
tymisen jalkeen seké konfliktitilanteiden ratkaissta varten. (Vartiainen, Kokko
& Hakonen 2004, 157-158.)

Projektin alussa kasvokkain tapahtuva tapaaminegribyisen tarkeaa tavoittei-
den asettamisen, me-hengen luomisen ja luottamukgdpmisen kannalta. Ta-
voitteista ja toimintasuunnitelmasta voidaan kesigsvirtuaalisesti, mutta nii-
den hyvaksyminen ja sisdistiminen on helpompaaokéain tapahtuvissa ta-
paamisissa, kun yhteisesté tavoitteesta voidadkukesdla avoimesti. Tavoittei-
den liséksi on hyva puhua virtuaalisen tyoskentélgasteista ja riskeista, jotta
niihin on helpompi suhtautua tarvittaessa. Tarke&bukset ja ideointi on hyva
hoitaa kasvokkain, koska kasvokkain keskusteluapeaa vuorovaikutusta ja
asioiden tarkentaminen on helpompaa. Kasvokkaahawassa viestinnassa etu-
na on myos fyysisten reaktioiden ja eleiden nakymimuille osapuolille. (Varti-
ainen, Kokko & Hakonen 2004, 110, 158.)

Projektin aikanakin on hyva jarjestaa yhteisia tapsia. Kasvokkain tapahtuvis-
sa tapaamisissa ongelmakohtien ja ristiriitojekaigeminen on helpompaa, koska
tunteiden valittaminen on elekielen ansiosta helpaan Nain ongelmakohtien
tavoitteiden saavuttamisen ja menestymisten juhimiyhteisissa tapaamisissa
lisd&a ryhm&n motivaatiota ja kehittdad yhteistyddavaisuudessa. (Vartiainen,
Kokko & Hakonen 2004, 158.)

Kasvokkain tapahtuvien tapaamisten mahdollisuksigénkaan ole kaikissa or-
ganisaatioissa samanlainen. Tapaamisten maarauiipganisaation hajautunei-
suudesta, tapaamisten jarjestamiseen kaytoss&talegsursseista seka ryhman
tilanteesta ja tarpeista. Kokousten ajankohtarei aoi sopia kaikille, joten osa
halutuista viestin vastaanottajista jaa ilman adtirkeista asioista. Jos tapaamisia
voidaan jarjestaa harvoin, suunnittelulla ja ajsella on entista tarkeampi mer-
kitys. Jatkuva matkustaminen voi olla kallistagakasta, joten joka asian kasitte-
lyyn ei kannata jarjestaa kasvokkain tapahtuvaaaaysta. Tapaamisissa on
my06s huomioita, ettd huono suunnittelu ja valmisteévat hydodyn kasvokkaisel-

ta kohtaamiselta. Vaikka kasvokkain tapahtuvassstvinassa vaarinymmarryk-
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sien maara vahenee eleiden ja ilmeiden ansiostanyanmarryksia voi syntya
tapaamisten jalkeen, jos sovittuja asioita ei kimaistiin. Jokainen osallistuja voi
muistaa sovitut asiat omalla tavallaan. Kokoukg#teen jaettava tiivistelma tai
tiedote harvoin pystyy valittamaan kaikkea infort@a. Muodollisia kokouksia
voidaan tehostaa kertomalla etukateen tilaisuudk@mme ja sisalto, jakamalla
kokousaineisto etukéteen, motivoimalla osallistugémistautumaan kokoukseen,
luomalla kokoukseen rento tunnelma seké aktivoaniadkouksen osallistujia
pienryhmatydskentelyn avulla. (Juholin 1999, 14art\ainen, Kokko & Hakonen
2004, 158-159.)

Monissa organisaatioissa kootaan henkil6sto sabsindlaliajoin yhteen paik-
kaan keskustelemaan tarkeista asioista. Kokouatgsfamisen esteend on usein
se, etta niiden valmistelemiseen ja pitamiseenwkkakka valmistelijoilta etta osal-
listujilta aikaa muilta t6ilta. Taman takia monissganisaatioissa on siirrytty
kayttamaan sahkaoisia viestintavalineita informaajakamisessa. Kokousten etu-
na on kuitenkin, ettd kaikki osapuolet saavat ulesamanaikaisesti ja samansisal-
toisena seka keskustelu aiheesta on helpompaam@arerillemenon varmista-
minen on yhteisessa kokoustilanteessa helpompasskhkoisessa viestinnassa.
(Juholin 1999, 141-142))

Muodollisia kokouksia vapaampia ovat yksikdissanaosastoilla jarjestettavat
palaverit ja neuvottelut. Palaverit voivat olla go&nnalta sovittuja kaytantoja tai
niita pidetaan vain tarvittaessa. Pienryhmisséiteteavien palaverien etuna osal-
listujien tuttuus ja yhteinen viitekehys, jotka ndaHistavat asioiden epamuodol-
lisen ja luottamuksellisen kasittelemisen. Lahessygi muodostua myds ongel-
maksi vaikeita asioita kasiteltaessa, jolloin esimeila ei valttamatta ole rohkeutta
kasitella hankalia asioita liian tutussa ryhmagsdaverien ongelmana pidetaan
lisdksi usein epasaannollisyytta ja epaselvia faokalaverit ovat kuitenkin osa
organisaatioiden paivittaista toimintaa ja straggsuunnittelua. Palaverien te-
hostamiseksi niiden merkitys ja tehtava on oltaaiklken osallistujien tiedossa.
My6s palaverien kohdalla on huomioita, etta niighayestaminen on turhaa, mi-
kali kaikki osapuolet eivat valmistaudu niihin jalle ei ole maaritelty pelisdanto-
ja. (Juholin 1999, 142-144.)
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Tyo6toverit ovat yksi tarkeimmisté viestintdkanaaisrganisaatioissa, mutta nii-
den arvoa usein kyseenalaistetaan. Tyttovereiittaao kokea saatavan tarpee-
tontakin tietoa, koska saatavaa tietoa ei osatstaa. Verkostoitumisen tarkoi-
tuksena on lisata tydyhteisdjen tiedon ja osaanjeaamista seka lisata vuoro-
vaikutusta. (Juholin 1999, 145.)

Organisaatioissa jarjestetaan jatkuvasti tilaisiayfsiden tarkoituksena voi olla
esimerkiksi palkitseminen, yhteishengen luomineativointi ja sitouttaminen.
Vapaamuotoisia tapahtumia voivat olla esimerkikssittaiset virkistaytymispai-
vat, urheilupaivat tai pikkujoulut. Virallisia tilsuuksia ovat muun muassa vuosi-
juhlat ja puhetilaisuudet. Vapaamuotoisten tapaigartarkoituksena on harjoit-
taa luovaa pohdintaa ja yllapitad keskustelua sgk&tuttaa henkilstoa toisiinsa.
Organisaatiot yleensé panostavat rahallisestgjfisgsti tilaisuuksien jarjestami-
seen, joten niiltd odotetaan ainakin pidemmallawiklla tuloksia. Tilaisuuksiin
painostaminen voi kuitenkin vahentaa henkilosténriastusta tapahtumia koh-
taan. (Juholin 1999, 147-148.)

Kasvokkain tapahtuva viestintd on henkilokohtajateehokasta viestinnén itsensa
kannalta. Yhteisia tapaamisia jarjestettaessa aarkin muistettava, etta viralli-
set tapaamiset pitaa valmistella etukéteen hywita jpika voidaan hyddyntaa
tehokkaasti. Tapaamisten tehokkuuteen vaikuttaanhttavasti se, ettei tapaami-
sia jarjesteta lilan usein ja niiden kesto ei ol pitk&a, koska muuten osallistuji-
en motivaatio laskee. Kaikkein tehokkaimpia kas\amikkapahtuvat tapaamiset
ovat, jos osallistujat tuntevat toisensa hyvinlgjol tapaamisista tulee luontevam-
pia ja epavirallisempia. (Vartiainen, Kokko & Halen2004, 110.)

3.5 Sahkdinen viestinta ja tydskentely virtuaalisess@aristossa

Suomessa mahdollisuudet séhkdisten viestintavédenekayttoon on paljon pa-
remmat kuin monissa muissa maissa maailmalla. Tdakéa sahkdisen viestin-
nan merkitys suomalaisissa organisaatioissa onlaosleuri ja kasvaa koko ajan
tietoturva- ja muista riskeista huolimatta. Tietoka@en, Internet-yhteyksien ja

matkapuhelimien mééra Suomessa henkea kohden on maailmassa. Lisaksi
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tietoliikennekustannukset Suomessa ovat varsinsgha&oska infrastruktuuri
tietoliikennettd varten on hyvin rakennettu ja tan Tietoteknisten sovellusten
ja teknologian osaaminen on maassamme korkeaarjkietuoret tyontekijat
ovat tottuneita kayttamaan teknologiaa tyossadapaa-ajalla. (Kauhanen 2006,
173))

Uudenlaisille osittain tai kokonaan virtuaaliséstimmunikoiville organisaatioille
on annettu nimitys virtuaaliorganisaatio. Talleik@slle on useita toisistaan hie-
man poikkeavia maaritelmia. Virtuaaliseen orgartisaa voidaan laskea kotoa
tydskentelevat tyontekijat tai isot tiimit, jotkgiiskentelevat maailman eri puolilta
teknologisten valineiden kautta. Tarkeinta virtisenl organisaation maaritelmas-
sa on kuitenkin se, etta osapuolet ovat maantleteleh sijainniltaan erillaan toi-
sistaan, tyoskentelevét ajasta tai paikasta riigitanja hyodyntavat tekniikkaa
kommunikoinnissaan. Kun ajan ja paikan rajoitukaatiaan rikkoa, mahdolli-
suus hyoddyntaa informaatiota, ideoita, resursseg@ijaisten asiantuntijoiden
apua on lahes rajatonta. Organisaatioiden on hetpomahdollista siirtda in-
formaatiota, ajatuksia, osaamista ja toimintojasjrmisséa niita eniten tarvitaan.
(Colky & Young 2006, 434-435.)

lIman teknologian kehittymista virtuaalisten orgaaatioiden kehittyminen ei olisi
ollut mahdollista. Kommunikointi virtuaalisessa angsaatiossa vaatii paljon tek-
nologiaa. Ensimmaisena kommunikointivalineena aalisissa organisaatioissa
on kaytetty puhelinta. Puhelin on jo pitkd&n mahskainut esimerkiksi paljon
matkoilla olevien tydntekijéiden yhteydenpidon tastoon tai muihin kollegoi-
hin. Sahkoposti ja muut internet-pohjaiset viestidlineet ovat entisestaan paran-
taneet mahdollisuuksia kommunikoida organisaatiséisesti seka pitda yhteytta
ulkopuolisiin sidosryhmiin. (Colky & Young 2006, 43436.) Sahkdisten viestin-
tavalineiden kayttd asettaa kuitenkin haasteermtalmuksen syntymiselle ja sen
yllapitdmiselle. Luottamuksen merkitystéa ei voidiaioida, jos tavoitteena on
tehokas ja toimiva tydymparist6. (Vartiainen, Kok&adlakonen 2004, 109.) Suh-
teen yllapitaminen edellyttaa, etta toimijoideniNéglon vastavuoroista viestintaa,

jotta kasiteltavat asiat eivat jaa epaselviksi (ldlar2007, 93).
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Haasteena hajautetuissa organisaatioissa voi gfis mestintavéalineiden seka
kommunikaatio- ja yhteistyovélineiden alikayttoitiisesti ryhmisséa, joissa on
paljon teknisia ammattilaisia, viestinnan toimivern ei olla valmiita uhraamaan
aikaa. Yhteistyovalineet koetaan helposti sihteleneija taustalla toimivien toi-
mistotyontekijoiden tydskentelyvalineena. Tallairdettamus kuitenkin vahentaa
organisaatiossa olevan tiedon siirtymista ja orggattion kehittymista. (Vartiai-
nen, Kokko & Hakonen 2004, 114.)

Ihmisten tyoskennellessa virtuaalisessa toimintadnmspissa on tarkeaa, etta tie-
detddn kenen kanssa tyoskennelld&n, mitd muutstggt tekevat, missa ja mil-
loin asiat tapahtuvat ja miten asiat tapahtuvat.vdimatka tyontekijoiden valilla
organisaatiossa on pitka ja tyota tehdaan paljoailean, paras lopputulos saa-
daan silloin, kun tyontekijat saadaan tuntemaaeeyitituuluvuuden tunnetta ja
puhaltamaan yhteiseen hiileen. S&hkdisten viestihitéeiden tarkoituksena on
luoda yhteenkuuluvuuden tunne osapuolten keskuad8skoisissa viestintava-
lineissa puhutaan etalasnaolosta, jolla tarkoiteta&apuolten tietoisuutta ryhman
rakenteesta, toiminnasta ja viestintdan osallistavienkiloista. LaAsnaolon tun-
teen syntymisen kannalta vapaamuotoinen keskustetlennaista. Etalasnéolon
haasteena on luoda tunne ja illuusio, jonka awdldaan saavuttaa edes osa kas-
vokkain tapahtuvien tapaamisten hyodyista. (Vargai Kokko & Hakonen 2004,
160.) Hajautetun organisaation tiedonvalitykseasdgstinnassa ei saada unoh-
taa, etta osapuolten valisen suhteen yllapitamitm®inaan tydtehtavien yllapi-
toon liittyvan viestinnan liséksi inmisten valigésiaalista yhteydenpitoa, jolla
vahvistetaan suhteen luottamusta, me-henkeé ségiigharvoja ja normeja.
(Humala 2007, 93.)

Haasteena sahkdoisten valineiden kaytossa haasiaddesvokkain tapahtuvan
kommunikaation puuttuminen ja sen mahdollinen kameen sédhkdisesti. Sah-
koisessa viestinnassa jaa helposti valittymattdraesia sanattomia viesteja, joilla
vaikuttaa informaation tulkintaan ja sita kauttagsypaatoksentekoon ja toimin-
taan. Toisena suurena haasteena on tyon orgamnsidoih, kun osapuolet tyos-
kentelevét eri aikaan ja eri paikoissa tai samaeaa, mutta kuitenkin maantie-

teellisesti erillaédn. Kansainvalisissa virtuaalsi projekteissa on lisaksi huomioi-
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tava aikavyohykkeiden vaikutus sovittuihin ajankioht(\Vartiainen, Kokko &
Hakonen 2004, 154-155.)

Johdon on oltava erityisen tarkkana hajautetunrosgation viestinnan suunnitte-
lussa ja toteuttamisessa. Johdon taytyy olla tietoiorganisaation tai prosessin
kehittymisen vaiheista seka niista tekijoista, gotloivat joko nopeuttaa tai hidas-
taa viestintaa. Jos johto ei ole aktiivisesti mukarnganisaation viestinnassa ja
yhteydessa tyontekijoihin, pienistd ongelmakohdigbmteossa tai tydthyvinvoin-
nissa voi hajautetussa organisaatiossa kasvaastola@gempia ongelmia ja nii-
hin on vaikeampi vaikuttaa, kun tyontekijat tointhedaalla. (Humala 2007, 93.)

Teknologian lisaantyessa on hyva muistaa, ettdgamnisaatioissa tapahtuvasta
tyosta on edelleen sellaista, etta viestintatelgialbidastaa prosesseja. Kaikki
tyontekijat eivat voi olla sdhkodpostin tai edes @uhen ulottuvilla. Liian usein
teknologiaa otetaan organisaatioissa kayttoomsitiéaa, kun viestintaa suunnitte-
levat soveltavat itse uusia teknologioita. Serkbgéetta viestintavaline on kaikki-
en saatavilla, on myods huomioitava, etta eri yk&l@n erilainen kayttosuhde eri
valineisiin. Vaikka esimerkiksi sahkoposti olisikiaikkien kaytdssa, jokainen ei
valttamatta ehdi lukea sitéd omien tydnsa oheskayasti. Viestinnassa onkin
pyrittdva valttdmaan teknologiasokeutta. ViestirgB@oida parantaa vain moder-
nisoimalla viestintavalineitd. Jossain tilanteiggaa yksinkertaiset kaytannot,
kuten tiedotteet, ovat kaikkein tehokkaimpia. (Kanén 2006, 121-122.)

Ongelmana sahkoisten viestintavalineiden kaytosgarsinaisesti useinkaan ole
kayttgjien motivaation puute tai puutteellinen atigs ja motivointi organisaation
puolelta, vaan nykyiset tietotekniset laitteetgaedlukset eivat tue viela luontevaa
ja valitonta keskustelua. Jos keskustelut virtsaal tuntuvat teenndisilta ja vel-
vollisuudesta kaydyilta, sahkdisten valineiden k&td ei saada irti sen parhaita
hyotyja, vaikka kaytolle olisi organisaatiossa &ta esimerkiksi pitkien valimat-
kojen takia. Jos henkilosto pakotetaan kayttaméstimnassa valineita, jotka
eivat ole luontevia, henkildsto voi lakata tai &iimavahentdd omaa aktiivista tie-
donhakuaan. Sahkdisen viestinnan on annettavati@i@aikkansa organisaati-
0ssa niissa viestintatilanteissa, joissa silleaowdtta ja joihin se sopii luontevasti.
(Kauhanen 2006, 126.)
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Toisena haasteena séhkdisten vélineiden kaytossaamnioitava sukupolvien
erilaiset suhtautumiset tietotekniikkaan ja uusimpgknologioihin. Vapaamuo-
toinen keskustelu virtuaalisesti voi olla nuoremenil/ontekijoille luontevampaa,
mutta vanhemmalla véestolla jo pelkastaan teknafogayton aloittaminen vaatii

oman aikansa. (Kauhanen 2006, 127.)

Vaikka sahkoisessa viestinndssa on omat haastgenskinsa, sita voidaan kui-
tenkin hyddyntaa tehokkaasti, jos organisaatiosségaan huomioida mahdolliset
riskit ennakoivasti. Suurena haasteena ja epavatemukiasvattajana sahkodisessa
viestinndssa on se, ettd sen koetaan helpostitaajan kasvokkaisia tapaamisia.
Organisaatiossa on painotettava sita, ettei sédhkaigstinnan kayttoonotolla ole
tarkoitus rajoittaa henkildston mahdollisuuksia koamikoida kesken&éan kasvok-
kain tai valvoa henkiloston keskusteluja johdomlas Kasvokkaisen viestinnan
rajoittaminen hidastaa lopulta keskustelun kulkukghitysta. Kasvokkain tapah-
tuva viestinta on olennaista sen rikkauden takaswokkaisella viestinnalla voi-

daan vahentaa epavarmuutta ja epatietoisuuttah@€en 2006, 127-128.)

Sahkdisesta viestinnasta saadaan usein siistighireen kuva, jos sita tarkastel-
laan ulkopuolisena. Tama ei kuitenkaan valttamatioita sita, ettd keskustelusta
voitaisiin lukea osapuolten oikeat mielipiteet. Kdikelle viestinnélle ominaista
on, etta valtetaan sellaisia viesteja ja keskusteheita, joissa on vaarin tulkitse-
misen vaara. Siksi séahkoisista viesteista useittynat kevennykset ja ne ovat
hyvin asialahtoisid, koska kirjoittaja jo viestaatiessaan pyrkii valttamaan vaa-
rinymmarryksia. Tama tekee sahkoisesta viestinrsedta siistia etta helposti kui-
vaa ja tylsaa. Koska huumoria usein pyritdan séessa viestinnassa valttdmaan,
osapuolet ovat sosiaalisesti toisistaan hyvin Etgébska ihmiset tuntuvat kuulu-
vansa yhteen, kun heilla on yhteisia kiinnostulsameita ja samankaltainen
huumori. Tydyhteisdissd on muistettava, etta tydiss keskustelemisen ohella
vapaamuotoinen keskustelu on valttamatonta, jdtteiso elaa ja hengittaa.
(Kauhanen 2006, 129-130.)

Organisaatioiden tulisi lisata sahkdista viestintakitellen, koetellen ja testaten.
Sahkdisessa viestinnassa on huomioitava, etta &edijen laatu on viela melko

heikkoa, kaikkia asioita ei uskalleta keskustedlal®isesti ja sdhkdinen viestinta
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nayttaa usein siistimmalta, mita se todellisuudedisg jos keskustelukumppanit
olisivat avoimia. S&hkdinen viestinta on kuitenjaisdnnyt avoimuutta organi-
saatioiden viestinnassa. Syyna avoimuuden lisddségn on se, etté haluttu tieto
saadaan nopeasti ja tehokkaasti levitettya kokarosgatioon ja sidosryhmille.
Avoimuuden toteuttamisessa helpottavat uusi viggeknologia, sen nopeus,
viestinnan sisallon muuttuminen ja ihmisten tavtateuuden parantaminen.
(Kauhanen 2006, 131.) Avoimuuden kehittdmisen sup@na haasteena on, mi-
ten perinteiset ja modernit teknologiat saadaaardan toisiaan niin, etta avoi-
muutta voidaan lisata. Teknologian lisdantyesshummioitava, etta vaikka tek-
nologia tarjoaa paljon uusia mahdollisuuksia, awaisvoi olla teennaista ja pas-
siivista, eriarvoistuminen tydyhteisossa lisdarggka tieto pirstaloituu. (Kauha-
nen 2006, 135.)

Viestintateknologian avoimuudessa on huomioitausksuurta riskitekijad. En-
simmainen riski on infodhky. Helpoin tapa kadottatuttu viesti, on piilottaa se
valtavan tietomaaran keskelle, jolloin olennaisagada huomaamatta. Sahkaoisiin
viestintavalineisiin, kuten sahkopostiin, kerat&arkki mahdollinen tieto sisalta-
en myds vahemman merkityksellistd informaatiotatda haluavan on liilan usein
vaikea loytaa kaiken tiedon keskelta haluamangsmnainen informaatio. Toinen
suuri riski on mahdollisuus kontrolloida ihmistelkeuksia paasta tietoihin kasik-
si. Sahkaisissa tietokannoissa tiedonhaltijallaisein mahdollista rajata salasa-
nan tai kayttdoikeuden kautta tiedon vastaanottaji@ara. Liikesalaisuuksien ja
muiden tarkeiden tietojen kohdalla, rajaamisestayditya, mutta rajaaminen li-
saa eriarvoisuutta tydyhteisdssa. Tyontekijat evidrvoisia, jos osalla on parem-

pi mahdollisuus paasta tietoon kasiksi kuin tasi(Kauhanen 2006, 132.)

Avoimuus sahkdisessa viestinndssa toteutuu hylloirsikun viestinnan osapuo-
lilla on mahdollisuus taitojensa ja ajankayton katankayttaa sahkaisia valineita.
Ne sidosryhmat, jotka ovat tottuneita kayttamadnkgesia viestintateknologioita,
arvostavat sita, etté tieto on saatavilla sdhktideaikki sidosryhmaét eivat kui-
tenkaan ole sidoksissa viestintateknologiaan jgaopaiutteen tai vahaisen osaa-
misen takia. Perusperiaatteena tulisikin olla, eftit@ tarkeammasta ja valttdmat-
tomammasta informaatiosta on kyse, sité perint@gimiestintdkanavia tulisi

kayttaa. Toisaalta mita yksityiskohtaisemmastagemmasta asiakokonaisuu-
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desta on kyse, sita perustellumpaa on kayttaa sifkdlineitd. Valinnassa olen-
naista on miettia, miten erilaisia kanavia seurajaamiten ihmiset suhtautuvat
niihin. (Kauhanen 2006, 133.)

Viestinndssa havaittujen ongelmien korjaaminenusain olla haasteellista, koska
vallitsevien kaytantdjen muuttaminen voi olla telagpasta vastaavan inmisen
vaikutusvallan ulkopuolella. Tarkein valinta viestan kehittamisessa onkin se,
miten sitoudumme kehitystydhon. Johdon on itseuditiitava kehittamiseen ja
vakuutettava henkil6sto siitd, etta viestintad bladsuunnitellaan ja etté kehitys-
ty0 on tarkoituksenmukaista ja jarjestelmallistaikki lahtee siita, etta johto va-
kuuttaa itsensa siita, kuinka tarke&a on pitaénkimista suunnitelmista, joita teh-
daan. Tata kautta voidaan vakuuttaa henkilostéystlyon tarkeydesta ja sidos-
ryhmat voivat nahda viestinnan kehittdmisen osarka lorganisaation suunnitte-
lua ja kehittamista. Henkil6sto on vakuutettaveasietta se vaikuttaa organisaati-
on tulokseen, tehokkuuteen ja kilpailukykyyn. T&#en, ettei organisaatioissa
edes hankita teknologiaa, jonka kayton tarkoituksgkaisuutta ja merkitykselli-
syytta ei voida henkildstolle perustella niin, dignkilosto vakuuttuu. (Kauhanen
2006, 136-137.)

3.5.1 Sahkoiset viestintavalineet

Sahkadiset viestintavalineet voidaan jakaa sen mukaaahtuuko vuorovaikutus
reaaliaikaisten vai ei-reaaliaikaisten teknologamikautta. Reaaliaikainen vuoro-
vaikutus tapahtuu yht&aikaisesti, mutta osallistupavat olla maantieteellisesti
eri paikoissa. Reaaliaikaisiksi teknologioiksi vaeeh luokitella muun muassa pu-
helin, videoneuvottelu tai virtuaalikonferenssi-reaaliaikaisissa teknologioissa
osapuolet voivat tydskennella eri aikaan itsellse@pivana ajankohtana paikasta
riippumatta. Ei-reaaliaikaisia teknologioita ovatreerkiksi sdhkoposti, erilaiset
sahkaoiset yhteistyatilat ja virtuaaliset ilmoitusiat. (Starck 2006, 9.)

Vainio ja Leppisaari jakavat viestintavalineet tksperustuviin, 4dneen perustu-

viin seka kuvaan ja aaneen perustuviin viestintaediin. Tekstiin perustuvia
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viestintavalineita ovat muun muassa sahkopostgiset oppimisalustat seka wi-
kit ja blogit. Naihin viestintavalineisiin voidaanyos liittaa ja tallentaa aanta ja

kuvaa, mutta padasiallinen viestinta on kirjalligi&ainio & Leppisaari 2007, 86.)

Aaneen perustuviin viestintavélineisiin voidaandakpuhelin ja erilaiset internet-
vdlitteiset puhelut (mm. Skype ja TeamSpeak), poigsstinta perustuu ddneen.
Uusimmissa puhelinmalleissa ja internet-valitteigipuheluissa voidaan lisaksi
samalla lahettdd muun muassa tiedostoja ja kueipumdelta toiselle tai ottaa
kuvayhteys. Kuvaan ja aaneen perustuvia viestititirti ovat muun muassa
erilaiset videojarjestelmét. Videoyhteyksid voidaateuttaa tietokoneen ja nyky-
aan myos mobiililaitteiden kautta. Videoyhteydetystuvat kuvan ja aanen valit-
tamiseen. Nykyaikaisissa virtuaalikokousjarjestsbéi(mm. Adobe ConnectPro)
on yhdistetty ominaisuuksia kaikista ylla mainitaigirjestelmista. Virtuaaliko-
kousjarjestelmissa voidaan muun muassa tallentaia kautiedostoja kokouksen
osallistujien nahtaville. (Vainio & Leppisaari 2Q087- 88.)

Seuraavaksi esitellaan yksi viestintavaline joketsedella mainitusta kategorias-
ta. Lisaksi esitellaan sosiaalinen media, joka &Haa suosiotaan koko ajan. Kus-

takin viestintavalineesta esitellaan sen tarkeimondginaisuudet, edut ja haitat.

Puhelin

Puhelin on sahkdpostin ohella kaytetyin viestinli#ned Kahdenkeskiset puhelut
ovat yleistyneet erityisesti kdnnykoiden yleistgtyPuhelinta kaytetaan usein
varmistamaan, etta muilla viestintavalineilld, kusghkdpostilla, lahetetty tieto
tai dokumentit ovat menneet vastaanottajalle gerobiiliteknologian kehitty-
minen on lisdnnyt puhelinten ominaisuuksia niité& @uhelimesta on tullut
enemman kuin pelkka véline viestinnalle. (Vartiainkokko & Hakonen 2004,
112))

Perinteisen lankapuhelimen kaytt6on muotoutui vkygsimenten aikana selkeat
kaytannot. Ihmiset olivat lankapuhelimen aaressittsma aikoina tai silloin,
kun muut tyot sallivat. Puhelimeen vastattiin silldkun oltiin paikalla eika ih-

misten oletettu olevan aina tavoitettavissa. Akaimin oli myos selkeasti toit4,
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joihin puhelin ei kuulunut lainkaan. Matkapuhelimtg@eistyminen 1990-luvulla
mahdollisti uudenlaisen vapauden, mutta toisaaltejpmesta tuli kahle. Kun
aikaisemmin voitiin keskittya yhteen asiaan keaati, nykyisin matkapuhelin
seuraa jatkuvasti mukana ja uusia tyotehtavia faltkevasti. Matkapuhelimien
myo6ta ihnmiset ovat aina tavoitettavissa ja tyopuhlalilkee mukana jopa vapaa-
ajalla. (Puro 2004, 50-51.)

Puhelinkokouksia organisaatioissa kaytetdan usdiemnpidatoksentekoon, kes-
kusteluihin, vaittelyihin ja erityisesti lyhyidersia@iden hoitamiseen. Puhelin on
tehokas viestintavaline kysymysten esittdmiseesjaiden varmistamiseen, kos-
ka vastauksen saaminen on nopeaa. Puhelinkokook$etlppo jarjestad, koska
paikan rajoituksia ei ole. Puhelinkokouksissa etomaetta asiat on helppo sanoa
valittomasti, kysyminen ja tarkentaminen ovat helpgeka vastausten saaminen
on nopeaa. TAméan takia puhelinkokous on tehokasevéhtavien koordinoinnis-
sa. Puhelinta kannattaa kayttaa tarvittaessa, kaaka saaminen on helppoa ja
puhelimessa on mahdollista aistia my6s toisen al&lja tunnetilat, jotka vahen-
tavat vaarinymmarrysten maaraa. (Vartiainen, Ko&kdakonen 2004, 110—
111))

Puhelinkokoukset ovat hyvin muodollisia tilantejta|oin ylimaaraiselle vapaalle
keskustelulle ei jaa aikaa. Puhelinkokouksissaayasgilta ei valttamatta tunneta
lainkaan tai ei ainakaan kunnolla. Kokousten teluoiskvaatii, ettéa niiden tavoit-
teet, aikataulu ja jarjestys on suunniteltu tarkkgeaosallistujat ovat saaneet mate-
riaalin etukateen. Kokoushetkella jokaisen on ptawat vuorollaan, jotta kokous
etenee tehokkaasti ja tavoitteet saavutetaan. élaptihelinkokouksissa voi

tulla tekniikan kanssa sekéa kansainvalisissa kogigsh lisaksi puhutun kielen
kanssa. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004,110.)

Puhelimen kautta toisen tuntemaan oppiminen ondlaakkoska puhelimessa
puhuttaessa ilmeita ja eleitd ei voida nahda jandisyyden tunne ei synny kovin
helposti. TAméan takia puhelin on tehokkaimmillagstintavalineena silloin, kun
toinen osapuoli tunnetaan jo entuudestaan. (VadigiKokko & Hakonen 2004,
111.)
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Sahkdoposti

Sahkdpostista on internetin levidmisen myota tullastintavaline, jonka kautta
yha useammat ihmiset ovat tavoitettavissa ympaailmaa. Sahkopostista on
tullut suosittu valine seka tyopaikalla ettd vapgata tapahtuvaan viestintaan.
Vaikka sahkopostin kayttajakunta on lisdantynykyatsti, on otettava huomioon,
ettd sahkopostikaan ei kuitenkaan ole kaikkientuNdita. Nykyaikainen teknolo-
gia ei ole kaikille yhta tuttua ja sen kayttt vadakokea hankalaksi. monet suo-
malaiset kayttavat sahkopostia tyossaan, muttekan sahkoposti ei ole lainkaan
paivittainen valine. (Haasio & Rauhala 2002, 9-10.)

Sahkdpostin yleistyminen ja kaytén kasvu on oliut runsasta, etta sdhkopostis-
ta on tullut jopa rasite. Sahkdpostin sopivan m@agadaadun varmistamiseksi
organisaatioissa on sovittava kayttoa koskevatisgitsaannot ja periaatteet. Sah-
koposteja laatiessa on kiinnitettava erityisestirhiota viestien otsikointiin, sii-
hen kenelle viestit lahetetddn, miten asiat esitetéviisti ja miten yksiselitteisia
l&hetettavat viestit ovat. SAhkodposti on tekstikauden ja monimuotoisuuden
kannalta varsin haavoittuvainen viestintavalinsiksi se sopii parhaiten lyhyisiin
asiapitoisiin viesteihin ja esimerkiksi teknistesnkmenttien ja kysymysten vaih-
toon. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 113.)

Sahkopostin etuja ovat sen nopeus, edullisuustegaisuus ja interaktiivisuus.
Sahkdposti mahdollistaa kommunikoinnin ympari nraaé mihin vuorokauden
aikaan tahansa ilman ja viesti on heti vastaaratthjettavissa. Nykyisin sahko-
posti voidaan lukea jopa kdnnykasta. Sahkdpostinaedn lisaksi se, etta siihen
voidaan liittaa liitetiedostoja, joten asiakirjojgninformaation jakaminen on en-
tistd helpompaa. (Haasio & Rauhala 2002, 9-10.)

Sahkdposti on kysymysten esittdmiseen, raportaifditarkeiden asioiden var-
mistamiseen hyva viestintavaline, koska vastaagaotta lukea sahkodpostin ja
tyostaé vastausta rauhassa. Sahkopostissa tiddonifegen ja asiakirjojen lahet-
taminen on liitteiden avulla helppoa. Tama mahdtdh sen, etta tarkeaa asiaa
voidaan selventaa siihen liittyvilla asiakirjoiliai esimerkiksi kuvilla vastaanotta-

jalle. Sahkopostin etuna on, etta viesteihin vadesimerkiksi vaarinymmarrys-
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ten tai ristiriitojen ratkaisemiseksi palata jalkpéin. Kaytyyn sahkopostikeskus-
teluun voidaan palata mydhemmin ja ajatusten kullaidaan seurata nopeasti ja
tehokkaasti. Sahkopostikeskustelut ovat kuitenkgiukahdenkeskisia eika niita
haluta jakaa ulkopuolisille. (Vartiainen, Kokko &konen 2004, 110, 113.)

Huonona puolena sahkdpostin kaytdssa on se, ettien lukemiseen ja vastaa-
miseen menee aikaa, jolloin nopeiden toimeksiantteeuttaminen sahkopostilla
on hankalaa. Sahkopostissa eleiden ja ilmeidertyoauten voi aiheuttaa helposti
vaarinymmarryksia ja siksi sahkodposti toimii patbaj jos osapuolet tuntevat
toisensa entuudestaan. Vaarinymmarryksia voidakrd&amyos suunnittelemalla
viestit niin, etta rivien valiin jad mahdollisimmaghan tulkinnan varaa. S&hko-
postin tehokkuutta lisaa se, etté organisaatiossowittu pelisddnnét sdhkdpostin
lahettamiselle ja siséllolle seka otsikoinnillekaoon viesteisséa olennainen osa.
(Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 110.)

Suurin este sahkopostin tehokkaalle kaytélle omusi@Ehkdpostiohjelmien kayton
huono osaaminen. Tehokkaassa sahkdpostiviestinaggga, etta viesti |&hete-
taan ja vastaanottaja lukee sen. Sahkopostiviaatioidaan parantaa opettele-
malla oman ohjelman erityispiirteet ja yleiset sgpdistiviestinnan periaatteet.
(Haasio & Rauhala 2002, 14.)

Ongelmana sahkopostin kaytdssa on sen maararsealliten. Esimerkiksi puhe-
limen kanssa maaran hallinta on helpompaa, koskalpueivat varsinaisesti tule
perille, jos toinen puhelu on kesken. Vaikka séaldsbin lukeminen tai tyostami-
nen olisi kesken, sahképosteja voi samanaikaigdkitiuseita uusia. Paivittain
saapuvien sahkopostiviestien maara voi olla niurisettei niihin kaikkiin ehdi
milla&n reagoida. Viestien lukumaara ei kuitenkpatkdstaan kuvaa sahkopostin
tyolaytta, koska viestien sisallot voivat vaihdellmsaasti. SAhkopostin rasitta-
vuutta tuleekin mitata silla, minkalaisista viest&itdma kokonaismaara muodos-
tuu. (Puro 2004, 62.)

Viestintateknologioiden kehittyminen on muuttanikbéasitysta. Laajaa, moni-
puolista ja luotettavaa tietoa odotetaan olevatasdlia yha nopeammin. Aikai-

semmin sahkopostiin odotettiin vastausta muutandarap sisalla, mutta nykyi-
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sin vastausta odotetaan jo muutaman tunnin sigéikakasityksen tiukentuminen
lisda painetta tydyhteisdissa. Sahkoposti on marasganisaatioissa alkanut hal-
lita viestintaa. Sahkodpostin kaytdstéa voi tulla myésite organisaatioissa, jos siita
tulee oikea tapa tyostéaa asioita ja viesteja |&h@tejopa viereisiin tydhuoneisiin.
Sahkdpostin kayton yleistyminen voi johtua sen &Aytelppoudesta ja katevyy-
destd. Sahkodpostin helppouden kanssa on kuitettaveovarovainen. Helppou-
den myo6ta séahkopostin méara on kasvanut ja kasiggtkaiestinnan maara va-
hentynyt. Lisaantynyt sahkopostin kayttd vahentsaslisuutta tyopaikoilla.
(Puro 2004, 66-67.)

Sahkdpostin sijaan kiireellisissa asioissa tulisissa puhelinta, tekstiviestia tai
kasvokkaista tapaamista, koska kaikilla ei ole nedifediutta olla jatkuvasti sah-
kOpostin tavoitettavissa. Jos vastaanottaja es@dopostin tavoitettavissa, kii-
reellinen asia voi jaada kokonaan hoitamatta. Sabstia tulee kayttaa kiireelli-
sissa tapauksissa vain, jos siitd on erikseentsoViélloin laitteistojen ja tyokult-
tuurin pitdéd kuitenkin tukea sahkopostin kayttduro 2004, 65.)

Web-pohjaiset videokonferenssit

Web-pohjaisessa videokonferenssissa liikkuvaa kjgvaanta lahetetaan interne-
tin valityksella. Nettikamerat, yhteydet ja lait®t naiden viestintavalineiden
kayttoon ovat olleet olemassa jo pidemman aikadtanainjelmistopuolella on
viime vuosina tapahtunut suuria muutoksia ja kesétyNykyiset web-pohjaiset
videokonferenssit ovat hyvin lahella aikaisemmifgrekaytossa ollutta vi-
deoneuvottelua. Videoneuvottelussa vaadittiin kikite erillinen videoneuvotte-
lutila, mutta web-pohjaiseen konferenssiin on mélieda jokaisen osallistujan

osallistua omalta tietokoneelta. (Puro 2004, 73.)

Videokonferenssissa pyritaan kameran ja aanenaaldmaan illuusio siita, etta
osapuolet ovat lasna samassa tilassa. Tallaisdarkemissin suuri etu on se, etté se
voidaan periaatteessa pitaa siella, missa intem&tytettavissa ja tietokone toi-
mii. Web-pohjaisia videokonferensseja varten eaiitarerillista fyysista tilaa eika
aikataulua tarvitse tarkemmin suunnitella. Osaljieh tarvitsee vain sopia keske-

naan, koska tapaaminen pidetdan. (Puro 2004, 78-79.
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Toinen suuri etu on web-pohjaisten videokonferearssdullisuus. Jokainen, jolla
on tietokone ja internet voi periaatteessa osadisideokonferenssiin. Myodskaan
webkameroiden hankintakustannukset eivat ole kork#gelmistovalmistajat
laskuttavat tuotteidensa kaytosta, mutta ohjeljastbinnat ovat halvemmat kuin
perinteisten videoneuvottelujen ja hankintakust&setisaadaan takaisin muun

muassa saastetyissa matkustuskustannuksissa. 2604079.)

Helppouden ja edullisuuden liséksi videokonferezs&iéyttod helpottaa ja lisda
nykyinen suhtautuminen tietokoneisiin. Tietokonenghyisin yhd useammin
mukana muuallakin kuin tyOpaikalla. Tietokoneegtawdlut hyvin [&heinen ja
tuttu valine. Tietokoneessa séilytetdan paljon kagta informaatiota ja siksi suh-
de tietokoneeseen on jopa vahvempi kuin suhde paliddimeen. Tietokoneen
tuttuus helpottaa myos videokonferenssien kaymidit# tutumpi oma tietokone
on, sen luontevammalta myds videokonferenssi tu€annettavien tietokonei-
den lisaantymisen myota tapaamisen jarjestaminenaidollista niin, etta eri
puolilla maailmaa olevat ihmiset voivat ajasta ggkpsta osallistua pelkastaan
avaamalla tietokoneensa ja webkameransa. Kanmattdetokoneiden myota
videokonferenssiin osallistuvat eivat ole endéalstsa edes fyysisesti omaan

ty6huoneeseensa. (Puro 2004, 79-80.)

Kun viestinnan osapuolet ovat maantieteellisestkkaa toisistaan, videokonfe-
rensseja kaytetdan helposti korvaamaan kasvokiipahtuvaa viestintaa. Vaikka
videokonferenssien kayttaminen on taloudellis@skgvad, niiden kayttd voi kui-
tenkin olla haasteellista. Viestintd hankaloituag psapuolet eivat tunne toisiaan
lainkaan. Tekniset ongelmat, kuten kuvan heikkaugd@nen huono laatu, voivat
vaikuttaa elekielen valittymiseen, jolloin viestamrikkaus karsii. Jos kuvan va-
littdmisessa on ongelmia, viestinnan luontevuuedatVideokonferenssien haas-
teena on myos lasnaolo viestintatilanteessa. Fggdiésnaolo on helppo havaita
kuvan kautta, mutta virtuaalisessa keskustelusskiten l&asnaolo on vaikeampaa
kuin kasvotusten tavatessa, koska ajatusten hanaiilolla todennékdista. (Var-
tiainen, Kokko & Hakonen 2004, 112.)

Videokonferenssien etuna on kuitenkin, samoin kaisvokkain tapahtuvissa

tilanteissa, se, etta hyvin suunniteltuna voidasstgia aikaa. Vaikka videokonfe-
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renssin suunnittelu ja valmistelu vievat aikaatgidonferenssi etenee luontevasti,
videoyhteyden kayttd kuitenkin maksaa itsensa sakggarempana keskusteluna
ja tehokkaampana ajankayttona. Hyvin suunniteliudeokonferenssilla voidaan
saastaa aikaa muille projekteille ja organisagiamsesseille. (Vartiainen, Kokko
& Hakonen 2004, 112.)

TAULUKKO 1. Videokonferenssin edut muihin viestimgdineihin ndhden (Puro
2004, 81.)

o ) Luotettavuus | Katevyys ja Tavoitettavuus | Henkilokohtaisen

Viestintavaline ) )
kaytossa helppous ja nopeus sidoksen aste

Matkapuhelin Erinomainen | Erinomainen | Hyvéa Hyva
Sahkoposti Erinomainen | Erinomainen | Hyvéa Hyva
Web-pohjainen ) )

_ | Tyydyttava Hyva Tyydyttava Erinomainen
videokonferenssi
Videoneuvottelu | Hyva Heikko Heikko Hyva

Yll& olevassa taulukossa (Taulukko 1) on verratélbywohjaista videokonferens-
sia puhelimeen ja sahkdpostiin seka perinteiseggovieuvotteluun. Kaytdéssa
luotettavimpia, helpoimpia ja katevimpié ovat pulgh sdhkoposti, koska niiden
vaatima teknologia on yksinkertaista ja helppokigtt. Luotettavuudessa vi-
deoneuvottelu on web-pohjaista videokonferenssiarpgi, koska se on sidottu
yhteen virtuaaliseen tilaan ja videoneuvottelutéigiat ovat jo pitkalla aikavalil-
l& hyvaksi havaittuja. (Taulukko 1.) Web-pohjaisewvelluksen kayttdminen on
kuitenkin helpompaa ja katevampaa, koska sita \anidayttaa ajasta ja paikasta
riippumatta (Puro 2004, 82).

Tavoitettavuudessa ja nopeudessa puhelin ja sabiGpittavat ylivoimaisesti
web-pohjaisen videokonferenssin, koska videokonfsissa vastaanottajaa ei
voida tavoittaa muulloin kuin yhteisesti sovittusm&ana, jolloin kaikki ovat yh-
teisessa virtuaalisessa neuvottelutilassa. Videekensseissa on kuitenkin huo-
mioitava, ettd henkilokohtaisen sitoutumisen agtstintatilanteeseen on korke-
ampi kuin puhelimessa ja sédhkopostissa. (TaulukkBdhelimessa ja sdhkopos-
tissa viestin vastaanottaja voi keskittyd samallghm asioihin kuin itse viestinta-
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tilanteeseen. Web-pohjaisessa videokonferenssssgaiolten on helpompi kes-
Kittya itse viestintatilanteeseen, koska osapumlat nako- ja kuuloyhteydessa,
jolloin muut osapuolet nakevét kaiken, mita toisgsgassa tapahtuu. Sitoutumista
viestintaan lisaa myos se, etta videokonferenssiimalmistauduttava paremmin
kuin puhelinkeskusteluun tai sahkopostin kirjoitis@en. (Puro 2004, 81-82.)

Intranet ja organisaation internetsivut

Intranet on organisaation sisdinen tietoverkkoajbkédyntaa samaa teknologiaa
kuin internet. Ekstranet puolestaan on verkko,ggeslain organisaation ulko-
puolisilla sidosryhmilla on paasy joihinkin orgaadion verkon osiin. Intranetin
ansiosta sama tieto on samanaikaisesti saatavitla &rganisaatiossa maantie-
teellisista ja hierarkkisista rajoituksista huolitaa Intranet korvaa yha useammin
perinteiset tiedotteet, henkildstolehdet ja ilmsiawlut, koska kynnys sahkoiseen
Kirjoittamiseen on usein matalampi. Intranetin & on toimia tiedon valitta-
misen ja vastaanottamisen seka vuorovaikutukserntamapaikkana. Intranet,
kuten muutkin viestintavalineet, vaatii yhteiselig#annot, jottei siita tule pelkas-
taan kaiken mahdollisen tiedon kaatopaikkaa. (JuH&99, 152.)

Intranet on yleisesti organisaatioissa tarkoitatheiston tallentamiseen ja tiedon
etsimiseen. Intranet on usein avoin Kkaikille orgaation jasenille ja jopa eri
maista paastaan kasiksi samoihin tiedostoihinat@tissa dokumentointi on
helppoa ja tiedon etsiminen vaivatonta, jos inttamejarjestetty tehokkaasti.
(Vartiainen, Kokko & Hakanen 2004, 111.)

Intranetin kaytossa on huomioitava kayttajien esdatekniset [ahtékohdat ja ta-
vat viestia. Jokainen viestija voi kuitenkin valgm@mnkohdan, jolloin haluaa vies-
tia. Jokainen organisaatio méaarittelee tarpeid@neeganisaation rakenteen poh-
jalta parhaat mahdolliset kaytettavat kanavat jaistuksen intranetin kayttoon.
(Juholin 1999, 152.) Jokaisen intranetia kayttévéee tietad, mista tieto on 10y-
dettdvissa. Taman takia intranetin paivittamineaegaolennaisen tiedon poistami-
nen taytyy organisaatiossa tehda tarpeeksi uséningranet toimii tehokkaasti

tarkoituksessaan. (Vartiainen, Kokko & Hakanen 2004..)
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Ennen intranetin yleistymista organisaatioissa &yt puhelinuutisia, televisiota
ja radiota tilanteissa, joissa paperitiedote @nlihidas viestintdkanava. Naiden
kanavien kautta tieto valittyy melkein reaaliailes, mutta haasteena on lyhyen
ja ytimekkaan viestin laadinta niin, etta kaikkivittava informaatio saadaan vali-
tettyd vastaanottajalle. Intranetissa voidaan hgtidy linkkeja informaation sy-
ventamiseen. (Juholin 1999, 158.)

Organisaation internetsivuja voidaan kayttda migigon tallentamiseen ja tiedon
etsimiseen. Internetissé tallennettuja tietoja @armdkommentoida ja niista voi-
daan ryhméssé keskustella. Haasteena internetiidsdyon kuitenkin sisaan-
paasyoikeudet ja tallennetun tiedon paivittamir&aikkea tallennettua tietoa ei
voida pitaa julkisena, mutta tarvittavilla henkila@ipitaisi kuitenkin olla oikeus
tarkastella tallennettuja tietoja. Organisaatiagsanaaritettava, kenen vastuulla
internetsivujen paivittaminen on, jotta sivujeneake pysyy selkeané ja infor-
maatio on ajantasaista. (Vartiainen, Kokko & Hakaf604, 111.)

Sosiaalinen media

Perinteisten sahkdisten viestintavalineiden rirmallosiotaan on viime vuosina
nostanut sosiaalinen media. Sosiaalinen media simkértaisesti sanottuna kes-
kustelua internetin valityksella. Sosiaalisessaias=h sisaltod tuotetaan yhdessa
ja siséltdé on osallistujien kommentoitavissa. Salgi@n media mahdollistaa myds

kuvien ja tiedostojen jakamisen helposti. (Pulkki2©10, 16.)

Suomessa suosituimpia sosiaalisen median kanaata=acebook, YouTube ja
Wikipedia. Sosiaalisesta mediasta on tullut suomsilaarkipaivaa. Lisaksi
Suomessa kaytetaan jonkin verran myos blogeja, bWsd.ive Messengeria,
Twitterid ja alypuhelimien my6ta tulleita lokaatedpeluita, jotka hyddyntavat

kayttajan sijaintitietoja tilapaivityksiin. (Pulkiken 2010, 16.)

Facebookilla on Suomessa noin 1,8 miljoonaa ka@atdpuosion takana on ollut
helppokayttbisyys, muiden palveluiden liittyminesa&si Facebookia seka kave-
ripiirin siirtyminen Facebookin kayttgjiksi. Faceddoa on kuitenkin Kritisoitu sen

kayttoehdoista ja tietoturvariskeista. Vaikka kapitvoikin maarittaa lisaéamansa
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sisallon yksityisyyden, kuvien ja sisallon omistiksaiksista on ollut kiistaa ja
epaselvyytta. Aikaisemmin Facebook on ilmoittanuisiavansa kayttgjiensa

lisddman sisallon. (Pulkkinen 2010, 16.)

Youtube on kasvanut internetin suurimmaksi videogaksi. Youtubea ei usein
mielletd sosiaaliseksi mediaksi, vaikka palvelussanerkittavia sosiaalisen me-
dian elementteja. Palvelun siséltéa tuotetaan Widesin liséttyja videoita on
mahdollisuus kommentoida ja niista syntyy useirkksetelua. Youtuben videoita
on mahdollisuus myaos linkittdd muihin sosiaaliseadran palveluihin kuten Fa-
cebookiin tai Twitteriin. (Pulkkinen 2010, 17.)

Blogien suosio on hiipunut 2000-luvun alun suosigshkin verran. Blogia voi-
daan paivittaéd enemman tai vahemman aktiivisekigiBsa voidaan myos jakaa
kuvia ja videoita. Lukijoiden on mahdollisuus komm@da ja keskustella blogin
kirjoituksista. Blogin suosion hiipuessa tilalle tutiut osittain mikroblogauspal-
velu Twitter, jossa kirjoituksen pituus on rajalyuyeksi. Myds Twitterissa kuka
vaan voi seurata kirjoitettuja viesteja. Twitteéisajoituksena on, etta viesti on
oltava tekstimuodossa tai linkkina. Yhdysvalloisdtter on rantautunut myos

organisaatioihin ja liike-elamaan. (Pulkkinen 2010,)

Tulevaisuudessa sosiaalisen median palvelut integed entistd enemman kes-
kenaan. Jo nyt monet sosiaaliset kanavat on linkiEacebookiin. Alypuhelimien
lisddntyminen myds Suomessa tulee vaikuttamaanals®n median kehitykseen
ja eri palvelujen kayttagjamaariin. Yhdysvalloissaykset ovat jo omineet sosiaa-
lisen median myo6s osaksi liiketoimintaansa. Suom&smna on viela vahaista,
vaikka yha useampi yritys on jo aktiivisena esinieskFacebookissa. (Pulkkinen
2010, 17.)

3.6 Viestintavalineiden valinnan kriteerit

Viestinta on perinteisesti koettu olevan sidotttilzan, aikaan ja paikkaan. Vies-
tintd on tapahtunut tietyssa tilassa vaatien \nesin osapuolten yhteisen ajan ja

paikan. Talla hetkelld viestinnén kehittamisen ééksena on rikkoa nama kol-
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me rajaa niin, etteivat viestinnan tehokkuus janteuus karsi. Langattomasta
viestinnasta ja erilaisista séahkdisista viestint@kasta on tullut keino ylittaa na-

ma viestinnan rajoitukset. (Puro 2004, 93.)

Viestintateknologian kehittyminen on lisannyt hudtagasti yksipuolisten ja vii-
vasteiseen palautteeseen perustuvien valineidatbkdyoyhteisdissd. SAhkopos-
ti ja muut sdhkdiset viestintavalineet korvaavai yiseammin ryhma- ja kasvok-
kaisviestintatapahtumia, jolloin viestinnasta twbé yksipuolisempaa. Talldin
viestintd usein lisda epavarmuutta ja — tietoisus#tka luottamuksen puutetta
tyoyhteisoissa. Monipuolisten kanavien kayton Imé#n ei kuitenkaan ole valt-
tamatta ratkaisu tahan tilanteeseen, koska tydsdissa ei ole siihen aikaa ja
mahdollisuuksia. Koska nykyisin tyd on yha liikkuwpaa ja itsendaisempaa, esi-

merkiksi mobiilisovellusten kaytté on valttamatant@uro 2004, 49.)

Puro (2004, 47) on laatinut yksinkertaistetun kaavDaftin ja Lengelin vuonna
1986 laatimasta jaottelusta, jossa viestintavalijstaan monipuolisiin ja yksi-
puolisiin viestintavalineisiin. Jaottelun ajatukaemn, ettd mita yksipuolisempi
valine valitaan, sitd epamaaraisemmaksi sen kadlit@tty viesti ymmarretaan.
Haluttaessa vahentaa epavarmuutta ja — tarkkdulée, valita mahdollisimman
monipuolinen viestintavaline. Yksipuolinen valineidaan valita silloin, kun vies-
ti on rutiininomainen ja silla ei oikeastaan olektatus vaikuttaa vastaanottajaan.
Valinnassa on mietittdva, mika kanava vahenta&emisiaan liittyvaa epatietoi-
suutta ja epavarmuutta. Usein viestintavaline aafitsen kayton helppouden tai
vallitsevien tapojen ja kaytantdjen perusteellainfeassa tulisi kuitenkin kiinnit-
tda huomiota siihen, miten viesti tata kanavaatkéylla voidaan vastaanottaa.
(Puro 2004, 47-48.)
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TAULUKKO 2. Viestintavalineiden ominaisuudet (PW2604, 48.)

Kyky Kyky Mahdollisuus
kontrolloida | kontrolloida | yksityiskohtien
Palautteen | = o _
L viestin viestin esille
Viestintavaline luonne ] )
laadintaa vastaanottoa | tuomiseen
o Valiton Kohtuullinen | Erinomainen | Heikko
Kasvokkaisviestinta
) Valiton Kohtuullinen | Heikohko Heikko
Puhelin
o ) Viiveinen Erinomainen | Heikko Hyva
Sahkoposti
) Viiveinen Erinomainen | Heikko Hyva
Tiedote

Viestintdkanavan valintaan vaikuttaa se, millagautetta viestistd haluamme,
millainen kontrollintarve viestillamme on ja mil&aa yksityiskohtia haluamme
viestillamme valittda (Taulukko 2). Kasvokkaisesgstinnassa ja puhelimessa
palautetta viestin vastaanottamisesta voidaan saefaanottajalta valittomasti.
Sahkopostin ja tiedotteiden kaytossa palautettaaila vastaanottajalta valitto-
masti tai lainkaan. Kyvylla kontrolloida viestinadintaa tarkoitetaan sita, etta
sahkopostissa ja puhelimessa voimme paremmin siellarsen, mita haluamme
sanoa ja miten sen ilmaisemme parhaiten. Puhuaesane usein asioita, joita
emme tarkoita tai ole miettineet loppuun asti. Ykskohtien esittaminen on
myo6s sahkodpostissa ja tiedotteessa helpompaa, ksskarkiksi numeeristen
yksityiskohtien selventdminen puheessa on hankEleay kontrolloida viestin
vastaanottoa on puhuessa parempi kuin kirjoitettgdsoska viestin lahettaja voi
vastata vastaanottajan kysymyksiin ja selventastidgi¢arvittaessa. (Adler &
Elmhorst 2002, Puron 2004, 49 mukaan.)

Sahkdisen ja kasvokkaisen viestinnan ei tulisi ktatoisiaan, vaan tukea keskus-
telua. S&hkdisessa viestinnassa voidaan taydeatié@a ja kehittda keskustelua
silté osin, mitd kasvokkaisessa tapahtuvassa nrgssa ei ole ehditty tai ei voida

kasitella. Talla hetkelld tydnteko ilman sahkowidstintavalineitd on mahdollista,
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mutta kasvokkaisesta viestinnasta ei voida viedpha. Kasvokkaisten keskuste-
lujen maara riippuu tyodnlaadusta ja tyokulttuurigkeauhanen 2006, 130.) Sil-
loin, kun monipuolisten viestintdakanavien kayttkgsvokkain tapahtuva viestin-
té ovat mahdollinen ja mielekas ratkaisu, niitéstiduosia. Viestinnan ja sen vali-
neiden kehityksessa tarkeinté on, etta organissatikeskustellaan kehityksesta
sekad sen mahdollisuuksista organisaatiossa. My@&emuutta aiheuttavista teki-
joistd on hyva keskustella avoimesti, jotta niithdaan mahdollisuuksien mukaan
poistaa. (Puro 2004, 49-50.)

Kohderyhmé&n analysoinnin liséksi tulee myds tadéseri valineita viestin va-
littdmisen kannalta. Valineiden ominaisuuksissammja, jotka voivat vaikuttaa
viestin perillemenon varmuuteen ja nopeuteen, miegstiuttumattomana sailymi-
seen, palautteen antamisen mahdollisuuteen jarkustaiin. Viestin kannalta on
tarkeda miettia, miten eri vastaanottajat ymmatténgstin ja mika on viestin
merkitys organisaatiolle ja vastaanottajille. Viestisaltod laadittaessa on huomi-
oitava, ettd vastaanottajat tulkitsevat viestintaralla persoonallisuutensa ja kult-
tuuristen tai kielellisten taustojen takia. Viesgimmarrettavyytta, tavoitettavuutta
ja perillemenoa voidaan parantaa valittdmalla viestaan kertaan eri véalineiden
kautta. (Kauhanen 2006, 171.)

Viestintdkanavien maaran runsaus ei automaattisdgista viestintaa ja lisda
tyytyvaisyytta viestinndn toimivuuteen. Keskenadpdievat viestintdkanavat
lisdavat tiedon ylikuormitusta, jolloin olennaisggdon I6ytdminen on vaikeam-
paa. Viestinnan rakenteen suunnittelussa on tarkeg@maaritellaan kullekin
asiakokonaisuudella yksi tai kaksi paakanavaaodietsivan tulee etukateen tie-
taa, mista kanavasta tarvittavan tiedon voi loy&gdellisimméssa muodossaan.
(Juholin 1999, 159.) Perussaantona uusien viesthitéiden kayton aloittami-
sessa on se, ettei uusien valineiden anneta kqueaitateisia valineita niin, etta
niiden vahvuuksista luovutaan. Uusien valineideraskoitus tukea vanhoja vies-
tintavalineita tilanteissa, joissa aikaisemmin k&g olleiden valineiden kaytto ei
enaa ole tarkoituksenmukaista ja tehokasta. (Karhan06, 125.)

Viestinta kasvokkain tai sdhkdisesti on aina esiki Kasvokkain tapahtuvassa

keskustelussa keskustelukumppania voidaan lukgammehin kuin s&hkoisesti.



70

lImeiden ja eleiden merkitys keskustelulle huomatasein vasta sitten, kun niita
ei enda voida keskusteluymparistossa havaita. dssddsa viestinnassa ollaan
usein paitsi maantieteellisesti erillaan, myosaalsesti etdalla. Kasvokkain ta-
pahtuvan viestinnan tarkoituksena on vahvistadinig& ja parantaa viestin ym-
martamista, mutta sdhkoisessa viestinnassa jaa aseimia kysymyksia muun
muassa asioiden ymmartamisessa. Sahkoisessa néssiinsanotut asiat tulkitaan
usein ennemmin kielteisiksi kuin myonteisiksi, joestinnassa on jaanyt vastaan-

ottajalle avoimia kysymyksia. (Kauhanen 2006, 1Z28-1

Tyo6ta koskevan viestinnan lisaksi ei saa kuitenkaarhtaa, ettd hajautetussa
tydssa suhteiden yllapitdminen vaatii myds sostakanssakaymista, jolla lisa-
taan osapuolten valista luottamusta, yllapidetdman tasoa, rakennetaan ryh-
man yhtenaisyytta ja ratkotaan ristiriitoja. Hedkibhtaisia tietoja, kuvia ja vi-
deokuvaa voidaan jakaa muun muassa videokonfej@nassielmissa. Yleisesti
ottaen suositellaan kuitenkin, ettd konfliktit g§én selvittamaan kasvokkain,
jotta suhde ei karsi ja osapuolten vdlille ei keargsessin toimintaa hidastavia ja
estavia erimielisyyksia. (Vartiainen, Kokko & Halem2004, 108.)

Sahkdisessa viestinnassa ei-kielellinen ilmaisterkiimeet ja eleet, muuttuvat
epaselviksi. Ei-kielellisen ilmaisun puuttuminen jahtaa jopa osapuolten sosi-
aaliseen eristadytymiseen. Sosiaalista eristaytgnvistdaan vahentaa edistamalla
ryhmaétietoisuuden syntymistd. Ryhmaétietoisuus siaddeka epavirallisen ja sosi-
aalisen tietoisuuden seka tietoisuuden ryhméan taksta. Epavirallisella tietoi-
suudella tarkoitetaan tietoisuutta muiden osapuodésnaolosta. Virtuaalisessa
ymparistdssa epavirallista tietoisuutta voidaasitfissaannolliselld, jatkuvalla ku-
va- ja keskusteluyhteydelld. Sosiaalisella tietotlla tarkoitetaan tietoisuutta
siité, miten osapuolet ovat sitoutuneet yhteisaestwmtatilanteeseen, miten he
suhtautuvat toisiinsa, mitka ovat heidéan tunnesidéeya miten kiinnostuneita he
ovat toisistaan. Webkameroiden ja aaniyhteydentéagahdollistaa korkeamman
sosiaalisen tietoisuuden tason. Tietoisuus ryhrakenteesta sisaltaa ryhman si-
saiset vastuut, roolit, asemat ja ryhman prosegsilaisiin osa-alueisiin liittyvaa
tietoisuutta voidaan lisata tarkoilla tehtava- gmamiskuvauksilla, jotka voidaan
julkaista yhteisessa virtuaalisessa tyétilassart{®aen, Kokko & Hakonen 2004,
109.)
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Viestintavalineiden valinnassa on yksi tarked pe#ésato: viestintaan on valittava
vain valttamattomat valineet ja liian monimutkaigélineet on jatettava hankki-
matta. Viestintavalineiden tarjonta on nykyisin sasta, koska teknologian kehi-
tys on nopeaa. Vélineita valittaessa on ensin n&i@va tavoite, toimintatarve ja
sahkoisessa ymparistdssa tapahtuvan tyoskentelgitdsiViestintavalineiden
valinnan tulee tapahtua jo projektin alussa. Vassa on myds muistettava, etta
useamman valineen valinta tarkoittaa useammanesilikayton opettelemista ja
harjoittelemista projektiin osallistuville. (Varireen, Kokko & Hakonen 2004,
109.)

Valitusta viestintavalineesta riippumatta viestissi on joitakin keskeisid menes-
tystekijoitd, kuten proaktiivisuus, jamakkyys, dgsaisuus, avoimuus ja oikean
valineen valinta oikeaan paikkaan. Proaktiivisuladtgrkoitetaan sita, etta tietoa
on saatavilla ilman, etta sité tarvitsee etsidaaktitvisuus on sitd, etta tietoa jae-
taan aktiivisesti. Reaktiivisuudella puolestaakdéetaan sitd, etté vastataan vain,
jos joku kysyy. Proaktiivisuudella viestitddn hatoamia yhteisen tavoitteen saa-
vuttamiseksi ja voidaan lisata ryhman sitoutumistadvaan, Jos tiedonjako on
reaktiivista, viestintdan osallistuvien keskuudessaherata epailyksia tiedon
pimittamisesta ja tahallisesta salaamisesta. (Madn, Kokko & Hakonen 2004,
114.)

Organisaation viestinnan valinnoissa joudutaandkagan kahteen suuntaan. Toi-
saalta on hyva hyddyntaa kokemusta aikaisemmirekggta, toimivista valineis-
ta ja luottaa niihin liittyvaan tottumuksen kaus&avutettuun luottamukseen. Toi-
saalta organisaation tulee kehittya ja pysya ajaalla myos viestintavalineiden

kayton kannalta, jotta organisaatio voi olla kilp&ykyinen. (Puro 2004, 121.)
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4 CASEKIT-PROJEKTI

4.1 Projektin kuvaus

Koulutusorganisaatiot innovaatiojarjestelman toomg — projekti (KIT-projekti)
on valtakunnallinen verkostohanke, jossa kehitetdamatillisten oppilaitosten ja
ammatti-korkeakoulujen seka niiden henkiléston osata ja yhteisty6ta. Projekti
aloitettiin elokuussa 2008 ja se kestaa vuoden &dduun asti. Projekti on ESR-
hanke, jonka rahoittajana toimii Oulun laaninha8it(Korpelainen & Saikkonen
2009, 39-40.)

Projekti toteutetaan paaasiassa erilaisten tutkenua selvitysten avulla. Lisaksi
projektin aikana verkostoidutaan valtakunnallisgsiiansainvélisesti seka levite-
taan tietoa ja hyvia toimintatapoja internetsiaijulkaisuissa, seminaareissa ja
vuonna 2011 jarjestettavassa International Innouafionference for Educational

Organisations — konferenssissa. (Saikkonen & Tovisz®10.)

Projektissa toteutettavaksi suunnitellut toimerggifgohjautuvat aikaisempiin sel-
vityksiin ja tutkimuksiin valtakunnallisen ammaisién koulutuksen tavoitteista ja
toiminnasta. Opetusministerion laatimassa kehigaminnitelmassa Koulutus ja
tutkimus 2007-2012 seka muissa selvityksissa oaittaxongelmakohtia, joihin
ei aikaisemmin ole kiinnitetty huomiota. Projektavoitteena on korjata mahdol-
lisia ongelmakohtia. (PHKK 2010.)

Ammatillisen koulutuksen kehittamisen ongelmandawaittu olevan vahainen
vuorovaikutus tydelaman ja koulutusorganisaatioidenkiloston valilla. Tutki-
mustuloksia ja aikaisemmin tehtyja selvityksia lei arpeeksi hyodynnetty vah-
vistamaan koulutusorganisaatioiden asemaa osaongdatiojarjestelmaa. Projek-
tin tarkoituksena on mahdollistaa koulutusorgarisaien kehittyminen muuttu-

vissa toimintaymparistoissa. (PHKK 2010.)

Projektille on maaritelty kaksi paatavoitetta. Emsiaisena tavoitteena on luoda
mekanismeja, joilla voidaan kehittdd innovaatisgéa alueellisesti etta valtakun-

nallisesti. Mekanismien tarkoituksena on osalliga&oulutusorganisaatioita eri
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koulutustasoilta rakentamaan ja kehittamaan toienimaovaatiojarjestelmaa ver-
kostoissa ja yksittaisissa organisaatioissa. Taigé@tavoitteena on luoda koulu-
tusorganisaatioille uusia toimintamalleja henkiiiisbsaamisen johtamiseen ja
henkiloston kehittdmistarpeiden ennakointiin jaté@nkseen. Uusien toiminta-

mallien tarve loi pohjan myo6s télle opinnaytety6(leHKK 2010.)

Projektin paatoteuttajana toimii Paijat-Hameen ktugkonserni (PHKK). Paijat-
Hameen koulutuskonserni on Paijat-Hameen alueahaita koulutuksen kehitta-
ja, toteuttaja ja yllapitaja, joka toimii neljanste jAsenkunnan alueella. PHKK
yllapitad alueen ammattikorkea- seké lukio- ja amihsta koulutusta. Lisaksi
konsernin toimialueeseen kuuluvat my6s oppisopiraukkus, kuntoutus ja ty6-
honvalmennus. Omina tulosyksikkéindan konsernisisaivat Koulutuskeskus
Salpaus, Lahden ammattikorkeakoulu ja Tuoterergidsprojekti on yksi mo-
nista Paijat-Hameen koulutuskonsernissa toteutatjakaynnissa olevista pai-
kallisesti, valtakunnallisesti ja kansainvalisesstimerkittavista projekteista.
(Saikkonen & Tuusjarvi 2010.)

Paatoteuttajan lisdksi projektissa on mukana ukeittutuksen jarjestajia. Osato-
teuttajana projektissa on Hameen ammattikorkeako@hamatillinen opettaja-
korkeakoulu. Liséksi hankkeeseen osallistuvat Kikisen jarjestdjien yhdistys
KJY ry, ARENE ry, Tampereen yliopiston Ammattikaguesen tutkimus- ja kou-
lutuskeskus seka Opetusalan Ammattijarjesto OAdr{&lainen & Saikkonen
2009, 40.)

4.2 Tutkimuksen sisalto

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, miten noeaintia koulutusorganisaati-
oissa toteutetaan ja mitka ovat virtuaalimentorimiraloittamisen mahdolliset

haasteet ja esteet. Havaittuihin haasteisiin gisst pyrittin hakemaan mahdol-
lisia ratkaisuja, jotta kaytdssa olevia mentor@rdsesseja voitaisiin tehostaa ja

virtuaalimentoroinnin hyotyja voitaisiin paremmirveida.
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Tutkimus suunniteltiin yhdessa KIT-projektin projgi&allikkd Soili Saikkosen ja
projektikoordinaattori Pirjo Tuusjarven kanssa. fbesta paatoksesta tutkimus
toteutettiin kahtena puolistrukturoituna videokestieluna Adobe Connect Pro —
yhteyden kautta. Videokeskustelu valittiin tutkinsek valineeksi, jotta sdhkdis-
ten valineiden kayttoa paastaisiin hydodyntamaanaytkimuksen toteutuksessa
ja valtyttaisiin matkustamiselta eri koulutusorgaatioiden yksikaihin.

Tutkimustavaksi valittiin puolistrukturoitu keskedu, jotta saataisiin mahdolli-
simman paljon tietoa tutkimukseen osallistuvienkilérden taustalla vaikuttavi-
en organisaatioiden virtuaalimentorointia estavadgfitamuksista ja organisaation
toiminnoista. Koska tutkimusvalineena oli videonettielujarjestelma, keskuste-
lun suunnittelu etukateen oli erityisen tarkkastgadeknologia varmasti toimii ja

kaytossa oleva aika saadaan hyddynnettyd mahdathian hyvin.

Tutkimuksen kulku jaettiin kahteen osaan. Ennesivarsta videokeskustelua
osallistujille lahetettiin ennakkokysymykset videskustelukutsun liitteena. En-
nakkokysymysten (LIITE 1) tarkoituksena oli sel&itmentoroinnin taustoja
osallistujien organisaatioissa. Ennakkokysymykéigaettu neljaén osaan. En-
simmainen osa sisalsi vain yhden kysymyksen, jaakaituksena oli selvittaa
syita mentoroinnin aloittamiseen organisaatiosséselssa osassa oli yksi paaky-
symys, joka selvitti mentoroinnin toteutumista ykgessa, ja kolme alakysymys-
ta, joiden tarkoituksena oli tarkentaa paakysymghksestausta. Kolmannessa
osassa oli myds yksi paakysymys, joka selvitti memnnin linkittymista organi-
saation muuhun toimintaan, ja kolme alakysymysii#lajpyrittiin tarkentamaan
paakysymyksen vastausta. Neljas osa kasitteliaationentorointia. Neljannen
osan tarkoituksena oli selvittéaa, onko yrityksdss@ossa sahkoisia valineita
mentoroinnin tyokaluina ja miten niita kaytetaameljfinnessa osassa haettiin

myo6s mahdollisia haasteita ja esteita virtuaalimenbnin aloittamiselle.

Tutkimuksen osallistujat palauttivat ennakkokysytagsvastaukset viikkoa ennen
tutkimuksen seuraavaa osaa, ensimmaista videokesikaisYksi osallistujista ei
palauttanut ennakkokysymyksia. Saatujen vastaysrrsteella laadittiin viela
viimeiset suunnitelmat videokeskustelun kulustasiimainen videokeskustelu

toteutettiin Virtuaalimentorointi-tydpajan nimet%.5.2010 kello 13.00 — 14.30.
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Keskustelu toteutettiin niin, ettd keskustelun kakoutsujana toiminut projekti-
paallikko Soili Saikkonen avasi osallistujille limkvideoneuvotteluyhteyteen ja
jokainen osallistuja osallistui keskusteluun oméktokoneeltaan tydhuoneessaan
omalla tyoskentelypaikkakunnallaan. Keskustelijatad koko ajan né&ko- ja pu-
heyhteydessa. Keskustelun alussa kaikki neljaariutusorganisaatioiden edus-
tajaa esittelivat lyhyesti oman organisaationsatoremnin nykytilanteen. Esitte-
lyjen jalkeen pidin lyhyen alustuksen virtuaalimanainnin aikaisemmista tulok-
sista ja sahkdisista viestintavalineista. Keskustébppuosa kasiteltiin virtuaali-

mentoroinnin mahdollisuuksia ja haasteita kunkiallestujan organisaatiossa.

Toinen videokeskustelu jarjestettiin 15.2.2011d&éH4.00-16.00. Taman video-
keskustelun tarkoituksena oli tarkastella tarkemailkaisemmassa videokeskus-
telussa aloitettua keskustelua séhkoisten viegani@ien mahdollisuuksista
mentoroinnissa. Tassé videokeskustelussa pynittéarittamaan, mita viestinta-
valineitd mentoroinnin eri vaiheissa tulisi kaytjaamitka ovat sahkoisten viestin-

tavalineiden kayton esteet.

Koska tutkimus toteutettiin virtuaalisessa ymp#&sst, suunnittelu tehtiin tarkas-
ti. Ennakkokysymykset seka keskustelua ohjaavatrkykset ja aiheet oli suun-
niteltu niin, etta niiden avulla saadaan vastaukgiamuksen paaongelman rat-
kaisemiseksi. Aiheiden ja kysymysten ymparille i#tad keskustelutilanteelle
tarkka ohjelma, jotta kaytossa oleva aika saatalgivin hyddynnettyd. Ohjel-
maan oli kuitenkin jatetty tilaa vapaalle keskusgiel jotta saataisiin mahdolli-
simman paljon tietoa osallistujien taustalla olevisrganisaatioista. Keskustelusta
laadittiin koko ajan yhdessa muistiinpanoja ja kistaljat pystyivat puheen lisaksi
kirjoittamaan ajatuksiaan chat-kenttaan, jotta ketddun taltiointi ja yhteenveto
olisivat helpompia.
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4.3 Tutkimukseen osallistuneiden taustatiedot

Tutkimusta suunnittelemassa olivat minun lisaksjgitipaallikkd Soili Saikko-
nen ja projektikoordinaattori Pirjo Tuusjarvi. Heab molemmat toteuttamassa
KIT-projektia Paijat-Hameen koulutuskonsernin edjisa.

Tutkimukseen valittiin neljan eri koulutusorgaraian edustajia. Valinnan suo-
rittivat projektipaallikko ja projektikoordinaattoyhdessa sovittujen kriteerien
pohjalta, koska heilla oli projektin kautta valmyjhteydet eri koulutusorganisaati-
oiden henkildston kehittdmisesta vastaaviin heitkihd Tutkimukseen valittiin
henkil6ita, joilla oli mentoroinnista aikaisempaskkmusta seka henkiloita, joi-
den organisaatioissa mentorointi ei ole aktiiviadgbytossa henkiloston kehitta-
misen valineena. Tutkimukseen valittiin vain nagustajaa, koska keskusteluun
osallistuivat lisaksi myos projektipaallikko ja pektikoordinaattori. Seitseman
henkil6&, minut mukaan lukien, koettiin olevan s@pmaara virtuaalisesti toteu-

tettavalle keskustelulle.

Osalllistujista kahdella on kokemusta mentoroinotedtumisesta koulutusorgani-
saatioissa. Yksi edustajista on noin viiden vuoagj@n pitdnyt mentorointiohjel-
mia padasiassa opiskelijoille, mutta myds opelgajiloinen edustaja on ollut mu-
kana mentoroinnissa jo pidempaan seka hanella osgamman vuoden kokemus
virtuaaliopetustoiminnasta koulutusorganisaatioissdndella muulla edustajalla
ei ole aikaisempaa kokemusta systemaattisestayvgdka mentoroinnista omissa

koulutusorganisaatioissaan.

4.4 Ennakkokysymysten ja ensimmaisen videokeskustelokget

Tutkimustuloksia ei nimeta osallistujien tai orgsamtioitten mukaan. Tuloksista
on paatetty jattad nimet pois, koska tulokset igat osallistujien omia mielipi-
teitd ja kokemuksia, joita ei voida suoraan yhdigtéidan edustamiinsa organi-

saatioihin tai niiden toimintaan.
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Vaikka tutkimus toteutettiin kolmessa eri osasgtkitnuksen tulokset kuitenkin
kasitellaan kahtena kokonaisuutena. Tahan ratkaipééadyttiin, koska ennakko-
kysymyksilla oli tarkoitus pohjustaa ensimmaistdeakeskustelua, jolla pyrittiin
tarkemmin selvittdm&aan mentorointia yleisesti ostijien organisaatioissa. Toi-
sen videokeskustelun tarkoituksena oli keskittyik&ssiin viestintavalineisiin

mentoroinnissa.

Aluksi esittelen lyhyesti ensimmaisessa videokettussa ja ennakkokysymys-
ten pohjalta esille nousseita mentoroinnin tavibét@a esteita. Koska taman tut-
kimuksen tarkoituksena oli 16ytaa ratkaisuja meoitanin esteiden ylittamiselle
osallistuneille organisaatioille, videokeskustetujarkoituksena oli padasiassa
selvittdd organisaatioissa ilmenevia esteitd. Tajdllren esittelen toisessa vi-
deokeskustelussa loydettyja kasvokkain tapahtuaaélkoisen viestinnan etuja

seka eri viestintavalineiden sopimisen mentoroiramirvaiheisiin.

4.4.1 Mentoroinnin nykytila osallistujien organisaatiass

Tutkimukseen valittiin kaksi osallistujaa, joiderganisaatioissa mentorointi on
tarke& henkiloston kehittdmisen menetelma. Kahdemmnosallistujan organisaa-
tiossa mentorointi on padasiassa spontaania, gjiéisaation taholta aktiivisesti
suunniteltua. Tutkimukseen osallistujat on nimeikeiden nimien sijaan aak-

kosilla.

Osallistuja A:n organisaatiossa on toteutettu paasa opiskelijamentorointioh-
jelmia. Opiskelijamentoroinnista on saatu kokemakgiden pohjalta on luotu
mentorointimalli mentorointiprosessin eri vaiheideteuttamiseen. Mentorointi-
mallissa kuvataan mentorointiprosessi seka seprogessit. Mentorointimallissa
havainnollistetaan eri tahojen rooli seka kouluark&arve prosessin eri vaiheissa
seka ohjeistetaan my®s mentorointiprosessin ommistopettaminen. Opiskeli-
joiden mentoroinnissa loydetyt hyvat toimintatavattarkoitus siirtdd henkiléston

mentorointiin.
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"Mentorointiohjelmia on jarjestetty lahinné opiskelille viiden vuoden ajan.
Meidan kokemusten ja tutkimusten mukaan mentormyksi parhaimmista

henkiloston kehittdmiskeinoista” (Osallistuja A 201

Osallistuja B:n organisaatiossa mentorointi litegpmatillisten oppilaitosten
ammattitaidon seka osaamisen kehittamiseen jatkehgeen. Mentorointi liittyy
vahvasti tadydennyskoulutustarpeeseen. Talvella R@@8nistettiin kaksi mento-
rointikokeilua, joissa pyritdan lisaéamaan henkibistydthyvinvointia seka naky-
vyyttd ja osaamisen jakamista eri kaupunkien opgpsgten kesken. Organisaatios-
sa on kaynnistymassé hanke, jossa koulutetaansredatoreita ammatillisiin
koulutuslaitoksiin, koska jatkuvat organisaationukset koulutusorganisaatioissa
lisdavat vertaismentoroinnin tarvetta. Mentoroimtntoteutettu liséamaan tyohy-

vinvointia ja vertaismentorointia organisaatiomuksigsa.

Osallistuja C:n organisaatiossa mentorointi eividd&i systemaattisesti kaytdssa.
Mentorointia toteutetaan, mutta prosessi ei olesgki tiedossa organisaatiossa.
Mentorointia on kaytetty padasiassa kaksisuuntaissgntorointina uuden tyon-
tekijdn kohdalla muutamassa ammatillisessa oppkaéssa, jolloin mentori antaa
mentoroitavalle tietoa uudesta organisaatiostagataroitava voi tuoda uutta tie-
toa myds organisaatiolle. Mentorointia kaytetadardsnyran loppuvaiheessa hil-
jaisen tiedon siirtdmiseen. Tarkoituksena on jatkdsiynnistad mentorointia
esimieskoulutuksessa ja kayttdd mentorointia enenimti@isen tiedon siirtami-

sessa.

"Uusien tyontekijoiden perehdyttamisessa on membmista ollut hyotya. Esi-
mies on ollut mukana mentoroinnissa, jos hanetuaen tyontekijdn mentoriksi
nimetty. Kuitenkaan mitdédn systemaattista kaytatdtan ei ole.” (Osallistuja C
2010.)

Osallistuja D:n organisaatiossa mentoroinnista@keknusta opiskelijoille koh-
distuvassa mentoroinnissa. Opiskelijoiden mentdiroim tapahtunut niin sanotus-
sa yritystakomossa, jossa kokeneet yrittdjat opastaneet yrittdjaksi aikovia

opiskelijoita. Uusille opettajille on toteutetturkmiopettajatoimintaa ja koke-
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muksia pyritaan jakamaan tiimeissa. Talla hetkal&ntoroinnille ei ole yhtenais-

ta suunnitelmaa eiké& prosessia tunneta organisaatiannolla.

"Paljon osaamista ja kokemusta menetetaan lahivumsilakoitymisen myota, jos
kokemuksen tuomia nakemyksia ei siirreta nuoremn8lstemaattiselle toimin-

tatavalle olisi tarvetta.” (Osallistuja D 2010.)

Osalllistujien A ja B organisaatioissa mentoroimtigrosessina jo ennestaan tuttu,
joten sahkoisen mentoroinnin aloittaminen voitaisateuttaa pohjautuen perin-
teisesséd mentoroinnissa havaittuihin tehokkaisimintatapoihin. Osallistujien C
ja D organisaatioissa tulisi ensin selvittda, ronémentorointi ja miten sita voi-
daan toteuttaa omassa organisaatiossa. Tamanrjalkeman tutkia, miten sah-

koisista viestintavalineista olisi hydtya mentotg@nosessissa.

4.4.2 Mentoroinnin lahtékohdat ja tavoitteet organisaata

Ensimmaisesséa videokeskustelussa keskustelimmeroemntin tavoitteista ja
organisaation tai yksilon tarpeista mentoroinnwittdmiseen.

Osallistuja A:n kokemuksen mukaan yksilolla tuldla benkilokohtainen tarve
mentoroinnin aloittamiselle, joka tulee tunnistaa@n mentoroinnin aloittamista
ja taman jalkeen voidaan miettia prosessin yldésiaitteita. Mentoroinnissa tar-
keinta on luottamus, joka saavutetaan molemminpelédi sitoutumisella seka
laatimalla ja selventamalla oma tavoite. Tamanatakyos kasvokkain tapahtuvil-

la tapaamisilla on suuri merkitys.

"On oltava henkilokohtainen tavoite ja tarve, joniesilo tunnistaa, jonka kautta

mentoroinnin tavoitteita voidaan miettia” (Osalliga A 2010).

Osallistuja B mainitsee tarkeimmiksi syiksi mentaron aloittamiselle hiljaisen
tiedon siirtAmisen, osaamisen joustava kehittamig@hyvinvoinnin parantami-

sen seka jatkoperehdyttamisen.
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Osallistuja C:n mielesta edella mainituista syiat&eimmaksi nousee hiljaisen
tiedon sailyttdminen organisaatiossa, vaikka oggation rakenne tai henkilosto
muuttuisi. Osallistuja D:n mielesta tarkeita sytat myos kokemusten ja nake-
mysten laajentaminen ja siirtdminen organisaagoméntorointiin osallistuvien

nakokulmasta.

TAULUKKO 3. Mentoroinnin aloittamisen tarkeimmatyy

Mentoroinnin aloittamisen tarkeimmat syyt

Yksilén ja organisaation tavoitteet ja tarpeet

Hiljaisen tiedon sailyttaminen ja siirtAminen

Osaamisen ja ty6hyvinvoinnin sailyttaminen ja kesmtinen

Henkiloston jatkokoulutus

Yksilon ja organisaation tavoitteet ja tarpeet l{iako 3) nostettiin tarkeimmaksi
syyksi mentoroinnin aloittamiseen, koska jos mepitorille ei [6ydy tarvetta,

siité ei voida saada tarvittavaa hyotya organisaa#i. Strukturoidun mentoroin-
nin ja muiden henkildston kehittAmismenetelmiediina olla perusteltuja, stra-

tegisia valintoja.

4.4.3 Esteitd sahkoisten viestintavalineiden kaytélle tominnissa

Ensimmaisessa videokeskustelussa nousi esilleaussiita sahkdisten viestinta-
valineiden kaytoélle mentoroinnissa. Nama esteettioayina siihen, miksei séh-
koisten viestintavélineiden kaytt6a nahda mahdallisna osallistujien organisaa-
tioiden henkildston kehittamisessa. Ryhmékeskustetkoituksena oli nimen-
omaan selvittdd sahkoisten viestintavalineidend@gisteitd mentorointiproses-

sissa, jotta voitaisiin [6ytaa mahdollisia ratkgésesteiden poistamiseen.

Suurimmaksi esteeksi séahkdisten viestintavalineldsion aloittamisessa osallis-

tujat kokivat huonon sahkoéisten viestintavalineidsaamisen. Osallistujien ko-
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kemusten perusteella teknologia muuttuu niin napestsa henkiléston voi olla
vaikea pysya kehityksessa mukana ja oppia kayttAmésimpia viestintavalinei-
ta. Osallistujien mukaan nuoremmalla henkilostatiékuitenkin olla vahemman

teknologian kayttoon liittyvia ongelmia.

"Mentoroinnin osapuolien kayttod- ja hallintataidon ensin saatava kuntoon en-
nen kuin séhkdisia valineita voidaan ottaa kayttgotta mentoroinnin toteutus ei
karsi” (Osallistuja B 2010).

Huono teknologinen osaaminen ei tarvitse kuitenl@knesteena virtuaalimento-
roinnin aloittamiselle. Virtuaalimentorointi voida&oteuttaa valitsemalla sellaiset
viestintavalineet, joiden kayttdon organisaaticmsadarpeeksi osaamista ja joiden

kayton kouluttamiseen organisaatiolla on tarpesdsiirsseja (taulukko 4).

Toisena isona esteena osallistujat kokivat herntkifbasenteen tietotekniikan
kayttoa kohtaan. Ongelmaa koettiin ilmenevan estgii vanhemman henkiloston
keskuudessa, jossa asenne on usein se, etta ydttesainen ei valttAmatta vaadi
tietotekniikkaa, koska aikaisemminkin on parjatigan.

"Vain osa asenteesta on ikasidonnaista, mutta ghtisuskotaan kuitenkin sah-
koisten viestintavélineiden kayton lisdantyvarytakaluokan siirtyessa eldkkeel-
le” (Osallistuja A 2010).

Edella mainittu este liittyy vahvasti toiseen oséllijien mainitsemaan esteeseen,
muutosvastarintaan. Osallistujat kokivat, etta fiéston kehittdjind he kokevat
usein muutosvastarintaa ehdottaessaan uusia keisit@netelmia tai toimintata-
poja. Muutosvastarinta on voimakkaampaa vanhemragnkilbston keskuudessa,
mutta sita esiintyy osallistujien kokemuksen mukagds nuoremmilla tyonteki-
joilla. Osallistujien mielestd syyna muutosvast@am voi olla se, ettd muutokset

koetaan usein automaattisesti negatiivisina asioina

"Muutosvastarinta on todennéakdista, jos sahkoisiestintavalineisiin siirrytddn

lian nopeasti” (Osallistuja C 2010).
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TAULUKKO 4. Huonon teknologisen osaamisen, asemeid muutosvastarin-

nan ratkaiseminen

Este Ratkaisu

Huono teknologian osaaminen - Yksildiden ja organisaation tarpeisiin
ja osaamisen tasoon sopivat viestinta-
valineet

- Valittujen viestintavalineiden kayton
osaamisen varmistaminen koulutuksen

kautta

Asenne tietotekniikkaa kohtaan - Tiedottaminen sahkdisten viestintava

lineiden kayton aloittamisen merki-
tyksesta ja hyddyista organisaatiolle|ja
mentoroinnin osallistuville
- Sahkoisten viestintavalineiden kayton

aloittaminen helpoimmista valineista

Muutosvastarinta - Prosessin toteuttamisesta on oltava
hyotyad organisaatiolle ja sen sidos-
ryhmille

- Prosessin merkityksen ja tavoitteiden

korostaminen

Negatiivisiin asenteisiin ja muutosvastarintaardeain organisaatiossa vaikuttaa
johdon esimerkilla ja viestinnalla. Asenteista jautosvastarinnasta ei tule estetta
virtuaalimentoroinnin aloittamiselle, jos organiBassa voidaan osoittaa, etta
prosessin kaynnistamisesta on hyotya koko orgatmdlaa lhmisten motivoimi-

nen on helpompaa, kun voidaan esitella selkeatytyfmita muutoksella saavute-
taan. Johdon on kuitenkin oltava itse aktiivisestikana, jotta voidaan aloittaa

henkildstdn innostaminen.

Esteeksi keskustelussa nousi myds luottamuksere uasessin etenemisen suh-
teen, kun mentorointi tapahtuu virtuaalisesti és&vokkain tapahtuvia tapaami-
sia juurikaan ole. Ongelmaksi koettiin se, ett@isgssin etenemista virtuaalisessa
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maailmassa voida seurata niin tarkasti ja etenigamsaation jarjestamissa pro-

jekteissa esimiesten on vaikea seurata prosessia.

"Ongelmaksi muodostuu, jos kukaan ei valvo, ett@spssi todella etenee suunni-

telman mukaisesti” (Osallistuja A 2010).

Luottamuksen puutetta prosessin etenemisen suhbédsman vahentaa laatimalla
yhteinen mentorointisopimus, jonka jokainen prosessallistuva allekirjoittaa.
Mentorointisopimuksessa méaaritelladn yhteiset pahsot ja toimintaperiaatteet,
joihin jokainen allekirjoittanut sitoutuu. Virtuaalentorointiprosessin eteneminen
voidaan varmistaa sopimalle etenemisté seuraavaittiset ja mittarit, joita seu-

rataan yhdessa prosessin aikana.

TAULUKKO 5. Luottamuksen puutteen ja hiljaisen tiedmenettamisen ehkai-

seminen
Este Ratkaisu

Luottamuksen puute prosessin etenemisen - Yhteisten pelisdéntdjen ja toimintape-

suhteen riaatteiden maaritteleminen yhteisessa
mentorointisopimuksessa, johon osa-
puolet sitoutuvat

- Tavoitteet ja mittarit prosessin onnis+

tumiselle

Hiljaisen tiedon menettdminen - Riittavan usein tapahtuva kommuni-
kaatio

- Monipuoliset valineet, joiden avulla
tiedon siirtaminen ja dokumentointi
seka osaamisen jakaminen on mahdol-
lisimman helppoa ja nopeaa

- Kehotetaan osallistujia kehittamaan
suhdettaan monipuolisesti, koska

luontevassa suhteessa tieto siirtyy te

hokkaammin, kun osapuolet tuntevat

toisensa hyvin
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Esteend virtuaalimentorointiin siirtymiselle osstilijat kokivat myds sen, etta
pelatdén hiljaisen tiedon menettamista, joka ssrtyelpommin kasvotusten ta-
pahtuvassa kommunikaatiossa. Osallistujien mukaaiski, ettd menetetaén
organisaation tulevaisuudelle merkityksellistad#eja taitoa.

Hiljaisen tiedon menettaminen virtuaalisessa komkaatiossa on kasvokkain
tapahtuvaa kommunikointi todennakdisempaa. Virtoaaitoroinnissa hiljaisen
tiedon siirtyminen voidaan kuitenkin varmistaatéian usein tapahtuvalla kom-
munikaatiolla ja monipuolisilla viestintavalineill&iljaisen tiedon siirtdminen
helpottuu, jos mentoroinnin osapuolet tuntevateios® muutenkin kuin tyoasiois-
sa ja hallitsevat kaytossa olevat viestintavalimgéet ettd tiedon jakaminen on

vaivatonta.

Yhtena esteené osallistujat mainitsivat sen maisdioitien, etta virtuaalisessa
tapaamisessa tulee helposti keskusteltua vain alginmmat asiat, koska kasvok-
kain tapahtuvissa kohtaamisissa on enemman tislkukeelun avoimuudelle ja
harhailulle seka tilaa myds hiljaisille hetkillenaetinnalle, jotka voivat antaa

uusia ratkaisuja tai keskusteluja.

Liséksi esteena pidettiin pelkoa siita, ettd megitdiprosessin luotettavuus ja
luontevuus katoavat. Osallistujat kokivat, ettduaalinen ymparisto voi tehda

keskustelusta vaivautunutta.

"Virtuaalinen kommunikointi on hieman vaivautunuttértuaalisuuteen siirtymi-

nen vahentaa luontevuuttgOsallistuja D 2010.)

Viimeisena esteend osallistujien mainitsivat pelokumentoidun tiedon kaytta-
misesta osapuolia vastaan myéhemmin. Osallistajiekaan henkildsto voi ko-
kea, etta erilaista kerattya kirjallista, kuvabigai videoitua materiaalia on helppo
hyodyntad myéhemmin myds ei-tarkoituksenmukaidi$sateissa. Osallistujien

mukaan tama voisi johtua tietoturvariskeista taillogtujista itsestaan.

"Erilaisten videointien ja nauhoitusten hyédyntamimon helppoa myos ei-

tarkoituksenmukaisissa tilanteissa” (Osallistuja2D10).
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TAULUKKO 6. Luotettavuuden ja luontevuuden sailyti&ien mentoroinnissa

Este Ratkaisu
Keskustellaan vain olennaisimmista - Osallistujat tutustuvat toisiinsa myods
asioista tydn ulkopuolella, jolloin syntyy luon-

teva suhde, jossa jokainen uskaltaa ker-
toa mielipiteitddn ja ideoitaan
- Tavataan sahkdisesti usein ja annetaan
kaikille osapuolille aikaa tydstaa asioita
tapaamisten valilla
- Sovitaan yhteisia ideointitapaamisia
esimerkiksi videokonferenssijarjestel-

man kautta, jolloin viestinta on mah-

dollisimman lahelld kasvokkain tapah

tuvaa viestintaa

Luotettavuus ja luontevuus karsivat - Mahdollisimman monipuoliset viestin-
tavalineet

- Usein tapahtuva kommunikaatio

- Tutustuminen vastapuoleen muutenkin

kuin ty6asioissa

Tiedon kayttdminen osapuolia vastaan - Valitaan luotettavat viestintavalineet

- Sovitaan yhteiset periaatteet ja saannot
tiedon jakamisesta mentorointisopi-
muksessa, johon osapuolet sitoutuva

- Osapuolet sitoutuvat luottamuksellisuu-

teen, johon mentorointi perustuu

Virtuaalimentoroinnin luotettavuutta ja luonteviauttoidaan parantaa kehittamal-
|& mentorointisuhdetta niin, ettd osapuolet voolkt suhteessa oma itsensa ja
uskaltavat jakaa omia mielipiteitdan ja ajatuksiguhdetta voidaan kehittda
usein tapahtuvilla virtuaalisilla tapaamisilla seéktustumalla muihin myos tyo-
asioiden ulkopuolella. Mentorointitapaamisten laatoidaan parantaa tapaamalla
usein, mutta suunnittelemalla tapaamiset hyvimjaraalla kaikille aikaa tyostaa
asioita tapaamisten valilla. Virtuaalitapaamisiadaan myos parantaa valitsemal-
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la videokonferenssit viestintavalineeksi. Talldiastintd on mahdollisimman l&-

hella kasvokkain tapahtuvaa viestintaa.

Luotettavuuteen liittyy myos pelko dokumentoiduedon vaarinkayttamisesta.
Tiedon vaarinkaytto voidaan estaa joko viestintiéeddlen valinnalla tai mento-
rointisopimuksella. Jos tiedon vaarinkayton peliktyly tietoturvaan, ratkaisuna
on mahdollisimman luotettavien viestintavalineidatinta ja tietoturva-asioiden
tiedottaminen organisaatiossa. Jos pelko liittygpoamlten valiseen luottamuk-
seen, mentorointisopimuksessa sovitaan dokumemtdiddon kayttamisesta ja
osapuolet sitoutuvat sopimukseen allekirjoituksella

4.4.4 Sahkoaisten viestintavalineiden kayton mahdollistude
organisaatioissa

Osallistujien mukaan mentoroinnissa tarvitaan kaikkestintavalineitd, myos
sahkaisia. Opiskelussa virtuaalisuus on jo arki@éjyoten myds asiantuntijoiden
ja opettajien tydskentelyssa séahkaoisista viestdltdgista voisi olla hyodtya. Sah-
koisten viestintavalineiden kaytosta voisi olla tygberityisesti erikoisalojen asi-
antuntijoiden vertaismentoroinnissa, koska asidiairovat usein maantieteelli-

sesti kaukana toisistaan.

"E-vdlineet voisivat olla hyva vaihtoehto erityisggn mentoroinnissa. Erityisesti
verkkomentoroille ja sahkoisen liiketoiminnan ogglte ehdoton tapa mentoroin-
tiin.” (Osallistuja B 2010.)

"Opiskelussa virtuaalisuus on jo arkipaivaa, sikg voisi toimia hyvin myaos eri-

koisalojen mentoroinnissa” (Osallistuja D 2010).

Sahkdisista valineista voisi osallistujien mukadla byotya erityisesti pitkakes-
toisessa mentoroinnissa, mutta mentoroinnissa earkin keskityttava prosessin
perusajatuksen ja vuorovaikutuksen yllapitamisegioimimiseen. Taman takia
mentoroinnissa on otettava erityisesti huomiooittuggn viestintavalineiden

kaytettavyys. Sahkoiset viestintavalineet ovat kitatda mentoroinnissa silloin,



87

kun prosessiin osallistuvien viestintavalineidegti@ ja hallintataidot ovat riitta-

vat.

Osallistujien mukaan mentorointiprosessin tarviayeite maaraavat kayttéon
valittavan viestintavalineen. Kaikkia viestintavéita, myos sahkdisid, on kaytet-
tava tilannesidonnaisesti. Tarkedd on myos huorattakasvokkaisia tapaamisia

usein odotetaan ja toivotaan.

"Sahkoisten viestintavalineiden kayttod harkitepgaa varmentaa, mikd on men-
toroinnin tavoite ja tarve” (Osallistuja A 2010).

Osalllistujat painottivat sahkoisten viestintavaiies kohdalla erityisesti niiden
mahdollisuuksia tiedon dokumentoinnissa. Tehokld@kumentoinnin avulla
hiljaisen tiedon siirtdminen laajemmalle helpotjaovittuihin asioihin voidaan
palata my6hemmin. Sahkaisia viestintavalineita &tifiessa puuttuville osallistu-
jille voidaan my@s tarvittaessa nauhoittaa ja &@aiyhteiset tapaamiset. Riskina
dokumentoinnissa on osallistujien mukaan kuiten&tt§ omat puheet ja kirjoi-
tukset voivat tulla my6hemmin vastaan. Tama onekikin osallistujien mukaan

pieni riski paivittaisessa verkkotoiminnassa.

45 Toinen videokeskustelu

Toisen videokeskustelun tarkoituksena oli 16ytétiagllinen ohjeistus, jossa
maaritellaan, mitka viestintavalineet sopivat meoitmin eri vaiheisiin. Tarkoitus
ei ollut luoda ohjeistusta, jota voidaan suoraayttéd kaikissa organisaatioissa.
Ohjeistus pohjautuu osallistujien ajatuksiin ja meeoinnin eri vaiheiden tehta-
viin. Viestintavaline pitaa kuitenkin aina valiteganisaation, osallistujien ja men-

torointiprosessin tavoitteiden, mahdollisuuksiengsurssien mukaan.

Tassa osiossa kasitelladn osallistujien mieligitgitkokemuksia kasvokkain ta-
pahtuvan viestinnan ja eri sdhkoisten viestintéeidien eduista ja mahdollisuuk-
sista mentoroinnissa. Sosiaalinen media on nostatlksi otsikokseen, koska

sen kayton lisddntyminen on herattanyt mielenkanto/os osallistujien organi-
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saatioissa. Lisaksi tassa osiossa kasitellaan modmban eri vaiheiden tarkoitus ja

eri vaiheisiin osallistujien mielesta sopivat vietivalineet.

4.5.1 Kasvokkain tapahtuvan viestinnan edut

Osallistujien mukaan mentorointiprosessissa korostityisesti prosessin osa-
puolien vélinen luottamus ja luotettavuus. Luott&s®an syntyminen vaati

useimmiten kasvokkain tapahtuvia tapaamisia.

"Luottamus on uskallusta olla oma itsenséa toisendsa mentorointisuhteessa.

Taman rakentumiseen tarvitaan face-to-face -tapagnii(Osallistuja A 2010.)

Keskusteluun osallistuneiden mukaan mentorointil@an toteuttaa myos sahkoi-
sesti, kunhan varmistetaan, etta prosessin osdgduatevat toisensa tarpeeksi
hyvin voidakseen luoda luontevan ja luottamuksetligmapiirin. Jos yhteiset
toimintatavat ja periaatteet saadaan sovittuagddmus rakennettua, esteita sah-
koiselle mentoroinnille ei ole. Osallistujien mukdaottamuksen syntymista voi-

daan lisata laatimalla mentorointisopimus.

TAULUKKO 7. Kasvokkain tapahtuvan viestinnan edut

Kasvokkain tapahtuvan viestinnan edut

Luottamuksen syntyminen

Luotettavuus korkealla

Yhteisten toimintaperiaatteiden ja pelisdantojemiinen helppoa

Vuorovaikutuksellisuus

Luontevaa kommunikointia

Osallistujan B (2011) mukaan Suomessa on mahdodestulaajamittaiseenkin
sahkoiseen mentorointiin, mutta organisaatiot edgtvalttamattd viela valmiita
siirtymaan perinteisesta kasvokkain tapahtuvigtadaaisista kokonaan sahkoi-

sesti tapahtuvaan viestintaan. Syyna ovat luultagasnteet ja muutosvastarinta.
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Osallistujan B (2011) mukaan kasvokkain tapahtueatinta mahdollistaa pa-
remmin dialogian kuin s&hkdinen viestinta. Kesklustga nousi useaan otteeseen
esille vuorovaikutuksellisuuden katoaminen sahlkdistiestintavalineiden kayton

lisdantyessa.

"Esimerkiksi opiskelijoilla on usein nihke& suhtantinen sahkoisten tyovalinei-
den kayttoon, kuten keskustelupalstoihin. Syyrnauwtavasti opettajien valitse-
mat tyévalineet, joissa on liian staattista kysysgstaus-toimintaa.” (Osallistuja
A 2011))

"Mentoroinnille tulee aina olla selkea tarve ja nétkys sen tuottamasta hyodysta

viestintavalineesta riippumatta” (Osallistuja C 201

Osallistujien mukaan myos kasvokkain tapahtuvastiiaan pitda perustua men-
toroinnin selkeaan tarpeeseen ja tavoitteisiin vidkkaiset tapaamiset pitaé olla
sahkaoisten viestintavalineiden kayton lisaksi pesitiga, jotta resurssit voidaan

hyodyntaa tehokkaasti.

4.5.2 Sahkadisen viestinnan edut ja haitat

Osallistujien mukaan sahkoisten valineiden merkdtysentoroinnille ja yleisesti
viestinnalle ei voida aliarvioida, koska tyonkuvi@norganisaatioiden muuttuessa
sahkdoiset viestintavalineet ovat tulleet jaAddakgaemniden kayttd on valttamaton-

ta.

Keskustelussa nousi selvasti esille sdhkdistenintésalineiden hyodyt erityises-
ti silloin, kun toimitaan yhden tai useamman orgaation eri paikoissa sijaitsevi-
en yksikoiden valilla. Sahkoiselld mentoroinnilleidaan helposti jakaa osaamista
ja kehittéaa yhteisollisyytta. Haasteeksi nouseéekikin se, etteivat osapuolet valt-

tamatta tunne toisiaan.

"Ulkopuolelle tapahtuvissa mentoroinnissa osalljatjakavat yhteisen substans-

sin, mutta eivat valttamatta tunne toisiaan” (Osstlija B 2011).
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Osallistujat kokevat viestintavalineiden kaytonursseja saastavana vaihtoehto-
na, vaikka kayton aloittaminen vaatiikin enemmérkateen tapahtuvaa suunnit-
telua ja valmistautumista kuin kasvokkain tapahtuestintd. Sahkoisten viestin-

tavalineiden kaytosta saatavat hyodyt saavutetakdillp aikavalilla.

Osallistujien kokemuksen mukaan virtuaalisesta preirnista on jo runsaasti
kokemusta ympari maailmaa. Suomessa kaytto onriaiteviela vahaista, vaikka
mahdollisuudet meilla ovat teknologian kannalté&n hyvat. Syyna ovat ilmei-

sesti yleiset asenteet tietotekniikkaa kohtaan.

"Englannissa on kehitetty séhkdinen mentorointitdygota ollaan ottamassa

kayttoon myods Suomessa” (Osallistuja A 2011).

TAULUKKO 8. Yhteenveto sahkdisen viestinndn eduista

Sahkdisen viestinnan edut

Resurssien sdastyminen pitkalla aikavalilla

Helppo jakaa osaamista sijainnista rijppumatta

Yhteisollisyyden lisdantyminen hajallaan olevissgamisaatioissa

Tehokas tehtavien tydstaminen yhdessa

Verkkokirjoittamisen taitojen kehittyminen

Sahkdinen mentorointi on osallistujien mukaan asmatijuuden jakamista, vah-
vaa yhteisollisyytta ja jatkuvaa ammatillista kgmtista. Lisaksi séhkoéinen men-
torointi mahdollistaa tehokkaan tehtavien tyost@mig kehittaéa verkkokirjoitta-

misen taitoja.

"Virtuaalinen mentorointi mahdollistaa ryhmamentanain ja erilaiset oppi-

misyhteydet seka kansainvaliset mentorointiyhtéy@etallistuja B 2011).

"E-mentorointi on langatonta asiantuntijuuden keanista jakamista ja vahvaa

yhteisollisyytta” (Osallistuja B 2011).
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"Sahkdiset viestintavalineet mahdollistavat tehadkaeflektoinnin esimerkiksi

verkkoalustalle kirjoitettaessa” (Osallistuja B 201

TAULUKKO 9. Yhteenveto sahkoisen viestinnan haitais

Séahkoisen viestinnan haitat

Osapuolet eivat tunne toisiaan kunnolla

Vaatii suunnittelua ja valmistautumista etukatee@neman kuin

kasvokkain tapahtuva viestinta

Ajankayton haasteellisuus

Vaikeampaa l6ytda mentoreita

Sahkoisten viestintavalineiden huono saavutettavuus

Suurimmiksi haasteiksi séhkdisen mentoroinnin Kég/dsallistujat mainitsivat
mentorointiprosessiin osallistuvien mahdollisuupi#sta verkkoon ja toimia sah-
koisten viestintavélineiden kanssa, halukkaidentorean Ioytamisen seka ajan-

kayton haasteellisuuden.

"Tekstipohjainen viestintd on usein vierasta ja koamikointi haasteellista vaa-
rinymmarrysten kannalta” (Osallistuja A 2011).

"Mentorointisuhteen kehittyminen on sahkoisestaduhpaa” (Osallistuja C
2011).

"Mentorin ndkdkulmasta oman ajan kaytto voi ollaasteellista. Ei tarvitse olla
24/7 kaytettavissa.” (Osallistuja B 2011.)

4 5.3 Sosiaalinen media

Sosiaalisen median kayttoa osallistujien organisasat ei ole kielletty. Sosiaalis-

ta mediaa kaytetaan organisaatioissa opetuksessanj@n markkinoinnissa.
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Osallistujan B organisaatiossa sosiaalisen medigtoke on luotu etiketti, joka
maarittelee median kayton rajoitukset ja ohjeetidgla organisaatioissa varsinais-
ta ohjeistusta ei viela ole laadittu, mutta tarvgdt kiinnostusta sosiaalisen median

laajempaan kayttdon on selvasti havaittavissa.

Sosiaalista mediaa ei varsinaisesti ole osallstugirganisaatioissa otettu osaksi
mentorointiprosessia. Osallistujien mukaan sosiaalimedia toisi runsaasti uusia
mahdollisuuksia mentorointiin. Ensin on kuitenkeidén mukaansa tutkittava
tarkasti, mitk& ovat mentorointiprosessin tarpadayoitteet, mitk& ovat sosiaali-
sen median mahdollisuudet ja onko mentorointiiflistavien keskuudessa tar-
vetta sosiaalisen median kaytélle prosessin tuk@sallistujien A ja B mukaan
suljettu Facebook-ryhma voisi lisatd mentoroinnindostavuutta ja motivoida
osallistujia. Osallistujien mukaan sosiaalisen rapdulisi toimia muiden viestin-

tavalineiden tukena, ei paasiallisena kanavana.

4.5.4 Viestintavalineiden kayttd mentorointiprosessinvaiheissa

Keskustelussamme laadimme yhdessa ohjeistukséanmiitka viestintavalinei-
den kayttd on tehokasta kussakin mentorointiprasessheessa vaiheen tarkoi-

tukseen pohjautuen.

Ensimmaisenda vaiheena tarkastelimme prosessin stellovaihetta. Koska val-
misteluvaiheessa organisaatio on vastuussa memti&rdituurin luomisesta ja
prosessin suunnittelusta, valitsimme yksimieliseststintavalineeksi kasvokkain
tapahtuvan viestinnan. Syyna tahan on kasvokkaehtaivan viestinnan tehok-
kaampi vuorovaikutus ja nopea palautteen saamiigstiv vastaanottajalta. Val-
misteluvaiheessa myds mentorointiprosessin osagualtistava keskustelu ta-
voitteista ja odotuksista olisi hyva tapahtua k&gain. Osallistujien mielesta
sahkoinen viestinta on mahdollista, mutta kasvakkapahtuvalla viestinnalla
saadaan luotua parempi pohja koko prosessin kehgéfle. Valmisteluvaiheen
tiedottamisessa paadyimme siihen, etta sahkoisstimnan tulee olla kasvokkai-
sen viestinnan tukena, jotta koko vastaanottapimaiva ryhméa saavutetaan nope-

asti ja tehokkaasti. Valmisteluvaiheeseen kuulueatorointikoulutus ja opastus
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voidaan osallistujien mielesta hoitaa joko sahlgiidai kasvokkain. Sahkdisesti

tapahtuvassa koulutuksessa oppiminen siirtyy kkiteenemman jokaisen omalle

vastuulle ja kouluttaja saa mahdollisesti vahempelautetta koulutuksen onnis-

tumisesta.

TAULUKKO 10. Séahkdisten viestintavalineiden kayth@&ntoroinnin eri vaiheis-

Ssa
1. Valmisteluvaihe | 2. Neuvotteluvaihe| 3. Toteutusvaihe| 4. Paatosvaihe
Vaiheen tar- Mentorointikulttuurin | Toimintaperiaatteider Luottamuksen Prosessin paat-
koitus luominen ja prosessil ja pelisaantojen sailyttaminen taminen
suunnittelu maarittely Tehokas osaami- | Suhteen hyvista
Mentorointiopastus | Mentorointisopimus | sen ja tiedon jaka-| ja huonoista
ja -koulutus minen puolista oppimi-
nen
Ensisijainen Kasvokkain tapahtu-| Kasvokkain tapahtu- | Monipuoliset Kasvokkain
viestintavaline | va viestinta va viestinta sahkdoiset viestin- | tapahtuva vies-
tavalineet tinta
Huomioitavaa | Vastuu prosessin Kick-off —tilaisuus Monipuoliset Suhde méaaritel-

suunnittelusta paa-
asiassa organisaatiol
la, ei mentoroinnin

osapuolilla

vahintaankin suositel

tava

vélineet, jotta
prosessin luonte-
vuus ja luotetta-
vuus sailyvat
Ristiriitatilanteiden
ratkaiseminen

tava tulevaisuut-
ta varten, jotta
prosessi saadaan

paatbkseen

Mentorointiprosessin toisena vaiheena voidaan piéié&otteluvaihetta, jonka

tarkoituksena on yhteisten toimintaperiaatteidepgsaantdjen luominen. Koska

vaiheen aikana maaritelladn prosessin strategisdt/iskohdat ja laaditaan toi-

mintasuunnitelmat, valitsimme paaasialliseksi waavalineeksi kasvokkain ta-

pahtuvan viestinndn. Tavoitteiden, menestykseranet, yhteisten vastuiden ja

riskien méaaritteleminen ja analysointi on helpompae osapuolet voivat kayda

avointa keskustelua, jossa vastaus ja palautepradtdta saadaan valittomasti.

Jos neuvotteluvaihe halutaan toteuttaa sahkoissstilistujien mielesta olisi hy-

va, jos voitaisiin jarjestaa ainakin yhteinen kuf-tilaisuus, jolla voidaan luoda
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pohja toimivalle mentorointisuhteelle, koska tilaisien tarkoituksena on tutustut-
taa osapuolet toisiinsa, jolloin yhteisten tavailé® laadinta on helpompaa.

Mentorointiprosessin kolmantena vaiheena on itesg®sin toteuttamisvaihe.
Keskustelussa paadyimme siihen, etté toteuttanfiewadidaan toteuttaa koko-
naan sahkadisesti. Osallistujien mielesta on kuitenkuistettava valita mahdolli-
simman monipuoliset viestintavalineet, koska taisuaiheen tarkoituksena on
sdilyttda saavutettu luottamus ja siirtdad osaanwstakkaasti. Mita enemman voi-
daan kayttaa viestintavalineitd, joiden kautta aail jakaa kuvaa ja aanta, sita
paremmin voidaan sailyttdd prosessin luontevulisoj@ttavuus. Osallistujien
mielestd on osattava valita sellaiset viestint@ngdt, jotka sopivat organisaation
ja yksildiden tarpeeseen. Lisaksi viestintavalieedn sovittava yhteiset toiminta-
periaatteet ja pelisddnnott seka varmistettavajaktédnen osallistuja osaa kayttaa
valittuja viestintavalineitd. Paadyimme keskuststusiihen, ettd mentoroinnin
toteuttamisvaiheeseen sopivat parhaiten monipudaéediset viestintavalineet,
jolloin voidaan saastaa resursseja, kun luovutaandkkain tapahtuvista tapaa-
misista. Esille nousi kuitenkin myos se, etta migdtilanteet tulisi ratkaista kas-
vokkain, jos mahdollista, jotta mentorointisuhd&&isisi luottamuksen véhene-

misesta.

Mentorointiprosessin viimeiselle vaiheelle, prosegsiattamisvaiheelle, valit-
simme ensisijaiseksi viestintdkanavaksi kasvokkapahtuvan viestinnan. Syyné
valinnalle on vaiheen tarkoitus optimoida suhteesgaimista. Kasvokkain tapah-
tuvalla viestinnalla annetaan osapuolille mahdallslopettaa suhde jarkevasti ja
maaritella suhde uudelleen tulevaisuutta vartemlliStijien mielesta kasvokkain
tapahtuva tapaaminen on olennainen, jotta osapuoildt keskustella avoimesti
siitéd, mitad suhteen aikana on opittu ja miten oséipu suhde muuttuu prosessin

paattymisen jalkeen.

Osallistujien mielesta kasvokkain tapahtuvalla tmegill& on edelleen suuri mer-
kitys mentorointiprosessin toteuttamisessa. Koskatoroinnin tarkoituksena on
hiljaisen tiedon siirtdminen ja monipuolinen oppiem, on osattava valita viestin-
tavalineet, jotka sopivat organisaation ja yksigdarpeisiin ja tavoitteisiin.

Viestintavalineiden valintavaiheessa on osattavekoivasti tarkastella mahdol-
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lisia riskeja ja kdantaa ne voitoksi oikean vidstualineen valinnan kautta. Pro-
sessin aikana jokaisen osapuolen on osattava tallkgsrosessin kulkua kriitti-
sesti ja vaihtaa viestintavalinetta tarvittaessasksteluun osallistuneiden am-
mattikorkeakoulujen edustajien mielestd, Suomesszotogia tukee sahkoisen
mentoroinnin aloittamista, mutta organisaatiot enlé viela valttamatta valmiita

muutokseen.
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5 JOHTOPAATELMAT JA JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSET

Keskustelujen tulosten pohjalta séhkdisille vidgtnlineille olisi kayttéa mento-
roinnissa, mutta keskusteluun osallistuneiden kakesien ja mielipiteiden tar-
kastelu osoittaa, etta kaytdlle on runsaasti éstgitka pitdd pyrkiad poistamaan.
Seuraavaksi tarkastellaan viittd ndkdkulmaa, jbtkamioimalla virtuaalimento-

roinnin aloittamista voidaan tehostaa.

1. Mentorointi prosessina tutuksi

Kahden keskusteluihin osallistuneen organisaatiossatorointi on aktiivises-
ti kaytdssa tietoisena osana henkildston kehit@@misahden muun osallistu-
jan organisaatiossa mentorointia toteutetaan, nset& prosessina ole osa
henkiloston kehittdmisstrategiaa. Naissé orgarisiaaa mentorointi on tilan-
nesidonnaista ja spontaania, mutta ei organisaptfadon suunnittelemaa tie-
toista kehitystoimintaa. Sahkoisten viestintavatiea kayttoonotto mento-
roinnin tueksi on hankalampaa, kun organisaatiesse& valmiina toiminta-
periaatteita perinteiselle kasvokkain tapahtuvedéntoroinnille. TAméan takia
virtuaalisesti tapahtuvan mentoroinnin aloittamim@nhelpompaa organisaa-
tioissa, jossa on kokemusta tietoisesta, orgamsaatiunnittelemasta mento-
roinnista, koska organisaation johdolla on tallkakemusta siita, miten men-
toroinnilla voidaan kehittéd& organisaatiota ja kenkil6stoa ja mitka ovat pe-
rinteisen mentoroinnin haasteet. Sahkdiset tytgalituovat omat haasteensa,
joten itse mentorointiprosessin ja sen periaattetdateminen helpottaa virtu-

aalisen mentoroinnin aloittamista.

Keskustelumme keskittyi spontaanin mentoroinniastg organisoituun men-
torointiin, jossa vastuu prosessin suunnittelust@jeutuksesta on organisaa-
tiolla. Vaikka kaikkien osallistujien organisaasea ei toteuteta organisoitua
mentorointia talla hetkelld, kaikissa neljassa orggatiossa on tavoitteena ot-
taa mentorointi osaksi henkiloston kehittamisstiaiz. Keskusteluun osallis-
tujien mielesta tdma ratkaisu on tarpeellinen, kdskaisen tiedon sailyminen
ja siirtdminen, osaamisen ja tyéhyvinvoinnin sailyem sekd henkildston

osaamisen kehittaminen vaativat mentorointiprojektéaikka kaikissa nel-
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jassa organisaatiossa on toteutettu jossain métassa seka pari- etta ryh-
mamentorointia, mentoroinnille on luotava tavoiti@etoimintaperiaatteet,

jotta mentoroinnista saadaan riittava hyoty.

2. Esteiden poistaminen jo ennen prosessin aloittamist

Keskusteluissa nousi esille runsaasti esteita ssiekoviestintavalineiden
kayttoonotolle mentoroinnissa seka kasvokkain tapam viestinnan etuja
sahkoiseen verrattuna. Koska osallistujien orgaisigsa on tavoitteena
aloittaa organisoitu mentorointi, organisaatiosgatorointia suunnittelevien
on ennakoivasti haettava ratkaisuja esteiden pois&en ennen prosessia ja
prosessin aikana. Organisoidussa mentoroinnissalestpoistaminen on kui-

tenkin enemman organisaation kuin sen henkilos&tuulla.

Keskusteluissa esteiksi sdhkodisten viestintavaegrekaytolle nousivat huono
teknologian osaaminen, henkildston asenne tietokddaa kohtaan ja muu-
tosvastarinta, luottamuksen puute prosessin eteae@nsuhteen, hiljaisen tie-
don menettaminen, pelkastaan olennaisista askestausteleminen, luotetta-
vuuden ja luontevuuden karsiminen seka tiedon &éytien osapuolia vas-
taan. Organisaatioissa mentorointiprosessi voidaannitella niin, ettd ndma
esteet voidaan poistaa joko osittain tai kokon&&ainittujen esteiden poista-
miseen vaikuttavat organisaation kulttuuri ja isfraktuuri sek& mentoroin-

tiin valittavat viestintavalineet.

3. Viestintavalineiden valinta

Huono teknologian osaaminen vahentda henkilostéivaatiota osallistua
virtuaalisen mentoroinnin aloittamiseen. Osaamisexdaan vaikuttaa orga-
nisaatiossa valitsemalla yksildiden ja organisaatisaamisen tasoon sopivat
viestintavalineet. Organisaation vastuulla on gaiimivat viestintavalineet,
joihin organisaatiolla on riittavasti taloudelligesursseja. Taloudellisia re-
sursseja suunniteltaessa on muistettava, ettant@silineiden kaytto voi vaa-

tia myo6s henkiloston kouluttamista.
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kommunikaatiolla voidaan vaikuttaa hiljaisen tieds@lyttamiseen seka kes-
kustelun luotettavuuden ja luontevuuden sailymisdes organisaatiossa vali-
taan lilan monimutkaiset tai liilan yksipuoliset simtavalineet, viestinnéan
vuorovaikutuksellisuus kéarsii. Kasvokkain tapahilavaiestinnélla voidaan
helpommin varmistaa, etta osapuolet tutustuvatinges muutenkin kuin pel-
kastaan tybasioissa, jolloin myos tydasioiden ketMusta tulee luontevaa ja
osapuolten valille syntyy luottamus. Luottamukseilis ja luontevuus voidaan
toteuttaa myos valitsemalla sellaiset sahkoisettivitivalineet, joissa kuvan
ja danen jakaminen reaaliaikaisesti on mahdollisiattamuksellisuuden ja
luontevuuden syntyminen ei kuitenkaan ole paaasiasganisaation vastuul-
la. Osapuolet vaikuttavat itse omalla toiminnallaahen, miten mentoroin-
tisuhde kehittyy. Organisaation tehtava on toim@iwoivana ja kehottava

osapuolena

4. Virtuaalimentoroinnin hyétyndkdkulma ja johdon esierkki

Henkildston asenteeseen tietotekniikkaa kohtaamjatosvastarintaan voi-
daan vaikuttaa organisaation toiminnalla, vaikkengéeet ja ennakkoluulot
ovatkin hyvin yksiléllisia ja henkilékohtaisia. Cagisaatiossa on huomattava,
ettd sdhkdisten viestintavalineiden kaytdlle paldé perusteet ja tarkoitus,
muuten henkildstdn motivoiminen on vaikeaa. Orgaati®n johdon vastuulla
on, ettd henkildsté ymmartaa sahkdisen viestinadngntoroinnin hyodyt se-
k& ndkee muutoksen tarpeellisuuden. Johdon onttawaiorganisaatioissa

henkiloston esimerkkina ja tukena.

5. Mentorointisopimuksen laatiminen ja allekirjoittanmen

Luottamuksen puute prosessin etenemisen suhtguatkia jaetun tiedon kayt-
tamisesta osapuolia vastaan voidaan poistaa luawylskiset periaatteet ja
mittarit, joilla prosessin etenemista mitataan. kdomentorointi perustuu luot-
tamukselle, prosessin toteutumisen takia kaikkgapaolten on sitouduttava
yhteisiin pelisdanttihin. Myds organisaation onwsituttava tukemaan proses-

sin etenemisté ja osapuolten motivaatiota. Pelté##in sitoutuminen voidaan
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varmistaa laatimalla mentorointisopimus, jonka kadsapuolet allekirjoitta-

vat.

Keskusteluihin osallistuneiden organisaatioissaamilkiinnostuneita virtuaalisen
mentoroinnin aloittamisesta. Kasvokkain tapahtuemtorointi koetaan kuitenkin
edelleen luontevampana ja tehokkaampana toimirgatap/irtuaalinen mento-
rointi koetaan haastavana, koska osapuolet ein@iettoisiaan ennestaan ja sah-
koiset viestintavalineet ovat viela huonosti saattavissa. Virtuaalisen mento-
roinnin etuina koetaan kuitenkin resurssien sadsgmpitkélla aikavalilla seka
tehokas tehtavien tyéstaminen, osaamisen jakanmangmieisollisyyden lisaan-

tyminen ajasta ja paikasta riippumatta.

Osallistujien organisaatioissa on selkeasti taavjetkiinnostusta aloittaa virtuaa-
linen mentorointi. Koska kahdessa organisaatiosske erganisoitua perinteista-
kdan mentorointia, virtuaalisen mentoroinnin suttehi tulee aloittaa analysoi-
malla seka organisaation etta yksiloiden tarpeeitteet ja resurssit. Jos virtuaa-
lista mentorointia ei suunnitella kunnolla, sahkémsviestintavalineiden kaytto ei

saasta resursseja pitkalla aikavalilla.

Koska organisaatioissa ei ole aikaisemmin totawtettuaalisen mentoroinnin
projekteja, mentoroinnin valmistelu- ja neuvottelineessa olisi hyva olla paaasi-
allisena viestintavalineena kasvokkain tapahtusjpaamiset. Kasvokkain tapah-
tuvissa tapaamisissa suunnittelu seka yhteistemntaperiaatteiden ja tavoittei-
den maarittely on helpompaa. Keskustelujen tuloptensteella séhkdisia viestin-
tavalineitd voidaan kayttaa paaasiallisena viegbtiiineena vain mentoroinnin
toteuttamisvaiheessa, jolloin tarvitaan mahdollisiam monipuolisia viestintava-
lineitd, jolloin syntynyt luottamus sdilyy ja osa@en jakaminen on tehokkaam-
paa. Mentoroinnin paattamisvaiheessa tarkeimpasiintavalineena tulisi olla
kasvokkain tapahtuva viestinta, jotta mentoroiritteen paattaminen ja uudelleen
maarittdminen olisi helpompaa. Kaikki mentoroinuaheet voidaan toteuttaa
my0ds sahkadisesti, mutta keskusteluun osallistumendielesta henkilosto ei ole

viela valmis taysin virtuaaliseen mentorointiin.
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Sahkoisista viestintavalineista keskusteluissainesibe selkeasti vain sosiaali-
nen media. Osallistujat olivat kiinnostuneita sabsen median kaytostad mento-
roinnissa, koska sosiaalisen median suosio voivoioka mentorointiprosesseihin
osallistuvia. Sosiaalisen median kayttd mentoraisaikoettiin tehokkaana, koska
etenkin nuorten keskuudessa erilaiset sosiaalisdtanovat tuttuja, niita osataan
kayttaa ja niiden kautta kommunikointi on luontev@asiaalisen median kautta
tiedon jakaminen on helppoa, mutta luotettavuubd@lyvampaéa kuin monissa
muissa sahkoisissa viestintavalineissa, koskattiata ja dokumentoidun tiedon
jakamisen pelisaannot ovat erilaiset sosiaalisessiassa. Sosiaalisen median
tarkoituksena on kuitenkin, etta tieto ja sisai@tdkaikkien nahtavissa ja muokat-

tavissa.

Tutkimuksen aikana nousi esille selkeasti sahkiistestintavalineiden kayton
haasteellisuus kommunikointivalineené. Vaikka matehvirtuaalisesti tapahtu-
neet keskustelut oli suunniteltu tarkasti etukat&eskustelu jai pintapuoliseksi ja
taman takia myos tulokset hyvin yleisiksi. Virtuaakti jarjestetyissa keskuste-
luissa ei paasty tarkemmin tutkimaan organisaaioighentoroinnin tAman hetkis-

ta tilannetta ja sitd, miten se voi vaikuttaa \adglisen mentoroinnin aloittamiseen.

Jotta keskusteluista olisi saatu viela enemmanylaydeskustelun kulku olisi pi-
tanyt suunnitella tarkemmin etukateen pohjautuartdopinnaytetyon teoriaan.
Keskustelujen aikana huomattiin, etta tulosten k#tarkeskustelun tueksi olisi
pitdnyt laatia tiukempia kysymyksi&, jolloin jokaim osallistuja olisi paassyt vuo-
rollaan vastaamaan omalta osaltaan. Avointen kysyemytakia keskustelu har-
haili enemman aiheen ulkopuolelle ja keskustelwsallistuivat aktiivisemmin ne

osallistujat, joilla oli systemaattisesta mentorsta omakohtaisia kokemuksia.

Ensimmaisessa virtuaalisessa keskustelussa asakeskustelulta vei alussa
tekniset ongelmat. Kaytdssa ollut ohjelmisto ewbllarsinaisesti ennestaén tuttu
kenellek&an osallistujista, joten ohjelmisto entimiut alusta asti tehokkaasti. Toi-
sessa keskustelussa teknisid ongelmia oli hyvidwahaman tutkimuksen aikana
huomattiin kaytdnnodssa, miksi ohjelmistojen ja k&g olevien sdhkoisten vies-
tintdvalineiden osaaminen ja toimivuus ovat tageitojektien toteutumisen kan-

nalta.
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Tutkimuksessa jai epaselvaksi osallistujien orgeatisiden henkiloston koke-
mukset mentoroinnista, koska kaikki keskusteludsallistuneet olivat henkilds-
tbasiantuntijoina omissa organisaatioissaan. Héskih kokemat esteet ja ennak-
koluulot virtuaalisesta mentoroinnista olisi hyaglkastelundkdkulma seuraavalle

tutkimukselle.
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6 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittédd, kaimentorointia voidaan te-
hostaa kayttamalla sahkoisia viestintavalineitéribs ensimmaisessa osassa
kasiteltiin, mitd mentorointiprosessilla tarkoitata mitd onnistunut mentorointi
vaatii ja miten mentorointiprosessi tulisi yhdisté#ganisaation kulttuuriin ja inf-
rastruktuuriin. Toinen osa kasitteli sahkoista tredé hajautetuissa organisaati-

oissa seka eri viestintavalineiden etuja ja haittoj

Tehokkaalla séahkdisella viestinnalla voidaan paaimirganisaatioiden resurssien
kayttoa. Sahkoisen viestinnan kaytté hajautetussganisaatioissa vahentaa mat-
kustuskustannuksia ja tehostaa ajankayttoa pitk#idvalilla, muttavirtuaalisuus
on kuitenkin haasteellista, koska mentorointi perusahvasti luottamukseen
osapuolten valilla, joka syntyy helpommin kasvokk&ipahtuvissa tapaamisissa.
Tutkimuksen lahtdékohtana oli, ettd mentoroinninrsutielu ja viestintavalineiden
valinta on organisaation johdon ja esimiesten wdlstuTaman takia tutkimus on

tarkoitettu erityisesti esimiehille.

Case-osuus toteutettiin Koulutusorganisaatiot imatejarjestelman toimijoina —
projektille. Virtuaalisesti jarjestetyissa keskustesa selvitettiin osallistujien or-
ganisaatioiden mentoroinnin nykytilannetta sekéa doélisuuksia ja esteita virtu-
aalimentoroinnin aloittamiselle. Esille tulleisi@steisiin haettiin ratkaisuja teo-
riaosuuden pohjalta. Suurimmat esteet sahkoiststintavalineiden kaytolle
liittyivat yksiloiden asenteisiin, sahkodisen viestan luottamuksellisuuteen ja
luontevuuteen seka teknologian osaamiseen. Loydettgtkaisujen tarkoitus on
mahdollistaa virtuaalisten mentorointiprojektin saiitelu ja toteuttaminen osal-

listujien organisaatioissa.

Tutkimuksessa I6ydettiin vastaus paaongelmaan ananbitteiden tayttyminen
seka korkeamman reliabiliteetin ja validiteetin\agtaminen olisivat vaatineet
tarkempaa keskustelujen suunnittelua, keskustdierden rajaamista ja useam-
man keskustelijan osallistumista. Tutkimus palvelsallistujien organisaatioita,

esimiehia seka tyontekijoita, jos sita tullaan hy@dmaan virtuaalisen mento-
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roinnin suunnittelussa. KIT-projektille ja keskusibin osallistuneille henkilGille
luovutetaan tyostd omat kappaleet.
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LITTEET

LITE 1

ENNAKKOKYSYMYKSET

1. Miksi mentorointiin kehittdmismenetelmana onggy?

2. Miten mentorointi toteutuu organisaatiossanne?
- Mita organisaatiossanne odotetaan ja edellyteté&toroinnin osapuolil-
ta?
- Toteutetaanko mentorointia organisaatiorajojenligis@i niiden yli?

- Toteutetaanko mentorointia pareittain vai ryhmissa?

3. Miten mentorointi linkittyy organisaationne tamaan?
- Mita hy6tya mentoroinnista on ollut organisaatiotie?
- Onko esimies mukana mentoroinnissa?

- Mita ongelmia ja haasteita olette kokeneet oleventoroinnissa?

4. Toteutetaanko organisaatiossanne virtuaalimeimtioa ts. onko organisaatios-
sanne kaytossa sahkaisia viestintdkanavia mentaroiokena?
- Jos kylla, niin milla menetelmilla olette toteutta virtuaalimentorointia?
- Jos ei, niin mita esteita naette sahkaoisten vigdtanavien kaytdssa ole-

van mentoroinnissa?



