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Taman tutkimuksellisen kehittamistydn tarkoituksena oli tutkia mentoreiden ja
aktoreiden kasityksia 1) mentoroinnin merkityksesta osana yrittgjille suunnattuja
koulutuksia seka 2) tekijoistd, jotka vaikuttavat mentoroinnin onnistumiseen ja
vaikuttavuuteen. Lisdksi tyon tarkoituksena oli tuottaa kehitysideoita siitéa, miten
yrittdjille suunnattujen tutkintojen yhteydessa toteutettavaa mentorointia tulisi kehittaa.
Kehittamisehdotukset koostuvat osin haastateltavien nékemyksista, osin tutkijan omista
nakemyksista

Tutkimus toteutettiin laadullisena, kvalitatiivisena haastattelututkimuksena ja siina
kaytettiin fenomenografista |ahestymistapaa. Tutkimuksessa haastateltiin viittd mentoria
seka viittd aktoria, eli yhteensd kymmenta henkil6a, jotka ovat osallistuneet yrittdjien
tutkintojen yhteydessa toteutettavaan mentorointiprosessiin. Haastattelut toteutettiin
puolistrukturoituina teemahaastatteluina.

Tutkimus osoitti, etta yrittdjille suunnattujen opintojen yhteydessa toteutettava
mentorointi voi saada, yksilésta riippuen, erilaisia merkityksia. Mentoroinnilla on
onnistuessaan merkitysté opiskelijan yrittdjyysvalmiuksien ja likketoiminnan
kehittymiseen, opiskelijan henkilokohtaisen kasvuun ja oppimiseen, opintojen
edistamiseen seka sosiaalisen kanssakédymisen ja tuen tarjoajana. Mentorointi voi
epaonnistuessaan saada kuitenkin myos kielteisen merkityksen, jos esim. aktorilla
itsellaén ei ole riittavaa sisaista motivaatiota ja halua sitoutua mentorointiin, tai
mentoroinnille ei maaritella tarkoituksenmukaisia tavoitteita. Mentoroinnin
onnistumiseen ja vaikuttavuuteen vaikuttavia tekijoita olivat haastateltavien kasitysten
mukaan; sopivan mentorointiparin valinta, mentoroinnin tavoitteiden asettaminen,
osapuolten valisen vuorovaikutuksen laatu, prosessin ohjaus seka ns. estgjat, eli
negatiivisesti mentoroinnin onnistumiseen vaikuttavat tekijat.

Tutkimushenkildiden kasitysten mukaan yrittdjien tutkintojen yhteydessa toteutettavaa
mentorointia tulisi kehittdd esim. perehdyttamalla aktori mentoroinnin periaatteisiin
ennen mentoroinnin aloittamista; kiinnittdmalla paremmin huomiota mentoriparin
valintaan; lisdamalla koulutusta seké mentoreille, ettd aktoreille; lisdamalla yhteistyota
mentoreiden ja oppilaitosten valilla; seka varmistamalla, etta prosessin
ohjaussuunnitelma (aikatauluineen ja kaytanteineen) on selvilla kaikilla osapuolilla,
ennen mentorointiprosessin aloittamista. Em. kehittdmistoimenpiteiden lisaksi
tutkimushenkilot pitivat tarkeana sité, ettd mentoroinnin rooli osana tutkintoja myés
kirkastetaan ja sanoitetaan siten, etta kaikkien osapuolten kasitys siitd on yhteinen.
Lisaksi toivottiin, ettd mentoroinnin arvostusta pyritaan lisdadmaan.

Asiasanat
Mentorointi, Yritysmentorointi, Yrittajat, Yrittajien koulutus
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyd on syntynyt henkilokohtaisesta kiinnostuksestani yrittajyyden
kehittamista ja pk-yritysten mentorointia kohtaan. Mentoroinnin suosio on kasvanut ja sen
kayttaminen ohjausmuotona on yleistynyt viime vuosina merkittavasti. Mentorointia
hyotdynnetdaan hyvin laajasti erilaisissa yhteyksissa seka kayttokohteissa ja sita toteuttavat
hyvin erilaiset tahot. Siksi myds mentoroinnin yhteydessa kasiteltavia teemoja on
monenlaisia ja ne nousevat hyvin erilaisista tarpeista (Kanniainen & Nylund, 2017.)
Toimintaymparistbn muuttuessa jatkuvasti kiihtyvaan tahtiin, yksilon menestyminen ja
yritysten hengissa pysyminen riippuvat yhé useammin yksilon pyrkimyksesta jatkuvaan
itsensa kehittamiseen seka yksildiden ja yritysten kyvysta sopeutua muutokseen.
Oppimisen taidot, vastuu omasta oppimisesta, kokemuksesta oppiminen, tiedon
jakaminen ja yhdessa oppiminen, ovatkin nykypaivan avaintaitoja. Mentorointi on
menetelma, jossa yhdistyvat kaikki nAma oppimisen menetelmat (Lillia, 2000, 9.) Yrittaja
on itse yksin vastuussa oman osaamisensa ja oman yrityksensa kehittamisestd, yrityksen
kilpailukyvyn varmistamisesta seka liikketoiminnan kasvattamisesta. Yrittdjien mentorointi
onkin onnistuessaan erinomainen tuki ammatillisessa kasvussa, johtamisosaamisen
kartuttamisessa seké liikketoiminnan konkreettisissa haasteissa, kuten esim.
asiakasymmarryksen lisdamisessa, asiakassuhteiden johtamisessa sek& myynnin
kehittamisessa. Tasta syysta moniin yrittdjille suunnattuihin opintoihin, esim. yrittajan
ammattitutkintoon seka yritysjohtamisen erikoisammattitutkintoon kuuluu kiintedna osana,

opintojen ohella eteneva mentorointiprosessi.

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena oli tutkia mentoreiden ja aktoreiden
kasityksia 1) mentoroinnin merkityksestéa osana yrittajille suunnattuja (YAT- seké YJET-)
koulutuksia seka 2) tekijoista, jotka vaikuttavat mentoroinnin onnistumiseen ja
vaikuttavuuteen. Lisaksi tyon tarkoituksena oli tuottaa kehitysideoita siité, miten yrittajille
suunnattujen tutkintojen yhteydessa toteutettavaa mentorointia tulisi kehittaa.
Kehittdmisehdotukset pohjautuvat osin haastateltavien nakemyksiin, osin omiin
nakemyksiini mentoroinnin kehittdmisen tarpeista. Tutkimuksen aihe liittyy siis tydelaman
kehittamiseen ja se on rajattu kasittdmaan nimenomaa yrittajille suunnattujen tutkintojen;
yrittdjan ammattitutkinnon seka yritysjohtamisen erikoisammattitutkinnon ohessa
toteutettavaa mentorointia. Em. tutkintoihin tahtaavaa koulutusta jarjestetdan useissa eri
ammattioppilaitoksissa ympéari Suomea. Tutkintojen sisaltda ja vaatimuksia kuvataan

tarkemmin luvussa 4.

Ristikangas, Ristikangas ja Alatalon (2014, 30) mukaan, mentorin ja aktorin keskinainen

vuorovaikutus on itsedadn vahvistava jarjestelma. Siina molempien toiminta ja



kayttaytyminen vaikuttavat toisen kayttaytymiseen, joka puolestaan vaikuttaa koko
prosessiin ja sen tehokkuuteen. Prosessin tehokkuudella ja onnistumisella on puolestaan
vahva vaikutus tuloksiin ja tavoitteiden saavuttamiseen (Ristikangas, Ristikangas &
Alatalo, 2014, 30). Jotta mentorointisuhde voisi muodostua pitkakestoiseksi, on sen
tulosten oltava molemmille osapuolille positiivisia. Mentorointi on onnistuessaan kahden
osapuolen vélinen oppimissuhde, jossa molemmat voivat oppia uutta, saada uusia
nakemyksia ja kasvaa. Se voi parhaimmillaan olla myds kahden ihmisen valinen
hedelmallinen kumppanuussuhde, joka perustuu luottamukseen ja joka luo synergiaa
kahden ihmisen vélille (Ristikangas, Clutterbuck & Manner, 2014, 30-31). Tassa
opinnaytetyssa pyritdan siis tutkimaan mentoroinnin osapuolten kasityksia taman
kumppanuussuhteen merkityksesta, seka niista tekijoista, jotka vaikuttavat yhteistydn

onnistumiseen.

Aihe kiinnostaa minua erityisesti myo6s siksi, etta olen itse toiminut paatoimisena yrittajana
n. 15 vuotta ja tyoskennellyt pk-yrityskentéssa viimeiset 20 vuotta. Olen myos itse
henkilokohtaisesti ollut aktorin roolissa kolmessa erilaisessa mentorointiprosessissa seka
toiminut vertaismentorina muutamalle yrittdjakollegalleni. Yrittajien mentorointi on
kiinnostanut minua ilmiéné jo hyvin pitkaan, silla pidan sitd onnistuessaan erinomaisena
henkilokohtaisen- sekd ammatillisen kasvun valineena ja tuloksellisena metodina
ammattiosaamisen kartuttamisessa. Toisaalta olen my6s nahnyt ja kokenut tilanteita,
joissa mentorointi ei ole toiminut ja onnistunut siten, kuin alun perin oli tarkoitus, eivatka
sille asetetut tavoitteet toteutuneet. Koska mentorointi on vakiintunut kaytanté em.
yrittdjille suunnattujen tutkintojen yhteydessa, pidan tarkeana, etta sita myos jatkuvasti
tutkitaan ja kehitetdé@n. On tarkeda tunnistaa tekijat, jotka vaikuttavat mentoroinnin
onnistumiseen ja vaikuttavuuteen, jotta tiedetdén mita toimenpiteitd mentorointiprosessien
kehittaminen vaatii ja mihin tekijéihin prosessissa tulee kiinnittda huomiota mentoroinnin
vaikuttavuuden takaamiseksi. Vaikka mentorointia menetelmana onkin tutkittu melko

paljon, on yrittdjien mentorointi toistaiseksi suhteellisen tutkimaton aihe Suomessa.

Tama opinnaytetyd on kvalitatiivinen kehittamistutkimus, johon aineisto on keratty
empiirisesti, haastattelemalla YAT- sek& YJET-koulutuksiin liittyviin
mentorointiprosesseihin osallistuneita yrittdjia ja mentoreita. Haastattelut on toteutettu
puolistrukturoituina teemahaastatteluina ja koska taméan tutkimuksen tavoitteena on tutkia
haastateltavien arkiajattelua ja jasentaa heidan arkipéaivan kasityksiaan ilmiosta, on
tutkimusmenetelmaksi valittu fenomenografinen tutkimussuuntaus (Hakkinen 1996, 5).
Aineiston analyysi ja sen raportointi on tehty fenomenografista analyysimenetelmaa
soveltaen. Raportin rakenne on muodostettu yhdistelemalla fenomenografisen raportin

rakennemalli Haaga-Helian opinnaytetydn rakennemalliin.



Opinnaytetydn rakenne muodostuu siten, etta luvussa kaksi kaydaan lapi tydn tavoitteet,
odotetut tulokset, tutkimuskysymykset seka tyon rajaus. Luku kolme kasittelee
mentoroinnin teoriaa ja siina esitellddn mentoroinnin keskeisia teemoja, kuten
mentoroinnin osapuolia, tyyleja seké prosessia. Luvun lopuksi k&yd&an I&pi mentorointia
kasittelevaa kirjallisuutta seka opinnaytetoita. Neljannessa luvussa kasitellaan
yritysmentorointia, sen toteuttamista, tavoitteita ja vaikuttavuutta, seka nostetaan
erityiseen tarkasteluun asiakassuhteiden johtamisen kehittdminen yrittajille
suunnatussa koulutuksessa ja siihen liittyvassa mentoroinnissa. Luvussa viisi
esitellaan tutkimuksellisen kehittdmistydn prosessia, kvalitatiivisen tutkimuksen
periaatteita seka tytssa kaytettyd fenomenografisen lahestymistavan paaperiaatteita.
Luvussa kuusi kasitelladn fenomenografisen tutkimuksen prosessia, aineiston keruuta
seka analyysiad kaytanndssa. Luvussa seitseman esitellaén ja arvioidaan tutkimustuloksia
seka tarkastellaan ehdotettuja kehittamistoimenpiteita. Viimeinen luku 8, kasittaa
johtopéaatokset, pohdinnan seké arvioinnit tyon tavoitteiden toteutumisesta, tyon
luotettavuudesta, omasta oppimisestani seka jatkotutkimuksen tarpeista ja

mahdollisuuksista.



2 TyoOn tavoitteet

Yrittdjien mentorointia, on sen suosiosta huolimatta, tutkittu hammastyttdvan vahan.
Taman opinnaytetyon tavoitteena oli siis tutkia mentoreiden ja aktoreiden kasityksia 1)
mentoroinnin merkityksesta osana yrittdjille suunnattuja koulutuksia seka 2) tekijoista,
jotka vaikuttavat mentoroinnin onnistumiseen ja vaikuttavuuteen. Lisaksi tyon
tarkoituksena oli tuottaa kehitysideoita siitéa, miten yrittgjille suunnattujen tutkintojen
yhteydessa toteutettavaa mentorointia tulisi kehittad. Kehittdmisehdotukset koostuvat osin

haastateltavien nakemyksista, osin omista ndkemyksistani.
2.1 Odotetut tulokset

Omien kokemusteni, seké lukemani kirjallisuuden ja tutkimuksen pohjalta olen siina
kasityksessa, etta mentorointi tarjoaa pk-yrittdjille hyvin monipuolista ja parhaimmillaan
vahvaakin tukea yritystoiminnan kaytannon pyorittdmiseen ja kehittdmiseen. Monet
yrittajat kokevat olevansa seké konkreettisesti, ettd henkisesti hyvin yksin. Etenkin
yksinyrittgjat tyoskentelevét hyvin paljon aivan itsekseen ja heiltd puuttuvat kokonaan
tyokaverit seka yhtiokumppanit, joiden kanssa keskustella, vaihtaa mielipiteita tai vaikkapa
valmistella myynnin ja/tai asiakkuuksien kehittdmissuunnitelmia. Yrittajajarjestot
jarjestavat toimintaa koetun yksinaisyyden ehkéisemiseksi, mutta toiminta on usein
rinnastettavissa vapaa-ajantoimintaan ja se koostuukin esim. liikuntakerhoista,
koulutuksista tai illanvietoista. Taméankaltaisen toiminnan puitteissa ei tule juurikaan
keskusteltua tyohon liittyvista ongelmista tai ratkaisua vaativista pulmista. Tydkavereiden
tai yhtiokumppaneiden puuttuessa monilta yrittdjiltd puuttuu luottamuksellinen ihmissuhde,
jonka puitteissa keskustella ja sparrailla yritykseen liittyviad asioita. Mentori voi
parhaimmillaan toimia yrittgjalle tydkaverin, ystavan, luottokumppanin ja alan
ammattilaisen / kollegan rooleissa, jolloin suhde saattaa muodostua yrittajalle todella
merkitykselliseksi. Tallaisissa tilanteissa mentori tarjoaa aktorin kayttoén omaa
asiantuntemustaan ja substanssiosaamistaan, toimii kuuntelijana ja peilina yrittdjan omille
ajatuksille seka tarjoaa seuraa ja sosiaalista tukea. Mentori saattaa usein myds jakaa
omia verkostojaan yrittajan kayttoon. Yleensa kuitenkin, tdménkaltaisen onnistuneen
mentorisuhteen edellytyksena on, etta aktori / yrittaja pystyy loytamaan itselleen juuri
omiin tarkoituksiinsa sopivan mentorin. Mentorisuhteen onnistumiseen vaikuttavatkin
paitsi mentorin ja aktorin kommunikaatiotyylien yhteensopivuus (dialogin 16ytyminen),
riittdvan keskindisen luottamuksen saavuttaminen seka se, ettd mentorin edustama

osaaminen vastaa aktorin ongelmia ja kehityskohteita.

Henkilékohtaisesti tapaamani mentorit ovat usein kertoneet, ettd heidan motivaationsa

mentorina toimimiseen perustuu siihen, ettd myds mentorit saavat tydstaan hyvin paljon
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seka tiedollista, henkista, ettd sosiaalista padaomaa. Yrittajan ammatilliseen kasvuun,
liketoimintaan ja sen johtamiseen seka kehittdmiseen liittyvat keskustelut antavat myos
mentoreille uutta osaamista ja uusia ideoita, seka laajentavat ajattelua. On
mielenkiintoista kuulla ja seurata, miten muissa yrityksissa ratkotaan liiketoimintaan,
myyntiin ja asiakkuuksiin liittyvid haasteita, ja minkalaisia oivalluksia yrityksissa syntyy
kehittamistydn yhteydessa. On myds palkitsevaa nahda, kuinka omalla osaamisellaan voi
tukea ja auttaa kollegaa tai esim. nuorempaa tai tuoreempaa yrittdjaa. Tamankaltaisia
kokemuksia on luettavissa monista opinnaytetdista ja kirjoista. Mentoreiden ndkdkulmasta
mentorointiprosessin onnistumisen edellytyksia ovat kuitenkin aktorin riittava
sitoutuneisuus, riittdvan luottamuksen saavuttaminen sekéa kommunikaatiotyylien

yhteensopivuus I. "yhteisen savelen” ja riittavan keskinaisen ymmarryksen I6ytyminen.

Mentorisuhteen edellytyksia ja kaytannon toteutusta suunniteltaessa, olisikin tarkeaa
tiedostaa, minkalaisiin asioihin tulisi kiinnittdd huomiota, kun esim. mentorointipareja ja -
muotoa valitaan, mentorointiprosessia suunnitellaan ja osapuolten yhteistyon ja
vuorovaikutuksen edellytyksia kehitetddn. Olen itse myds sitéd mielta, ettd mentoreiden
kouluttautumista / kouluttamista olisi hyva kehittaa. Toivonkin, ettd opinnaytetyoni
osaltaan my6s laajentaa kuvaa siita, mita (minkalaista osaamista ja ominaisuuksia) aktorit
mentoreilta odottavat ja minkalaisista ominaisuuksista he tuntuvat eniten hyotyvan.
Toisaalta on myds tarke&é kuulla mentoreiden omia kasityksia siitd, minkalaista
osaamista heidédn mukaansa mentorilta odotetaan ja mistéd mentori itse eniten hyotyy.
Clutterbuckin (2014) mukaan téllaisia taitoja ovat esim.: itsetuntemus, vuorovaikutus,
suhteellisuudentaju, kiinnostus toisen kehittymisestd, paamaaratietoisuus, kayttaytymisen
ymmarrys, kasitteellistaminen, liketoimintaosaaminen, sitoutuminen toisen oppimiseen ja
suhdeosaaminen. Keskeista ndissd osaamisissa onkin ymmarrys inmisesta ja hanen

oppimisestaan, ihmissuhdetaidot, asiaosaaminen sek& oppimisen tunnistaminen

(Clutterbruck 2014).

2.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmaa lahestytaan vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
TK1: Minkalaisia kasityksia mentoreilla ja aktoreilla on yrittdjien mentoroinnin
merkityksesta? (Esim. Mita mentoroinnilla tavoitellaan? Mita mentorointi yrittdjille

merkitsee opintojen yhteydessa?)

TK2: Minkalaisia kasityksia mentoreilla ja aktoreilla on tekijoista, jotka mentoroinnissa
(prosessissa ja mentoriparin yhteistydssa) vaikuttavat mentoroinnin onnistumiseen ja

mentoroinnin vaikuttavuuteen?



TK3: Minkalaisia kasityksid mentoreilla ja aktoreilla on yrittajaopintoihin liittyvan

mentoroinnin kehittdmisen tarpeesta?

2.3 Tydn rajaus

Kasitykseni on, ettd mentorointi on erityisen hyddyllista yrityksen perustamisen ja
liketoiminnan kaynnistamisen yhteydessa sek& muissa erityisissd muutostilanteissa.
Tallaisia tilanteita voivat olla esim. erilaiset asiakassuhteisiin ja myyntiin liittyvat
kehitysprojektit, tai esim. sukupolvenvaihdos- tai yrityksen omistajanvaihdostilanteet.
Tallaisissa muutoskohdissa myds yrittdjan oman osaamisen vaatimus korostuu.
Yrittdjamentorointi onkin mentoroinnin muoto, jossa kokeneempi yrittaja toimii mentorina
aloittelevalle tai muuten apua tarvitsevalle yrittdjalle em. kaltaisissa tilanteissa. Téllainen
yrittdjamentorointi mahdollistaa yksilon kehittymisen ja sen tukemisen yksiléllisesti
sopivana ajankohtana (Riikonen 2004, 44) Em. muutostilanteissa monet yrittdjat myos
hakeutuvat koulutuksiin, joista saavat osaamista ja tukea muutostilanteiden johtamiseen
ja niista selvidmiseen. Téallaisia koulutuksia ovat mm. yrittdjdn ammattitutkinto seka
yritysjohtamisen erikoisammattitutkinto. Yrittajakoulutuksia jarjestetddn hyvin monissa
oppilaitoksissa ympari suomea ja ne voidaan suorittaa paasaantoisesti
oppisopimuskoulutuksina, jolloin yrittdja voi tydskennelld koko koulutuksen ajan omassa
yrityksessaan. Koulutuksiin liittyy kiinte&n& osana myo6s mentorointi, joka kulkee
varsinaisen opetuksen rinnalla, koko tutkintoon johtavan koulutuksen ajan. Omien
kokemusteni perusteella uskon, etta koulutusten yhteydessa toteutettujen
mentorointiprosessien tarkastelu on helpompaa myds siita syysta, ettéa ne ovat ajallisesti
selkedsti rajoitettuja ja niiden struktuuri maaraytyy tutkintotavoitteiden mukaan. Koska
tama opinnaytetyd kuuluu osaksi asiakassuhteiden ja myynnin suuntautumisopintojani,
tarkastelen erityisesti asiakkuuksien teemaa myos yrittdjien opinnoissa seka siihen

liittyvassa mentoroinnissa.

Kuten aiemmin mainitsin, olen myds itse suorittanut em. tutkinnot ja lapikaynyt niita
myaotailevat mentorointiprosessit. Koska koulutuksiin liittyvd mentorointi on itselleni tuttu,
helposti lahestyttdva ja helposti rajattava mentoroinnin muoto, rajaan opinnaytetyoni
koskemaan juuri em. tutkintoihin sidottuja mentorointisuhteita. Olen my6s sitéa mielta, etta
yrittajyyden edistaminen seka elinikéisen oppimisen tukeminen, ovat erittain tarkeita
teemoja ja kehittamisen kohteita tAman paivan yhteiskunnassamme. Yrittajien mentorointi
on erinomainen menetelma tukea yrittdjad hanen yritystoiminnassaan seka
ammatillisessa kehittymisessaan. Yrittajien mentoroinnin kehittdmisella saattaa siis olla

myds yhteiskunnallisia vaikutuksia elinkeinotoiminnan kehittymisen nékdkulmasta.
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Vaikka ryhmamentorointi on myos yrittdjakoulutuksissa jonkin verran kaytetty
mentoroinnin muoto, en kuitenkaan kéasittele sitd omassa opinnaytetydssani.
Ryhmamentorointi poikkeaa parimentoroinnista merkittédvasti etenkin siité syysta, etta
ryhmassa on kaytettavissa kaikkien tydskentelyyn osallistuvien ryhmalaisten osaamis- ja
kokemuspaaoma. Oman kokemukseni mukaan, ryhmamentoroinnissa yrittajat hyotyvat
merkittavasti toistensa osaamisesta ja kokemuksista, eik& mentoroinnin onnistuminen ole
kiinni pelkdstdan mentorin ja aktorin valisesta vuorovaikutuksesta ja heidan
osaamispaaomastaan. Ryhmamentorointi voi toimia erinomaisena vertaismentoroinnin
muotona ja se saattaa olla aktorille todella antoisaa ja hyddyllista, vaikka mentori itse ei
omien ominaisuuksiensa osalta sopisi lainkaan mentorin rooliin. Ryhmémentoroinnissa
mentorin rooli on my&s hyvin erilainen, kuin parimentoroinnissa, silla siina korostuvat
erityisesti mentorin fasilitointiosaaminen ja ryhmanohjaustaidot. Koska tassa
opinnaytety6ssa on tarkoitus tutkia nimenomaa mentorin ja aktorin ominaisuuksia ja
heidén keskindaista vuorovaikutustaan, rajaan ryhmamentoroinnin tarkastelun ulkopuolelle

ja keskitan tutkimukseni yksinomaa parimentorointiin.



3 Mentorointi

Mentorointi on ilmiéné& hyvin vanha ja sen juurien katsotaan ylettyvan todella kauas.
Ensimmaiseksi mentorointia kuvaavana kertomuksena pidetddnkin Kreikan mytologiasta
peraisin oleva tarinaa sotapaallikkd Odysseuksesta, jonka pojan kasvatuksesta ja
ohjaamisesta Mentor vastasi Odysseuksen sotaretkien aikana. (Ristikangas ym. 2020,
33.) Organisaatioissa tapahtuva mentorointi on lahtdisin vanhasta
oppipoikajarjestelmasta, jossa tytn tekeminen ja sisaltd opeteltiin vanhan mestarin
opetuksessa. Taitojen kehittyminen ja sailyminen varmistettiin jo keskiajalla siten, etta
nuoret pojat lahetettiin oppimaan ammattitaitoja kokeneiden kultaseppien, kauppiaiden ja
lakimiesten yms. luo. (Juusela 2006, 4.) Perinteisesti mentorointi kuvataankin toiminnaksi,
jossa vanhempi, kokeneempi mentori, ohjaa ja opastaa nuorempaa, kokemattomampaa

aktoria.

Nykymuotoinen mentorointi pohjautuu Yhdysvalloissa 1970-luvulla alkaneisiin
mentorointiohjelmiin, jotka keskittyivat urasuunnittelun tukemiseen. Alkuperainen
yhdysvaltalainen suuntaus perustui usein my@s sponsorisuhteisiin, jossa mentoroitava oli
mentorinsa "suojatti”. 1980-luvulla Euroopassa kehitettiin mentorointimalli, joka keskittyi
enemman myds mentoroitavan kehittymiseen ja kahdensuuntaiseen oppimiseen. Siina
kyse on enemma&n oppimisprosessista, jossa mentori tukee aktoria itsetuntemuksen ja
oman viisauden kehittdmisessa seka parempien paatdsten tekemisessa.
Eurooppalaisesta suuntauksesta on kehittynyt nykyisin paljon kaytetty valmentava
mentorointi, joka perustuu kahdenvaliseen, luottamukselliseen ja tasaveroiseen

yhteistydsuhteeseen (Ristikangas ym. 2020, 275)

Kuten jo johdannossa on todettu, mentoroinniksi kutsutaan tarkoitukseltaan,
toteutukseltaan ja sisalloltdan hyvinkin erilaista toimintaa. Mentorointi-kasitteen merkitys
onkin viela paikoin epaselva ja moniselitteinen, ja sita kaytetaan hyvin monenlaisista
erilaisista kahdenkeskeisista vuorovaikutussuhteista. Siihen voidaan helposti sekoittaa
myds esim. tydnohjaus, neuvonta, valmennus, konsultointi, tutorointi, opinto-ohjaus tai
henkilokohtainen opetus (Leskelda, 2007, 157.) Nykyinen mentorointi muistuttaakin
laheisesti myds tydskentelytavoiltaan tydnohjausta ja coachingia etenkin juuri siita syysta,
ettéd se perustuu mentorin ja aktorin véliseen kiinteaan vuorovaikutukseen.
Mentoroinnissa, toisin kuin coachingissa tai tydnohjauksessa, mentori kuitenkin hyddyntaa
omaa substanssiosaamistaan ja voi usein jopa antaa suoria neuvoja aktorille. Mentorista
muodostuukin usein aktorille luotettu neuvonantaja, joka sitoutuu auttamaan aktoria
taman ammatillisessa kehittymisessa kokonaisvaltaisesti (Kupias, 2019). Mentorointi

my0®s usein perustuu mentorin vapaaehtoiseen haluun auttaa, eika siitd useinkaan



makseta kovinkaan suurta rahallista korvausta. Tarkeaa on myds huomata, etté vaikka

sekd@ mentorointi, ettd coaching lahtevat liikkeelle ohjattavan tarpeista, ne myos eroavat

toisistaan etenkin siind suhteessa, etta esim. perinteisessd mentoroinnissa hyddynnetaan

huomattavasti enemman mentorin substanssiosaamista (liiketoimintaosaamista) seka

verkostoja, kun taas coaching painottuu enemman ohjattavan oman oivalluksen ja

ajattelun kehittamiseen ja laajentamiseen. Lisdksi suurin ero on tietysti se, etta

mentorointia harjoittavat esim. kokeneet yrittajat, esimiehet tai tyontekijat kollegoilleen tai

alaisilleen, kun taas ammatticoach tai tydnohjaaja ovat valmentamisen ja ohjaamisen

ammattilaisia, eivatka edusta ammattitaustaltaan valttamatta lainkaan samaa alaa kuin
ohjattava (Kupias, 2019.)

Talukko 1. Kahdenkeskeiset ohjaustyylit ja niiden erot (mukaillen, Ristikangas ym., 2020,

23)

Nakokulma

Tutorointi

Mentorointi

Coaching

Etaisyys arjesta | Tutor on lahelld tutoroitavaa, Kauempana mentoroitavan Coach on 100 %sti
arjessa lasna- tukee ja opastaa | arjeste. Han on coachattavan gjattelun
perustydn tekemisessa ja ajattelukyvykkyyden lagjentaja | rinnallakulkija. Kauimpana
toimintatapojen juurruttamisessa. | ja pystyy myos hyddyntdmaan | coachattavan arjesta ja
omaa kokemustaan keskittyy kysymyksillaan
mentoroitavan tukena coachattavan potentiaalin
vapauttamiseen.
Fokus Tutorilla on osaamista. Han tietdd | Molemmat ovat aktiivisia ja Coachingissa fokus on
ja tuntee. Han analysoi miten opettavat toinen toisiaan téysin coachattavassa, eika
asiat ovat. Hanella on myos ajattelemaan ja suuntaamaan | siis lainkaan coachissa.
osaamista, jonka tutoroitavan omaa toimintaansa. Huippucoach ohjautuu aina
olisi hyva tietaa. coachattavan agendasta.
Ydinkysymykset | Mita minulla on sellaista, jota Miten me yhdessa Mista sina haluat tanaan
Sina tarvitset juuri nyt onnistumme, jotta tavoitteet puhua? Minka asian
onnistuaksesi? Miten mina voin | saavutetaan? Miten voisimme | kasittelysta olisi sinulle
tukea sinua? oppia toisiltamme? hyotya?
Tavoite Samakaltaisen ajatuksen tai Totuttujen ajattelu- ja Ajattelun laadun
toimintamallin varmistaminen. toimintamallien kehittdminen.
kyseenalaistaminen.

Mentorointi, kuten muutkin ilmiét, on kehittynyt aikojen saatossa ja muuttanut muotoaan.

Kirjassaan Mentorointi 4.0, Kupias ja Salo (2014) kuvaavat mentoroinnin kehitysta ns.

neljan mentorointisukupolven avulla. Ensimmé&inen mentorointimuoto oli ns.

tiedonsiirtomentorointi, jossa kokenut mentori “siirtaa” tietoaan kokemattomalle aktorille.

Toista sukupolvea kirjoittajat kuvaavat ns. opastavaksi mentoroinniksi, jossa mentori

opastaa ja neuvoo aktoria. Samalla mentori varmistaa, etta aktori ymmartaa asiat oikein ja

osaa soveltaa tietoja myds kaytdnndssa. Kolmannella mentoroinnin sukupolvella




tarkoitetaan valmentavaa mentorointia, joka muistuttaa laheisesti tydnohjausta ja

coachingia. Valmentavassa mentoroinnissa mentori toimiikin enimméakseen coachaten ja

pidattaytyy suorasta neuvomisesta. Pé&paino on aktorin ajattelukyvyn kehittdmisessa ja

omassa oivaltamisessa. Neljdnnen sukupolven mentoroinnissa aktori ja mentori ovat

tasavertaisia keskustelijoita, jotka molemmat tuovat ideoitaan ja ajatuksiaan yhteiseen

tarkasteluun. (Kupias & Salo, 2014.) Nykyisin mentoroinnissa voidaan hyodyntaa kaikkia

naitd mentoroinnin muotoja, aktorin tarpeiden ja lahtétilanteen mukaan. Kokenut mentori

osaa sovittaa lahestymistapansa aktorin tarpeisiin ja kulloiseenkin tilanteeseen sopiviksi.

Taulukko 2. Mentoroinnin sukupolvet ( mukaillen, Kupias & Salo, 2014)

"Perinteinen” mentorointi;
tiedonsiirto

Tarjoaa tietoa, omia nakemyksidan
ja kokemuksiaan

Oppii kokeneemman mallista.
Tiedon passiivinen vastaanottaja.

Mentori aktorin tukijana ja
opastajana

Jakaa omaa kokemustaan
oppimisen valineena, opastaa ja
tukee aktoria tdman omissa
pohdinnoissa.

Keskustelu pohjaa aktorin
tavoitteisiin ja kysymyksiin.
Oppiminen perustuu aktorin omiin
oivalluksiin.

Mentori valmentajana, coachina ja
sparraajana

Toimii aktorille peilina ja kuuntelee
hanta. Tukee aktorin omaa
oppimisprosessia eika pyri

neuvomaan tai opastamaan.

Maarittelee omat tavoitteensa ja
hakee niihin valineita ja tukea. On
hyvin aktiivinen ja aloitteellinen
sekd kutsuu mentorin osaamisen
esiin omien kysymystensa avulla.

Vertaismentorointi / kdanteinen
mentorointi

Mentori on vertainen aktorinsa /
aktoreidensa kanssa. Keskustelu
perustuu tasavertaiseen dialogiin.

Tasavertainen ja aktiivinen
osallistuja. Ideointi, tiedon rakentelu
ja ajattelu on yhteista.

Aktorin tarpeista, valitusta lahestymistavasta ja tyylista riippuen, mentoroinnissa voidaan

kayttda hyvin erilaisia muotoja ja menetelmia. Esim. mentoroinnin muoto (onko kyseessa

parimentorointi, ryhmamentorointi, vertaismentorointi tai vaikkapa kaanteismentorointi)

vaikuttaa kaytannon jarjestelyihin ja mentoroinnin tapaan merkittavasti.

Tassa luvussa esitelladn mentoroinnin teoriaa ja menetelmid, sen muotoja seka

tarkastellaan mentoroinnin molempia osapuolia ja heid&n rooliaan mentoroinnin

onnistumisessa. Luvussa 3.4 kaydaan lapi tyypillisen mentorointiprosessin kulku ja lopuksi

luvussa 3.5, kdaydaan lapi aiheesta julkaistua kirjallisuutta ja opinnaytetdita.
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3.1 Mita mentorointi on?

Mitd mentorointi sitten on? Kasitykset mentoroinnista ovat hyvin laajoja ja vaihtelevia.
Osalle tutkijoista ja auktoriteeteista mentorointi tarkoittaa tiedon ja osaamisen siirtdmista
vanhemmalta konkarilta nuoremmalle kokemattomalle kollegalleen, osalle se merkitsee
enemman kahden tasavertaisen henkilon vuorovaikutuksellista yhteistydsuhdetta. Esim.
Alred, Garvey ja Smith (2000) maarittelivat vuonna 2000 mentoroinnin prosessiksi, jossa
taitavampi ja kokeneempi henkil6 toimii roolimallina, tukee, rohkaisee, opettaa ja neuvoo
vahemman kokenutta ihmista seka toimii hanelle ystavana. Paamaarana tassa
prosessissa on mentoroitavan henkilokohtainen ja ammatillinen kehittyminen. Heidéan
mukaansa mentorointi on vahvistava, jatkuva suhde, joka toimii molempien osapuolten
parhaaksi (Alred, Garvey, & Smith, 2000, 4.) Juuselan (2000) mukaan mentorointi on
prosessi, jossa mentoroitava ja mentori tydskentelevat yhdessa tunnistaakseen aktorin
ominaisuuksia seka piilevia kykyja, kehittddkseen ja jalostaakseen niita (Juusela, Lillia &
Rinne, 2000, 15). Heikinheimo ja Parpala (2014) maarittelevat mentoroinnin ammatillisen
kehittymisen menetelmaksi, jossa keskeistd on kokemuksesta oppiminen. Siina kokenut
ammattilainen jakaa osaamistaan kehittymiskykyiselle ja -haluiselle henkiltlle
(Heikinheimo & Parpala, 2014, 8.) Kanniainen ym. (2017) maarittelevat mentoroinnin
mentorin ja aktorin valiseksi yhteistytsuhteeksi, jonka keskeisimpanéa tavoitteena on
edistda osaamista ja oppimista sekad tukea mentoroitavan ammatillista kasvua.
Mentoroinnin siséllot maaraytyvat aktorin kiinnostuksen kohteiden, kysymysten ja
tavoitteiden mukaan. Mentorointikeskustelujen tulee perustua avoimuuteen, sitoutumiseen
seka luottamukseen. Keskeisena perustana mentoroinnissa toimii mentorin ja aktorin

valinen vuorovaikutus. (Kannianen ym. 2017, 5.)

Mentoroinnissa on lasna seka nékyvaa, etta hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on meille
vahitellen, kokemuksen kautta kertynytta nakymatonta tietoa. Nakyva tieto taas on
helposti valitettdvaa, esim. kirjallisten lahteiden valityksella siirrettavaa tietoa.
Mentoroinnin aikana siirtyy naitd molempia tiedon muotoja, joko tietoisesti tai
tiedostamatta. Omasta hiljaisesta tiedostaan tietoinen mentori voi pyrkid tarjoamaan omaa
hiljaista tietoaan aktorille, ja néin edistaa hanta tavoitteissaan. Hiljaisesta ja ndkyvasta
tiedosta yhdistyy ajan kuluessa uusia monimutkaisia tietorakenteita ja taitoja, joita
ammattilainen voi kayttaa joustavasti erilaisissa tilanteissa ja tydssaan. Samalla aktorin
ammatti-identiteetti vahvistuu ja han omaksuu seka oppii alan kaytantoja tehokkaammin ja
tietoisemmin. My6s aktorilla on hiljaista tietoa, jota han voi siirtdd vastavuoroisesti
mentorille (Heikinheimo & Parpala, 2014, 27-29.) Mentorit usein kertovatkin, ettd he
oppivat itsekin mentorointiprosessista paljon. Esim. vanhemmat yrittajat saattavat oppia

vaikkapa sosiaalisen median kayttda tai digitaalisen markkinoinnin menetelmia
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nuoremmilta mentoroitaviltaan. Ylipaataan asioiden sparraaminen ja ajatustenvaihto
toisen henkilon kanssa laajentaa ajattelua ja auttaa ndkemé&an asioita uudesta

nakokulmasta.

Mentoroinnin uusin suuntaus; valmentava mentorointi, haastaa mentoroinnin perinteisen
kasityksen, jossa konkari siirtdd omaa ajatteluaan ja osaamistaan nuoremmalle
kollegalleen. Ristikangas ym. (2020, 11), kirjoittavatkin kirjassaan Valmentava Mentorointi,
ettd viime aikoina ty6elamassa tapahtuneiden muutosten vuoksi tarvitaan uusia,
muuttuneita rakenteita ja malleja, joissa korostuvat henkildiden oma vastuu omasta
oppimisesta ja erilaisten kokemusten yhdistamisesta. Yksildiden kehittyminen ja
oppiminen eivat tapahdu enaa siten, etta tietoa siirretdén yksisuuntaisesti henkilolta
toiselle. On syntynyt tarve kehittaa ja hyddyntaa yhdessa oppimisen tapoja ja
yhteistyotaitoja seké valmentavaa toimintatapaa ja ajattelua. Lisadmalla valmentava ote
mentorointiin, vahvistetaan sitoutumista ja motivaatiota seka yhteisen tyon ja tekemisen
merkityksellisyyttad. Valmentavan mentoroinnin ydinviesti onkin se, ettd mentoroitavan
tulee oppia ammentamaan omista kokemuksistaan. Hanen tulee pyrkia reflektoimaan ja
oppimaan. Tarkeada on siis kerryttaa aktorin omaa viisautta, joka nakyy kaytannossa
kykyna ratkaista olemassa olevia ongelmia. Valmentavan mentorin keskeiset tehtavat
ovatkin kuunnella, kyseenalaistaa, antaa palautetta ja haastaa. Tavoitteena on, etta
mentoroitava oppii tunnistamaan oman vahvuutensa ja potentiaalinsa, sekéa loytaa itse
keinoja kasvaa niin ihmisend, kuin ammattilaisenakin. Hyva valmentava mentorointisuhde
on tasavertainen ja luottamuksellinen yhteistytsuhde, jossa jaetaan kokemuksia ja

opitaan yhdessa (Ristikangas ym. 2020, 17-19.)

Mita enemman mentoroinnissa kaytetaan valmentavaa otetta, sitd enemman on tarkoitus,
ettd mentoroitava ottaa itse vastuuta omasta oppimisestaan. Valmentavaa otetta kayttavat
mentorit usein hyddyntavat tydssaan tyokaluja, joita voidaan myo6s soveltaa coaching-
tydskentelyssa. Tehokas valmentava mentorisuhde edellyttdd mentorilta myos erilaisten
ohjaustyylien tunnistamista ja hallintaa. Yleisella tasolla nama valmentavan mentorin
ohjaustyylit voidaan kasittda kahden erilaisen nédkdkulman avulla. Namé& ovat 1) Epasuora

vS. suora ohjaustyyli seka 2) Ymmartava vs. haastava ohjaustyyli.

1. Suora vs. epasuora ohjaustyyli:

Suorassa tyylissa mentorilla on maaréaéava ote oppimisprosessin edistamisessa ja
sovitussa siséllossa pysymisessa. Han voi ohjata aktoria kohti henkilokohtaista
paamaaraa tai tiettya urapolkua, tarjoamalla aktorin ajattelun tueksi jatkuvasti
erilaisia konteksteja.

Epasuorassa tyylissd mentori rohkaisee aktoria tekemaan omia johtopaatoksiaan
ja paattamaan kasiteltavista asioista itse. Mentori pidattaytyy tietoisesti omien
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ajatustensa jakamisesta ja pyrkii tukemaan aktorin omaa ajattelu- ja
paatoksentekokyvyn kehitysta.

2. haastaminen vs. ymmartdminen ohjaustyyleiné:

Haastavassa tyylissa korostuvat aktorin toiminnan, olettamusten ja ajattelun
haastaminen; Mentori haastaa aktoria rohkeasti oppimaan ja kokeilemaan omia
rajojaan.

Ymmartavassa tyylissa painottuu mentorin empaattisuus, jonka avulla han pyrkii
mentoroitavan itsetuntemuksen ja rohkeuden kasvattamiseen seka kyvykkyyden
vahvistamiseen. (Ristikangas ym., 2020 ,51.)

3.2 Mentori

Mentori on henkil®, jonka taidot ja osaaminen perustuvat kokemuksen kautta
syntyneeseen osaamispaaomaan. Han on usein arvostettu johtaja, kokenut yrittaja tai
asiantuntuja, joka haluaa jakaa omaa osaamistaan kokemattomammalle aktorilleen ja on
halukas tukemaan tatd myds henkilokohtaisessa ja ammatillisessa kehittymisessa
(Jaakkola, 2008.) Suomen Yrittajien julkaiseman Mentorointioppaan mukaan mentori on
mentoroitavalle tukipilari, rohkaisija ja neuvonantaja, muttei kuitenkaan konsultti
(Yrittajat.fi). Kaytannossa kuitenkin jokainen mentori on omanlaisensa yksilo, joka omaa
ainutkertaisen kokoelman luonteenpiirteitd, ominaisuuksia, vahvuuksia, heikkouksia,
osaamista, ammattitaitoja, vuorovaikutustaitoja, motivaatiotekijoita, kokemuksia jne. Nain
ollen my6s jokainen mentorisuhde on erilainen. Mentorisuhteen onnistumiseen vaikuttaa
mentorin ominaisuuksien lisaksi luonnollisesti myds aktorin asenne, kyvykkyydet ja
ominaisuudet seka yhteisen savelen I. osapuolten vuorovaikutuksen onnistuminen ja

laatu.

Julkaisussaan Toimijuus Tytssa Paivi Kupias (2019, 120) listaa ydintaidot, jotka
ohjausty6ta tekeviltd coacheilta, tybnohjaajilta, fasilitaattoreilta ja mentoreilta vaaditaan,
jotta he pystyvat ohjaamaan ohjattaviaan auttamaan itse itsedan. Nama
osaamisvaatimukset on keratty haastattelemalla kokeneita ohjaajia ja kartoittamalla
heidan ndkemyksidan. Keskeisimpia ohjaajan taitoja ja osaamisalueita Kupiaksen mukaan

ovat:

ohjaajan itsetuntemus

kiinnostus ja ohjattavien arvostava kohtaaminen
turvallisen ohjaustilan rakentaminen

lasnéaolo ja kuuntelu

kysyminen, ei neuvominen

dialogitaidot, aito vuorovaikutus

oppimisen edistaminen ja prosessin ohjaaminen
tyoelamatuntemus

ryhménohjaustaidot, seka

VVVVVVYYYVY
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> menetelmaosaaminen

Mielenkiintoista Kupiaksen johtop&éatoksissa on se, ettéd haastatellut ohjaajat nostivat
ohjaajan tarkeimmaksi osaamisalueeksi itsetuntemuksen. Ohjaajan pitda pystya
tiedostamaan omat ajatuksensa, reagointitapansa ja vaikuttimensa ja hanen tulee olla
riittavasti kosketuksissa omiin tunteisiinsa ja ajatuksiinsa, jotta hén kykenee tekemaan
tervettd ohjausta. Itsetuntemukseen kuluu myés kyky reflektoida omaa toimintaa (Kupias,
2014, 120.)

Itsetuntemus nousee tarkeaan rooliin myds Clutterbuckin (2014) listassa, jossa han
nimeaa kymmenen mentorin tarkeda kompetenssia. Listassa on monia samoja
osaamisalueita, kuin Kupiaksen vastaavassa, mutta Clutterbeck painottaa myts oman
osaamisen tunnistamista, asiaosaamista, ymmarrysta ihmisesta yleensa, taitoa

kasitteistda asioita seka ihmissuhdetaitoja yleisemmalla tasolla.

Itsetuntemus

Sitoutuneisuus
toisen

Vuorovaikutus

Suhteellisuuden-

o taju
oppimiseen
Kiinnostus
Liiketoiminta- toisen
osaaminen kehittymista
kohtaan
Kasitteellistami- Paamaaratietoi-

suus

nen
Kayttdaytymisen
ymmarrys

Kuva 1. Mentorin kompetenssit (mukaillen, Clutterbuck, 2014.)
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Osaava mentori omaa myo6s johtamisen ja mentorisuhteen kehittamisen taitoja, seka

tuntee ja osaa soveltaa coachingmenetelmia. Han pystyy myds soveltamaan

mentorisopimusta tilanteen niin vaatiessa. Mentorin oma osaaminen lopulta osaltaan

ohjaa mentoroinnin sisaltd4, jolloin mentorin on myoés pystyttava tunnistamaan ja

sanoittamaan omaa, kokemukseensa perustuvaa osaamista (Taylor & Crabb, 2016).

Koska mentorointi on yleensa sitovaa, vastuullista, aikaa vievaa ja mentorit tekevat sita

usein vielapa vapaaehtoisesti ja joskus jopa ilman rahallista korvausta, on selvaa, etta

my06s mentorit kokevat saavansa jotakin positiivista mentorointisuhteesta. Viimeaikaisten

tutkimukset mentorointiohjelmista osoittavat, ettd mentoroinnin suurimmat edut

mentoreille ovat:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

My6s mentori oppii kokemuksesta: Mentori joutuu perustelemaan asioita ja
kuuntelemaan erilaisia nakodkulmia.

Mentorointi mahdollistaa reflektoinnin. Mentoroinnille varattu aika voi edustaa
hektisessa arjessa tilaisuutta varata hetki pohdinnalle ja erilaiselle ajattelulle.

Mentori saattaa kokea henkilokohtaista tyytyvaisyytta siita, etta saa aikaan
mentoroivassa henkilokohtaisen muutoksen. Toisen auttaminen on palkitsevaa ja
saattaa antaa kipinan myds omaan urasuunnitteluun ja henkilékohtaisille
tavoitteille. Mentori saattaa my0s kokea palkitsevana, etta organisaation arvot ja
toimintatavat siirtyvéat seuraavalle sukupolvelle.

Mentorointi voidaan kokea élyllisena haasteena.

Mentorointi toimii usein maineen parantajana. Hyvia, osaavia mentoreita usein
myds arvostetaan organisaatioissa.

Mentorointi laajentaa perspektiivia ja mahdollistaa myds omien nakemysten ja
johtamistyylin kyseenalaistamisen seké saa nakemaan asiat uudesta
nakokulmasta.

Mentoroitava saattaa edustaa mentorille uudenlaisten kokemusten resurssia.
Parhaimmillaan mentori pystyy nakemaan asiat myts uudesta, mentoroitavan
nakokulmasta, jolloin hAnen oma ajattelunsa laajenee.

Mentorointi laajentaa myds mentorin omaa tietdmysta ja osaamista. Toisen
oppimiskokemuksen ohjaaminen antaa hyvéan syyn kehittdd myds mentorin omaa
tietamysta. (Ristikangas ym. 2014, 69)

Mentorointi saattaa joillekin olla myds keino edistaa yrittajyytta yleisemmalla tasolla.

Tukemalla omalla panoksellaan yritysten ja yrittdjien kehittymista, voi mentori sitd kautta

kokea, etta vaikuttaa myos yritysten toimintaedellytysten parantamiseen ja

elinkeinoelaman edistamiseen.
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3.3 Mentoroitava

Mentoroitavaa voidaan nimittdaa myods aktoriksi tai mentoreeksi (Lankinen, Miettinen &
Sipola, 2004,106). Aktori voi olla mentoroinnin sisallésta riippuen kuka tahansa
kehittymishaluinen henkild (esim. maahanmuuttaja, opiskelija, uusi tyontekija, yritysjohtaja
jne.), joka osallistuu mentorointiprosessiin. TAssa opinnaytetydssa aktorit ovat kuitenkin
paatoimisia omistajayrittajia tai pk-yrityksen johtajia. Heidan tyénsa kattaa yritystoiminnan
kaikkien osa-alueiden johtamisen ja kehittamisen. Yrittdjien tydssa tarkeimmat
vastuualueet ovat 1) ihmisten / henkildstén johtaminen, 2) strateginen johtaminen ja
toiminnan kehittdminen, 3) muutoksen johtaminen, 4) talouden johtaminen, 5)
asiakkuuksien ja asiakaskokemuksen johtaminen, 6) myynnin johtaminen, 7) projektien ja
verkostojen johtaminen seka 8) prosessien (esim. tuotannon tai logistiikan) johtaminen.
Em. vastuualueiden osaamisen lisaksi yrittdjaltd vaaditaan vankkaa substanssiosaamista

toimialasta, jolla yritys toimii.

Kuten edelld on useaan kertaan todettu, mentoroinnin onnistuminen ja vaikuttavuus
perustuvat mentorin ja aktorin valiseen yhteistydhon ja vuorovaikutukseen. Edelld on
kayty lapi niitd ominaisuuksia ja kompetensseja, joita mentorilla on hyva olla, jotta
mentoroitava hyo6tyisi mentoroinnista mahdollisimman paljon. On kuitenkin syyta muistaa,

ettd myos aktorin oma rooli on vaikuttavuuden kannalta yhta merkittava.

Kirjassaan Valmentava mentorointi Vesa Ristikangas ym. (2020, 100) antavat selvia
ohjeita siihen, miten toimia mentoroitavana ja minkalaisia kykyja ja ominaisuuksia
mentoritavalla tulee olla, jotta onnistunut mentorointisuhde voidaan luoda. Kirjan mukaan
mentoroitavalla tulee olla riittavasti motivaatiota oman osaamisen kehittdmiseen. Sita
enemman aktori mentoroinnista hyotyy, mitd enemman han on kiinnostunut itsensa
kehittamisesta ja mitéa aktiivisempi han itse on. Aktorilla tulee mygs olla tavoitteellisuutta
seka halua pohtia, mitd han haluaa saavuttaa ja oppia yhteistydsuhteen aikana. Kolmas
tarkea ominaisuus on avoimuus. Aktorilla tulee olla kykya avoimesti ja rehellisesti
keskustella omista henkildkohtaisista toiveistaan ja kiinnostuksen kohteistaan.
Luottamussuhteen tarkein rakennusaine onkin kyky olla avoin ja esim. tunnistaa avoimesti
myds omia heikkouksiaan ja vahvuuksiaan. Hanella tulee olla myos riittavasti rohkeutta
hyodyntda omia vahvuuksia, tietoja, taitoja ja kontakteja sekd kykya oman oppimisen ja
toiminnan arviointiin. Omaa oppimista voi mentorointiprosessissa tukea esim.
oppimispaivéakirjan tai vastaavan avulla. Oppimispaivakirja voi toimia myds oman

oppimisen arviointivdlineena. (Ristikangas ym. 2020, 100.)

Helposti ajatellaan, ettd mentoroitavan oma suhde mentorointia kohtaan on valmiiksi

positiivinen ja motivaatio korkea, koska han hakeutuu mentorin ohjaukseen. Nain ei
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kuitenkaan valttamatta ole. Kuten aiemmin totesin, joihinkin ammattitutkintoihin (esim.
yrittdjan ammattitutkintoon seka yritysjohtamisen erikoisammattitutkintoon) kuuluu
kiintednd osana mentorointiprosessi, johon opiskelijan on osallistuttava suorittaakseen
tutkinnon taydellisesti. Saattaa siis olla, etta vaikka aloittava yrittdja / opiskelija on
motivoitunut suorittamaan koulutuksen, ei han ole halukas tai motivoitunut l&apikdymaan
mentorointiprosessia. Mentorille tilanne saattaa tietysti olla haasteellinen ja kiusallinen.
Nadine Klasen (2002, 163) kirjoittaa kirjassaan Implementing Mentoring Schemes
mentoroitavan kayttaytymisesta, joka vaikeuttaa mentoriprosessin edistymista ja
vuorovaikutusta mentorin kanssa. Joissakin tapauksissa mentoroitava saattaa esim. olla
etdinen, pidattaytyvainen ja tukahduttaa nakyvasti todellisia tunteitaan. Han saattaa
korostuneesti haastaa mentoria vastavaitteilla tai jopa olla ylimielinen. Joskus Aktori
saattaa my0Os suoraan osoittaa, ettei ole kiinnostunut yhteistydsta tai kasiteltavasta
aiheesta. Joissain tapauksissa mentoroitavan negatiivinen asenne mentorointia kohtaan
nakyy passiivisena kaytoksena ja huolimattomuutena esim. myohastelynd, tapaamisten
valiin jattamisena tai toistuvana epaonnistumisena ennalta sovittujen tehtavien

tekemisessa tai tavoitteiden saavuttamisessa (Klasen & Clutterbuck, 2002, 163).

Kirjassaan Coaching & Mentoring at Work (2012, 60), Mary Connor & Julia Pokora
puolestaan antavat ohjeita mentoroitavalle, miten han voi omalla kayttaytymisellaan
vaikuttaa positiivisesti mentorointiprosessin onnistumiseen ja omien tavoitteidensa
saavuttamiseen. Heidan mukaansa aktorin kannattaa kiinnittdd huomiota seuraaviin

seikkoihin mentoroinnin vaikuttavuuden lisdamiseksi:

1) Ensisijaisen tarkedé on, ettd I6ytaa juuri omiin tarpeisiin soveltuvan mentorin. Ennen
mentorointisopimuksen tekemista kannattaa varmistua, etta mentorin kayttamat
menetelméat ja osaaminen vastaavat mentoroitavan tarpeisiin. "Yhteisen savelen”
I[6ytyminen mentorin kanssa on hyvin merkittdvaa mentoroinnin vaikuttavuuden
kannalta.

2) Parantamalla itsetuntemustaan, aktori voi myos vaikuttaa prosessin onnistumiseen
merkittavasti. Kun tiedostaa esim. omat oppimis- ja tydskentelytyylinsa ja
kehittymistarpeensa, on helpompaa valita itselleen soveltuva mentori ja itselle sopivat
oppimismenetelmat.

3) Mentorointiprosessin vaikuttavuuden kannalta on myds tarkead, ettd mentoroitavalla
on realistiset odotukset mentorointia kohtaan. Mentorointi ei ole vastaus kaikkiin
ongelmiin, eikd mentori kykene korjaamaan kaikkea, mika ei toimi. Prosessin
vaikuttavuus onnistuu parhaiten, kun molemmat osapuolet kantavat oman vastuunsa.
Mentoroitava on itse kuitenkin vastuussa mentoroinnin agendasta seka siita, ettd ne
toimenpiteet, jotka mentoroinnin lopputuloksena on paatetty tehda, tulevat tehtya.

4) Mentorointisopimusta laadittaessa, aktorin kannatta varmistaa, etta mentori kasittaa
keskeiset teemat samalla tavalla kuin aktori. Sopimuksessa on hyva sopia esim.
toimivaan yhteisty6hon ja vuorovaikutukseen liittyvista asioista (odotuksista, haluista
ja tarpeista), kaytannon asioista (tapaamisen ajankohdista, paikoista, peruutuksista,
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mahdollisista maksuista jne.), ammatillisista asioista (esim. mentorin
ammattiosaamisesta, sertifioinneista, vastuista yms.), kontekstista (mahdollisten
kolmansien osapuolien odotuksista, rajoista, eturistiriidoista yms.), seka eettisista
nakokohdista (esim. luottamuksellisuudesta, tallentamisesta, asiallisesta lopetuksesta
jne.).

5) Aktorin kannattaa myds olla ennakoiva ja pyrkia strategiseen suunnitelmallisuuteen
kehittymispyrkimyksissdan. Esim. valmistautuminen etukéateen mentorointitapaamisiin
auttaa maksimoimaan mentoroinnista saatavan hyddyn ja kehittda itsensé johtamisen
taitoja.

6) Aktorin oma proaktiivisuus on téarkeaa mentoroinnin vaikuttavuuden kannalta. On
hyva, ettd mentoroitava itse maarittdd tapaamisten agendan ja tavoitteet omien
tarpeidensa mukaisesti seka arvioi omaa edistymistddn tapaamisten paatteeksi.
Silloin on my6s helpompaa asettaa tavoitteet seuraavalle tapaamiselle ja tapaamisten
valiselle ajalle.

7) Tehokas oppiminen tapahtuu seka tuen, ettd haastamisen avulla. Aktori, joka saa
itselleen sopivassa suhteessa seké tukea etta haasteita, kehittyy, muttei uuvu
liallisten haasteiden edessa. Sopivan tasapainon Iéytaminen ja sailyttdminen on
mentoroinnin onnistumisen kannalta tarkeaa.

8) Antamalla tilaa oman toiminnan ja ajattelun reflektoinnille seka kehittamalla
reflektointitaitojaan, aktori voi oppia kuuntelemaan omaa sisaista aantaan ja
tekemaan uusia tarkeitd huomioita omasta itsestaan ja ajattelustaan. Hyvat
vuorovaikutustaidot omaava mentori osaa tukea reflektiota ja edistdd osaltaan
ajattelun laajenemista ja aktorin kehittymista.

9) Mielikuvituksen kehittaminen avaa mahdollisuuksia néhda vaihtoehtoja ja uusia
ratkaisuja haasteiden selattdmiseen. On tarke&é oppia ndkemaan mahdollisuuksia
"miten asiat voisivat olla”, sen sijaan, etta nakee ainoastaan "miten asiat nyt ovat”.
Mielikuvituksen hyoédyntamista tydssa voi opiskella esim. kayttamalla erilaisia
ideointimenetelmia kuten aivoriihta tms.

10) Omien resurssien realistinen tunnistaminen ja niiden alykéas hyédyntaminen ovat
merkittavassa roolissa tavoitteiden saavuttamisessa.

11) Selkeiden tavoitteiden asettaminen mentorointiprosessille ja toimintasuunnitelmien
tekeminen niiden saavuttamiseksi edistavat kehittymista haluttuun suuntaan. Hyvat
tavoitteet mentorointiprosessille, voi laatia esim. SMART-méaérittelyn avulla.
(Esitellaén tarkemmin luvussa 3.5.).

Kiinnittdmalla erityistd huomiota em. seikkoihin, voi mentoroitava vaikuttaa omalta

osaltaan positiivisesti mentorointiprosessin onnistumiseen, mentorointisuhteeseen seka

omien kehittymistavoitteidensa saavuttamiseen. (Connor & Pokora, 2012, 60-77.)

3.4 Mentorointiprosessi

Mentorointisuhde on ohjaussuhde, joka solmitaan mentorointiprosessin ajaksi. Prosessille
on hyva maarittaa selkeé ajallinen alku ja loppu. Mentorointiprosessi alkaa aktorin ja

mentorin tutustumisella sek& mentoroinnin tavoitteista, teemoista ja pelisdanndista
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keskustelemisella. Voi olla, etta tata keskustelua jatketaan useammassa tapaamisessa ja
onkin hyva, etté tavoitteisiin palataan prosessin edetessa. On tavallista, etta tavoitteet
muuttuvat mentorointiohjelman aikana. Aloitustapaamisessa on joskus mukana myos
mentorointiohjelman vastaava ohjaaja (Kanniainen ym. 2017, 7-12.) Monissa
organisaatioissa kaytetadn myos mentorointisopimusta, jossa sovitaan yksityiskohtaisesti
mentorointiin liittyvista asioista (esim. aikatauluista, tapaamispaikasta, vastuista seka
eettisista nakokohdista) ja johon kirjataan mentoroinnin tapauskohtaiset tavoitteet.
Sopimus myo6s osaltaan varmistaa, etta osapuolet lahtevat mentorointiin mukaan riittavan

tavoitteellisesti ja tosissaan (Kupias, 2014, 90-99.)

Aloituksen jalkeen kaynnistyvat sdannolliset mentorointitapaamiset, jotka etenevat aktorin
asettamien tavoitteiden ja sovittujen teemojen mukaisesti. Mentorointiprosessi on
pitkdaikainen suhde, joka kestaa tyypillisesti yli vuoden. Siksi on myds tavallista, ettéd sen
aikana myds elamantilanteet ja tavoitteet muuttuvat. Koska hyva mentorointisuhde
edellyttdd avoimuutta ja luottamusta, on tarkead, ettd myos itse suhdetta pyritdan
prosessin aikana kehittaméaan. Jotta mentorisuhde voi kehittya ja tuottaa toivotunlaisia
tuloksia on tarkead, ettd molemmat osapuolet saavat ja antavat jatkuvaa palautetta
(Kanniainen ym. 2017, 7-12.) Riippuen siitd, kuinka paljon aktoreilla ja mentoreilla on
aikaisempaa kokemusta ja ammattiosaamista, heiddn mentorointiprosessin aikana
tarvitsemansa tuen maara vaihtelee. Yleensa tuki on tarkeaa etenkin mentoroinnin
aloitusvaiheessa ja monesti mentoreiden ja aktoreiden yhteinen aloitustapahtuma
kantaakin pitkélle prosessin aikana. Tarkeaa olisi, ettd mentorointiohjelmalla oisikin
vahintaan kaikkien ohjelmaan osallistuvien yhteinen aloitus ja lopetus. Suositeltavaa olisi
jarjestda myos ns. puolivalin tapaaminen, jossa parit voisivat kertoa kuulumisiaan ja
vaihtaa kokemuksia. Parhaimmillaan téllaiset tapaamiset toimivat piristyksena ja

voimaannuttavina kokemuksina mentoripareille (Kupias, P., 2014, 90-99).

Mentorointiprosessin lopussa arvioidaan prosessin kulkua ja annetaan palautetta puolin ja
toisin. On myds tarkead, ettéd tuodaan nakyvaksi mitd prosessin aikana on opittu ja
arvioidaan, miten tavoitteet on saavutettu (Kanniainen ym. 2017, 7-12.) Kun prosessilla on
selkeda alku ja loppu, tydskentely on usein tehokkaampaa. Mentorointiprosessin selkea
lopetus on usein etenkin mentorille hyvin tarkea. Lopetuksen jalkeen hanella ei enaa ole
velvoitetta priorisoida aktorin tarpeita yhta korkealle kuin prosessin aikana, eikd hénen
tarvitse enda varata aikaa mentoroinnille. Jos mentoripari haluaa lopetuksen jalkeen viela
tavata toisiaan, se on mahdollista, mutta vapaaehtoista. Mentoriparin roolit myos
muuttavat luonnettaan lopetuksen jalkeen ja suhde muuttuu yha enemman tasavertaiseksi
kollegasuhteeksi (Kupias, 2014, 90-99).
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kuva 2. Mentorointiprosessin kulku (mukaillen, Kanniainen ym. 2017, 12)

Haluttaessa mentoroinnin paétteeksi voidaan laatia kirjallinen yhteenveto.

Yhteenvetoraportissa voidaan pohtia esim. seuraavia kysymyksia:

- Mitk& olivat aktorin mentorointitavoitteet prosessin alussa?

- Toteutuivatko em. tavoitteet? Jos toteutuivat, Miten?

- Miten aktorin tavoitteet muuttuivat mentoroinnin kuluessa?

- Miten muuttuneet tavoitteet toteutuivat?

- Mita aktori oivalsi ja oppi mentoroinnin aikana?

- Miten ja mita oppimaasi olet soveltanut omassa tydssasi?

- Mita tekisit toisin, jos nyt aloittaisit mentoroinnin alusta uudestaan?
- Mitad haluaisit sanoa nyt mentorointiohjelman organisoijille?

(Kupais, P. 2014, 98.)

3.5 Mentoroinnin tutkimus ja sita kasitteleva kirjallisuus

Mentorointi on ilmiéné hyvin vanha seka laajasti tutkittu. Tatd opinnaytety6ta varten, pyrin
kdymaan melko kattavasti |api etenkin Suomessa tehtya tutkimusta ja opinnaytetoita
aiheesta. Koska mentorointia menetelméané kaytetaan hyvin erilaisissa yhteyksissd, myos
tutkimukset suuntautuvat hyvin moninaisiin kayttékohteisiin. Mentorointia on tutkittu
erityisesti runsaasti esim. maahanmuuttajien kotouttamisessa ja ohjaamisessa, yritysten
uusien tyontekijoiden perehdyttamisessa ja hiljaisen tiedon siirtamisessa, opiskelijoiden
ohjauksen valineena seka terveydenhuollon toimintaymparistdossa. Yllattavaa kylla
mentorointia yrittdjien ammatillisen kehittymisen vélineend, on tutkittu erittain vahan.

Yrittajatutkintoihin liittyv&a mentorointia ei ole tutkittu juuri lainkaan ja I6ysinkin tdhan
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mennessa vain yhden opinnaytetydn, joka sivusi yrittdjille suunnatun yritysjohtamisen

erikoisammattitutkinnon suorittaneiden yrittdjien ja yritysjohtajien mentorointia.

Vaikka ensimmaiset kertomukset mentoroinnista juontavat juurensa aina Kreikan
mytologiaan asti, voidaan Kathy E. Kramia (1983, 1985) pitéd& nykyaikaisen mentoroinnin
tutkimuksen varsinaisena uranuurtajana. 1980-luvulle han tutki mentorisuhteille ominaisia
piirteitd ja muodosti tutkimustuloksistaan yleistettavia malleja, jotka toimivat pohjana
aiheen mydhemmalle tarkastelulle (Akkola, 2015, 2). Monia Kramin artikkeleja (esim.
vuonna 1983 julkaistua Phases on the Mentor Relationship in organizational life),
voidaankin pitda ns. juuriartikkeleina, joiden sisaltamiin kasityksiin ja hahmotelmiin
nykyinen tutkimus pitkalti juontaa juurensa (Allen & Eby, 2010). Nykyaikaista mentorointia
ovat Kramin ohella tutkineet myds esim. T.D Allen, G.T. Chao, J.L. Cotton, L.T .Eby, B.R.
Ragins sekéa T.A. Scandura, jotka viittaavat paljon toistensa julkaisuihin (esim. Chao,
Walz & Garner, 1992; Scandura, 1998; Ragins & Cotton, 1999; Allen ym., 2004). Nama
julkaisut myo6s usein pohjaavat Kramin kasityksiin mentoroinnista. Kram on julkaissut
myos yhdessa B.R. Raginsin (2007) kanssa my6s ns. mentoroinnin kasikirjan The
Handbook of Mentoring at Work: Theory, Research and practice, joka sisaltaa 27
artikkelia. Artikkelien tarkoituksena on luoda katsaus aiheesta olemassa olevaan

tutkimukseen ja tulevaisuuden tutkimuksen tarpeisiin.

Mentoroinnin leviamiseen ja kehittymiseen Euroopassa on 1980-luvulta léhtien vaikuttanut
suuresti professori David Clutterbuck. Han on kirjoittanut johtamisen, coachingin ja
mentoroinnin -teemoista yli 70 kirjaa ja ollut mukana perustamaassa Euroopan
mentorointi- ja valmennusneuvostoa (EMCC, European Mentoring & Coaching Council).
Clutterbuck on vaikuttanut mentoroinnin kehittymiseen valmentavaan suuntaan ja han onkin
tullut tunnetuksi esim. ns. voimallisista kysymyksista, joiden avulla coach tai mentori voi auttaa
aktoria/ coachattavaa laajentamaan ja haastamaan ajatteluaan. (Clutterbuck, 2013)
Clutterbuckin viimeisimpiin teoksiin kuuluu Techniques for Coaching and Mentoring (2016),
jonka héan on kirjoittanut yhdessa Natalie Lancerin ja David Megginsonin kanssa. Suomessa
julkaistiin vuonna 2014 David Clutterbuckin, Everyone Needs a Mentor -teoksen pohjalta
kaannetty ja "viritetty” versio valmentavasta mentoroinnista; Jokainen Tarvitsee Mentorin.
Kirjassa kuvataan valmentavan mentoroinnin hyttyja ja tuotoksia seka pyritaan
perustelemaan, miksi kaikki organisaatiot tarvitsevat mentorointia. (Ristikangas ym., 2014.)
Taman opinnaytetydn teoriaosassa on kaytetty lahteena useita Clutterbuckin teoksia, silla
Clutterbuckin vaikutus nykykasitykseen mentoroinnista, on ylipdataan hyvin merkittava. Hanen
vaikutuksensa nakyy tassa tydssa myos muiden kirjoittajien teoksissa. Etenkin Vesa
Ristikangas ym. pohjaavat monissa teoksissaan hyvin paljon Clutterbuckin kasityksiin

mentoroinnista.
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Mielenkiintoinen ja kattava perusteos mentoroinnista kehittymisen ja kehittamisen
keinona, sek& mentoroinnin sovellutuksista Suomessa, on Juuselan ym. (2000) kirjoittama
Mentoroinnin Monet Kasvot. Se on helppolukuinen, mutta monipuolinen kuvaus
mentoroinnin erilaisista kayttotmuodoista ja sen mahdollisuuksista toimia kehittymisen
tukena. Mielestani kirja on erittdin antoisa lukukokemus erityisesti siitd syysta, etta
kirjoittajilla itsellaan on runsaasti omakohtaisia kokemuksia seka mentorina toimimisesta,
ettd mentoroitavan roolista. Kirja antaa my6s kaytannon ohjeita ja vinkkeja mentoroinnin
toteuttamiseen (Juusela ym., 2000.) Tassé tydssa kirjaa on kaytetty teoriapohjan

luomisessa.

Toinen mielestani mielenkiintoinen ja kattava yleisteos mentoroinnista ja coachingista on
Grace McCarthyn kirja Coaching adn Mentoring for Business (2014). Se on monipuolinen
artikkeliteos, joka luo ymmarrysta seka mentoroinnin tutkimuksesta, taidoista, etta
kaytannoista. Kirjan alussa esitelladn alan tutkimusta, teoreettista pohjaan sekd malleja.
Kirjan keskiosassa keskitytddn mentoroinnin ja coachingin kaytannon taitoihin ja lopuksi

kaydaan lapi kaytdnnon toteutusta erilaisissa businessymparistdissa. (MC Carthy, 2014.)

Kirja Intohimona Mentorointi, on Suomen Ekonomiliiton, SEFE ry;n julkaisu, jonka ovat
toimittaneet Heikinheimo ja Parpala, (2014).Se on hyvin kaytdnnénldheinen teos, joka
keskittyy tarkastelemaan mentoroinnin mahdollisuuksia hiljaisen tiedon siirtdjana seka
ammatillisen ja henkilékohtaisen kehittymisen metodina. Kirjassa esitellaan mentoroinnin
erilaisia teemoja kaytannon esimerkkien ja kokemuspohjaisten kertomusten avulla.
Julkaisu on tietoisesti kirjoitettu innostavaan ja positiiviseen savyyn ja sen tarkoituksena
onkin motivoida lukijoita innostumaan mentoroinnista. (Heikinheimo & Parpala, 2014.)

Kirja on toiminut tdssa opinnaytety6ssd oman teoriapohjani luomisessa.

Suomalaisista tutkijoista Paivi Kupias, on kirjoittanut mentoroinnista melko runsaasti. Han
on kirjoittanut mm. Helsingin Yliopiston koulutus ja kehittamispalveluiden julkaisuja
tydnohjauksesta mentoroinnista, fasilitoinnista seka coachingista. Mm.Toimijuus tyossa:
Tukena Tyoénohjaus, Coaching, Mentorointi ja Fasilitointi, (2019), sek& Mentoroinnin
Tyokirja (Kanniainen ym., 2017.) Toimijuus tyéssa, on yleiskatsaus em. metodeista
tyopaikoilla tapahtuvaa ohjausty6té varten. Siind Kupias keskittyy paaosin kasittelemaan
organisaatioiden sisalla tapahtuvaa mentorointia, jolloin mentorit ohjaavat aktoreita oman
paatyonsa ohella, eivatka ole ulkopuolisia ammattimentoreita. Mentoroinnin Tyo6kirja on
nimensa mukaisesti kaytdnnon opas, joka ohjaa mentoria tai/seka mentoroitavaa (aktoria)
mentorointiprosessin toteuttamisessa. Paivi Kupias on kirjoittanut yhteistydssa Matti Salon
kanssa myos kirjan Mentorointi 4.0, joka kasittelee mentorointia, sen muotoja ja

kayttdmahdollisuuksia melko laajasti. (2014).

22



Edella mainittuja mentoroinnin perusteoksia ja opinnaytetoita olen hyddyntanyt tdssa
tyossé teoreettisen pohjan luomisessa seka pyrkiessani sitomaan omaa tutkimuksellista

kehittamisty6tani olemassa olevaan tietoon mentoroinnista.

Uusin ja tuorein Suomessa julkaistu mentorointia kasitteleva kirja on 2. tdydennetty painos
Ristikangas ym. (2020) kirjasta Valmentava Mentorointi. Se julkaistiin marraskuussa 2020.
Kirjassa pyritdan uudistamaan kasitystd mentoroinnista tuomalla mukaan uusi tuore
nakokulma ja yhdistamalla mentorointiin valmentavaa naktkulmaa. Kirja tuokin mielestani
mentorointia lAhemmas coachausta ja siina mielessa haastaa vanhaa perinteista kasitysta
mentoroinnista hiljaisen tiedon siirtdjana. Kirjassa keskitytaankin hyvin paljon mentorin
roolien kirkastamiseen, mielentaitojen, yhteistyotaitojen ja reflektiokyvyn kehittdmiseen
sekd mentorointiprosessiin vuorovaikutus- ja yhteistyoprosessina. Omasta mielestani kirja
haastaa myds mentorin henkildkohtaiseen kasvuun, itsensa kehittamiseen ja
itsereflektioon. Kirjan uudistetussa painoksessa on myos laajennettu haastamiseen
liittyvaa teemaa, joka osaltaan korostaa kirjan valmentavaa otetta mentoroinnissa.
Kirjoittaja Vesa Ristikangas pohjaa ajatuksiaan paljon professori David Clutterbuckin
ajatteluun ja tutkimukseen. Clutterbuck onkin toiminut Ristikankaan mentorina jo useiden
vuosien ajan. (Ristikangas ym., 2020.) Tassa opinnadytetydssa kirjaa on hyddynnetty
erityisesti mentoroinnissa kaytettyjen ohjaustyylien tarkastelussa ja teoriapohjan

luomisessa.

Mentoroinnista on tehty Suomessa runsaasti opinnaytetoitd, mutta kuten totesin, ne
kasittelevat suurimmaksi osaksi mentorointia maahanmuuttajien ohjaamisessa ja
kotouttamisessa, perehdyttamisen valineena, organisaation sisaisen hiljaisen tiedon
siirtdmisessé tai organisaatioiden muissa sisaisissa projekteissa. Myds mentorointia
hoitotydssé on tutkittu jonkin verran. Sen sijaan olen huomannut, ettd PK-yrittdjien
mentorointiin keskittyvid, tai mentorointia yrittdjien ammatillisen kasvun valineena

kasittelevia opinnaytetditd on vain muutamia.

Suomen ensimmaiset yrittdjamentorointiohjelmat keskittyivat naisyrittajyyden tukemiseen
ja ne toteutettiin Helsingissa sijaitsevan Naisyrittdjyyskeskuksen toimesta. Siksi on myos
luonnollista, etté naisyrittajamentorointia kasittelevia opinnaytetoitd on useampia.
Tallainen on esim. vuonna 2004 Turun Kauppakorkeakoulussa tehty Anu Riikosen Pro
Gradu -tutkielma, jossa kirjoittaja tarkastelee mentoroinnin soveltuvuutta ja sen
vaikutuksia yrittdjyyteen ja miten yrittdjamentorointi eroaa muusta mentoroinnista.
Gradussaan Riikonen myds kasittelee mentorisuhteen muutosta ja kehittymista, seka
selvittelee yritysmentoroinnin toteuttamiseen liittyvia vaatimuksia. Tutkimusryhmana

gradussa oli 15 eri mentoriparin mentorit ja aktorit. Rilkkosen mukaan mentorointi soveltuu
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hyvin yrittdjyyden alueelle nimenomaa siksi, etta ilman sitd suuri maara tietoa ja taitoa jaa
hyodyntamattd. Han myds korostaa, ettd oikein toteutettuna mentorointi hyédyntaa
molempia osapuolia. Riikonen listaa my6s kehityskohteita, joihin mentoroinnissa tulisi
kiinnittaa erityistd huomiota. Naita ovat mentoreiden ja aktoreiden valintakriteerit,
sitoutuminen, resurssit, parien yhdistaminen, tavoitteet, vastavuoroisuus, seka

mentorointikoulutus. (Riikonen, 2004).

Myo6s Eeva-Leena Jaakkolan (2008) Pro Gradu -tutkielma keskittyy
naisyrittadjamentorointiin. Siina kirjoittaja tarkastelee mentorisuhdetta ja sen
muutosprosessia. Tarkeassa roolissa tdssa muutosprosessissa on mentorin ja aktorin
henkilokemioiden onnistunut yhteensovittaminen. Gradun tarkoituksena oli keskittya
selvittdmaan mahdollisia muutoksia yrittdjien ammatillisessa kehittymisessa, mutta tima
nakodkulma jai toteutumatta tutkimushenkildiden huonojen mentorointikokemusten vuoksi.
Jaakkola korostaakin tydsséén, ettd mentorisuhteen laatu on tarkein tekija mentoroinnin

tavoitteiden toteutumisessa, eivat niink&an tavoitteet itsessaan. (Jaakkola, 2008.)

Muita omaa opinnaytety6tani sivuavia opinnaytteita ovat mm. Tunkkari- Eskelisen vuonna
2005 kirjoittama vaitoskirja, joka keskittyy tarkastelemaan mentorointia yritysten
sukupolvenvaihdostilanteissa seka Marjaana Rothin (2014) YAMK -opinnaytetyd
yritysmentoroinnista, voimavarana johtajuuden kehittamisesséa. Rothin opinnaytetyo
selvittda yritysmentoroinnin tunnettavuutta ja sen tarkeytta yritysjohtajan sparraajana.
Roth toteutti tutkimuksensa keraamalla tietoa kyselylomakkeen avulla seka
haastattelemalla yritysjohtajia, yrittdjia ja yritysjohtajien mentoreina toimineita henkil6ita.
Tutkielman mukaan yritysjohtajat ja yrittajat kokivat mentoroinnin merkitykselliseksi
erityisesti tydssdjaksamisen, verkostojen ja sidosryhmasuhteiden luomisen ja
kokonaisuuden hallinnan kannalta. (Roth, 2014.)

Muita hyédyntamiani yritysmentorointia kasittelevia opinnaytetdita ovat Matilda Akkolan
(2015) Kandidaatinty®; Mentorointi Yritysymparistdssa, sekd Krista Kukkamaen (2010)
Tampereen Yliopistossa tekemé Pro Garadu; Yrittdjamentorointi ammatillisen
kehittymisen tukena. Mielenkiintoinen 16yt6 on ollut myds Marjo Matikaisen (2004)
Kasvatustieteen Pro Gradu -ty6, jossa Matikainen tarkastelee mentorointia
oppimisprosessina. Han vertailee tydéssaan oppimisteorioita ja tarkastelee sita,
minkéalainen oppimisteoria kuvaa parhaiten mentorointiprosessia. Teoriataustassa
tarkastellaan konstruktiivisen, kokemuksellisen ja uudistavan oppimisen teorioita seké&
reflektiivistd oppimista. Tutkimuksensa perusteella Matikainen paatyy toteamaan, etta
mentorointiprosessissa oppiminen perustuu kokemukseen ja reflektointiin. Hanen

mukaansa mentorien ja aktoreiden oppimisessa on paljon yhtéalaisyyksia, mutta myos

24



joitakin eroavaosuuksia. Mentorointia voi Matikaisen tutkimuksen perusteella kuvata
asiantuntijuuteen, kysymyksilla ohjaamiseen, valmentamiseen ja kuuntelemiseen

perustavaksi ystavyyden kaltaiseksi inmissuhteeksi. (Matikainen, 2004).

Lahtbasetelmaltaan melko lahella omaa opinnaytetydtani, on Marja-Riitta Mutkan (2020)
YAMK-opinnaytetyd, jossa tarkastellaan mentoroinnin vaikuttavuuden kehittdmista
yrityskummitoiminnassa. Aineisto tutkielmaa varten on keratty puolistrukturoidun
teemahaastattelun avulla. Haastatteluiden avulla pyrittiin selvittdméaén yritysmentoroinnin
vaikuttavuutta ja seké tarkasteltiin vaikuttavuutta lisdavia kehityskohteita. Mutka on
pyrkinyt mittaamaan mentorointiprosessin vaikuttavuutta vuonna 2013 lanseeratun
ISMPE-standardin (International Standards for Mentoring Programmes in Employment)
kriteereilla (ISMPE-standardi siséltaa kriteerit mentoreiden ja mentoroitavien
rekrytoinnille). Mutkan ty6 on tutkimusasetelman ja toteutuksen kannalta hyvin kiinnostava
ja se on tarjonnut nakdkohtia myds omaan opinnaytetyéhoni. Tutkielman
kehittAmisehdotukset koskivat kuitenkin suurimmaksi osaksi koko yrityskummitoiminnan
kehittamista, esim. tiedottamista, tunnettuuden lisddmista yms., eivét siis ainoastaan
mentorointia. Mielenkiintoista Mutkan tutkielman tuloksissa olivat mentorin
kuuntelutaitojen korostuminen sek& huomio siita, ettd mentorointiprosessin vaikuttavuus
on sidoksissa mentoroinnille asetettaviin tavoitteisiin. Tyon tuloksissa Mutka my6s toteaa,
etta tulevaisuudessa olisi ehka tarpeellista kehittaa tarkoitukseen erikseen raataloity
arviointijarjestelma, jonka avulla mentoroinnin vaikuttavuutta voitaisiin mitata. Silloin
yleisluontoisempi asiakaskysely voitaisiin korvata tarkemmalla tiedolla toiminnan
todellisista vaikutuksista. (Mutka, 2020).

Edella mainittuja mentoroinnin perusteoksia ja opinnaytetéita, olen hyédyntanyt tissa
tydssa, oman ymmarrykseni kerryttamisessa, teoreettisen pohjan luomisessa seka
pyrkiesséani sitomaan omaa tutkimuksellista kehittamistyétani olemassa olevaan tietoon
mentoroinnista. Fenomenografisen tutkimusotteen perusperiaatteisiin kuuluu, etta tutkijan
on ensin itse paneuduttava siihen tiedonalaan, jota koskevia kasityksia han aikoo tutkia.
Vain silla tavoin hén osaa tdsmentéé kysymyksenasettelunsa ja tehda asiaankuuluvia
syventavia haastattelukysymyksia seka erottaan aineistoa analysoidessaan valideja
merkityksia toisistaan (Syrjala, Ahonen, Syrjalainen & Saari, 1994., 132).
Fenomenografiseen tutkimusraporttiin kuuluu myds katsaus aiheesta tehtyihin

aikaisempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen.

Mielenkiintoinen esimerkki fenomenografisen tutkimusotteen hyédyntamisesta yrittdjyyden
tutkimuksessa onkin Marketta Koskisen (2009) vaitéskirja Omistajuus Erilaisten Yrittajien

Kasityksina ja tulkintoina. Siiné tutkitaan yrittdjien erilaisia tulkintoja ja kasityksia
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omistajuudesta. Vaikka fenomenografiaa kaytettiin alun perin erityisesti
kasvatustieteellisessa tutkimuksessa, on sitd sittemmin alettu kayttad myds esim.
yhteiskuntapoliittisessa tutkimuksessa seka yrittajyytta tarkastelevissa tutkimuksissa.
Koskisen vaitéskirjassa etsittiin laadullisella otteella ja fenomenografisen I&hestymistavan
keinoin vastauksia omistamisen merkityksiin. Aineisto tutkimukseen kerattiin
haastattelujen avulla (Koskinen, 2009.) Tassa tydssa hyddynsin Koskisen vaitoskirjaa
nimenomaa fenomenografisen tutkimusotteen opiskelussa seka esimerkkina siita, miten
fenomenografista |Ahestymistapaa voidaan hyédyntaa yrittajyytta tarkastelevassa
tutkimuksessa.
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4 Yritysmentorointi

Yritysmentorointi, joka tahtasi erityisesti likkeenjohtamisen taitojen kehittamiseen, levisi
Japanista, Yhdysvaltojen kautta Eurooppaan 1970-luvulla. Suomessa yritysmentoroinnista
alettiin laajemmin puhua 1980-luvulla, mutta nykyisen suosionsa se saavutti vasta vuoden
2000 jalkeen. Yritysmentorointi on hilaisen- ja kulttuurisen tiedon siirtdmista henkilélta
toiselle. Kun 80-luvulla suuret ik&luokat alkoivat siirtya elékkeelle, yrityksissé alkoi nousta
esiin huoli hiljaisen tiedon katoamisesta elakoityvien yrittdjien mukana. Mentoroinnin
avulla hiljaista tietoa pyrittiin siirtimaan kokeneilta yrittdjalta tai yritysjohtajalta
tuoreemmille kollegoilleen. Yritysmentorointi voi tarjota yrittajélle arvokkaita nakoékulmia
seka yrittdjan omien voimavarojen saanndstelyyn, ettd liiketoiminnan pydérittdmiseen
(Yrittajat 2021.)

Suomessa yritysmentorointia perustetuille ja toiminnassa oleville yrityksille tarjoavat
ensisijaisesti Yrityskummit ry seka matalan kynnyksen Mentorisi.fi -palvelu. Suomessa on
mya0s yksityisia yrittdjia, jotka tarjoavat maksuttomia tai maksullisia asiantuntijapalveluja
esim. coachausta, konsultointia tai mentorointia, niitéd haluaville. Mentorisi.fi -palvelu on
kaikille avoin ja siella yrittdja voi joko etsia tukea itselleen, tai tarjota apuaan ja omaa
osaamistaan muille yrittgjille. Sen avulla tyypillisesti etsitaan apua johonkin yksittéaisen,
tietyn osa- alueen ongelmaan. Yrityskummit tarjoavat tyypillisesti pitkdaikaisempaan ja
kokonaisvaltaisempaa tukea ja mentorointia yritystoimintaan (Yrittajat 2021). Aiemmin
Suomessa yritysmentorointia naisille tarjosi my6s naisyrittajyyskeskus, mutta keskuksen

toiminta on hiljentynyt vuoden 2016 jalkeen.

Myds monissa oppilaitoksissa on kaynnissa olevia yritysmentorointiohjelmia, joissa
kokeneemmat yrittajat ja liiketoimintaosaajat kannustavat yrittajiksi pyrkivia tai jo yrittajina
toimivia opiskelijoita aloittamaan, kehittdmaan ja kasvattamaan omaa liiketoimintaansa.
Esim. Karelia-ammattikorkeakoulussa on syksylla 2018 kaynnistetty W-Power — hanke
(Empowering women entrepreneurs in sparsely populated communities), jonka avulla
pyritaén tarttumaan naisyrittdjyyden haasteisiin. Hankkeen tavoitteena on jarjestaa
nimenomaa naisille verkostoitumistapahtumia, yrittdjyyteen liittyvia koulutuksia seka
parantaa sukupuolisensitiivista yritysneuvontaa hankealueilla. Hanke on kansainvalinen ja
se toimii Pohjois-Karjalan liséksi Islannissa, Irlannissa, Skotlannissa seka Suomen ja
Ruotsin Lapissa (vasu.Karelia.fi.) Haaga Heliassa on puolestaan kaynnissd MEGE -
hanke (Multicultural Encounters, Growth, Entrepreneurship), jonka tavoitteena on poistaa
kansainvélisilté osaajilta esteité perustaa tai hankkia yritys Helsingin alueella. Hankkeessa
liketoiminnan osaajat ja kokeneet yrittdjat mentoroivat kansainvalisid osaajia heidan

pyrkimyksissdén kaynnistaa tai pyorittaa kannattavaa liiketoimintaa (Mege 2021.)
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Merkittdva maara yrittdjien mentorointiprosesseista tapahtuu yrittdjyyskoulutusten
yhteydessa. Yrittdjille ja yritysjohtajille suunnattuja tutkintoja ovat yrittajadn ammattitutkinto
ja yritysjohtamisen erikoisammattitutkinto. Molemmat tutkinnot suoritetaan ns.
nayttotutkintoina ja opiskelu tapahtuu koulutus- tai oppisopimuksella siten, etta yrittaja
tydskentelee tutkinnon aikana omassa yrityksessaan ja suorittaa tutkinnon
osaamisvaatimukset ns. nayttdina kaytannon tyéssaan. Yrittdjyystutkinnoissa opiskelijalla
ei ole ns. tydpaikkaohjaajaa, vaan ty6paikalla tapahtuvat nayttdarvioinnit, arvostelee
yritykselle valittu mentori. Yrittdjan ammattitutkinto soveltuu yrittdjyyden alkutaipaleella
olevalle tai yrittajyytta vasta suunnittelevalle opiskelijalle seka yrityksen erityisiin
muutostilanteisiin, esim. sukupolvenvaihdostilanteisiin. Tutkinnossa vaadittavat valinnaiset
osaamisalat ovat 1) Yritystoiminnan suunnittelun ja kAynnistamisen osaamisala, tai 2)
yritystoiminnan kehittdmisen osaamisala. Yrittdjan ammattitukinnon aikana yrittaja laatii tai
paivittaa omalle yritykselleen riittdvan kattavan ja realistisen liiketoimintasuunnitelman, seka

kehittéda verkostojaan ja omia osaamisvalmiuksiaan (Opintopolku 2021.)

Yritysjohtamisen erikoisammattitutkinto on puolestaan suunnattu jo kokeneemmille yrittgjille tai
yritysjohtajille. Heilla on jo usean vuoden tyékokemus yrityksen tai keskeisen liiketoiminnan
osa-alueen johtamisesta. YJET-tutkinnon osaamisvaatimusten perusteella tutkinnon
suorittanut osaa tasmentaa yrityksen strategian, laatia strategisen kehittamissuunnitelman,
johtaa yrityksen strategiaa seka kehittda omaa johtamisosaamistaan. Valinnaisista
tutkinnon osista riippuen tutkinnon suorittaneilla on erityisen vahvaa osaamista joko
tyoyhteison, asiakkuuksien, verkostojen, talouden tai prosessien johtamisesta
(Opintopolku 2021.) Molemmissa tutkinnoissa varsinaisten opintojen rinnalla kulkee
mentorointiprosessi, joka tukee opintoja, liiketoiminnan kehittdmista seka yrittajan /
yritysjohtajan ammatillista kehittymista seka itsensa johtamisen taitoja. Mentorointia
toteutetaan seka parimentorointina, ettd ryhnmamentorointia. Ryhmamentorointi toimii
vertaismentorointina, jossa yrittajat voivat tukea toinen toistaan ja oppia muiden yrittéjien
kokemuksista. Ryhmé&mentoroinnin onnistuminen ja vaikuttavuus ovat hyvin paljon kiinni
ryhman sisaisesta vuorovaikutuksesta, avoimuudesta ja keskindisesta luottamuksesta.
Onnistuessaan hyvin, vertaismentorointi toimii merkittavana tukena niin yrittajan
ammatillisessa kehittymisessé, yritystoiminnan kehittdmisessé, kuin opintojen

suorittamisessakin.

Kuten aiemmin olen todennut, en tassa opinnaytetydssani kuitenkaan tarkastele vertais-
tai ryhmamentoroinnin ominaispiirteitd, vaan tyo keskittyy yrittajaopintojen ohella
toteutettavan mentoroinnin merkityksen seka mentorin ja aktorin valiseen yhteistyon

tutkimiseen ja kehittdmiseen.
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4.1 Yrittdjien mentoroinnin sisalto ja tavoitteet

Aktorin kehittyminen on mentoroinnin tarkein ja keskeinen tavoite. Aktorin kehittymiseen
littyvat tavoitteet tulee olla mitattavissa uudenlaisena tapana ajatella, uusina taitoina ja
muuttuneena kayttaytymisena. Mentorin ja mentoroitavan on oleellista yhdessa asettaa
mentoroinnille tavoitteet heti mentorointisuhteen alussa. Tama voi tapahtua esim. toisella

tai kolmannella tapaamiskerralla (Axelrod, 2019.)

Mentoroinnin tarkat tavoitteet asetetaan ja maaritellaén aina ryhma- tai yksilokohtaisesti.
Organisaatio, jossa mentorointi tapahtuu, asettaa yleensa reunaehdot ja raamit
mentoroinnille. Mentoroinnilla on yleensa siis myos organisaatiokohtaisia tavoitteita, jotka
ratkaisevat mihin mentorointi painottuu. Organisaation tilanteesta ja tarpeista riippuen,
mentoroinnissa saattavat painottua esim. mentoroitavan opastus ja perehdyttaminen tai

esim. ammatillinen ohjaus ja kasvu (Kupias & Salo, 2014, 33.)

Yrittdjien mentoroinnissa keskeisimmat sisallot ja tavoitteet liittyvat yleensa liikketoiminnan
kehittamiseen seka yrittdjyyteen ja yrittdjan henkilokohtaisiin ammatillisiin tavoitteisiin.
Keskeisia teemoja ovat esim. myynnin-, asiakkuuksien-, talouden-, markkinoinnin- tai
rahoituksen kehittdminen, kansainvalistyminen, yrityksen perustaminen ja yritystoiminnan
kaynnistaminen seka sukupolvenvaihdostilanteet. Mentoroinnissa voidaan my6s esim.
kasitella yrityksen toimialan kilpailutilannetta, liiketoimintaymparistoa tai alan erityispiirteita
(Mentorisi.fi, 2021). Suomen yrittajien yllapitamasséa Mentorisi.fi -palvelussa on listattu

kysymyksid, joita yrittdjamentoroinnissa voidaan esimerkiksi hyodyntaa. N&itéa ovat:
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Taulukko 3. Esimerkkeja kysymyksistd, joita pidempiaikaisessa mentoroinnissa voidaan

hyoédyntda (mukaillen, Mentorisi.fi, 2021)

Esimerkkeja kysymyksista / teemoista, joita voi hyodyntéd pidempiaikaisessa yrittdjamentoroinnissa:

1) Keitd ovat yrityksen tarkeimmat asiakkaat ja kohderyhmat?

2) Yrityksen tuotteet ja toimiala? Yrittdjan oma osaaminen? Miksi asiakas ostaisi juuri ko. yrittajalta?

3) Yrittdjan henkilokohtainen visio yrittajyydesta (esim. 3 vuoden padhan). Millaista elamaa yrittaja tavoittelee?

4) Millaisia toiminnan mittareita yritykselle on maaritelty?

5) Yrityksen keskeiset tunnusluvut?: Liikevaihto, tulos, henkilosto jne.

6) Mitka ovat yritykset keskeisimmat kipupisteet? Missa yrittdjan ja yrityksen tulisi kehittya?

7) Mitd kaytannon toimia liiketoiminnan tavoitteet juuri talla hetkelld edellyttavat?

8) Tuleeko yrityksen hallituksen toimintaa kehittaa tai teravoittaa?

9) Mitka ovat toimialan erityispiirteet? Liiketoimintaympariston ja kilpailijoiden seuraaminen?

10) Yrityksen digitaalinen viestinta / markkinointi: verkkosivut ja sosiaalisen median presenssi.

Vuonna 2015 tehdyn Suomen Yrityskummitoiminnan vaikuttavuustutkimuksen mukaan
yrittdjat arvioivat, ettd yritysten liikketoiminnan tarkeimmat kehittdmistarpeet ovat: 1.
Liiketoiminnan ja yritystoiminnan kehittdminen 2. Liikeidean kirkastaminen 3. Markkinointi
ja myyntitoiminta 4. Yrittdjyys ja johtajana toimiminen 5. Palvelukonseptien kehitys 6.
Asiakashankinta 7. Kasvusuunnittelu 8. Oma jaksaminen ja tydhyvinvointi 9. Myynti- ja

jakelukanavien kehitys seka 10. Asiakaskonseptit (Suomen Yrityskummit, 2015.)

Viimeisin yritysmentorointia kasitteleva tutkielma on Marja-Riitta Mutkan
Yrityskummitoiminnan vaikuttavuutta tarkasteleva YAMK-opinndytetyd vuodelta 2020.
Siina kartoitettiin haastattelujen avulla, mita apua yrittajat lahtivat hakemaan
yrityskummitoiminnan avulla ja mitd apua he olivat kokeneet toiminnasta saaneensa

haastatteluhetkella. Kartoituksen tulokset on koostettu seuraavaan taulukkoon:

Taulukko 4. (mukaillen, Mutka, 2020,33).

Mita apua yritys haki? Mita apua yritys koki saaneensa?

Asiakkaiden rahoitusmuotojen kartoitus prosessi oli haastatteluhetkella kesken
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Sopimuksenteko-osaamista, lAsnéoloa ja

keskustelukumppania

Apua ja neuvoja sopimusten tekemisessa

Liiketoiminta- ja markkinointiosaamista,

mihin fokusoitua.

Nakemysta haettaviin asioihin,

verkostoitumisvinkkeja.

Apua yritysilmeeseen ja kannattavuuden
kehittamiseen seka muuttuneeseen

kilpailutilanteeseen

Apua yhteistoimintaan ja
organisaatiokulttuurin rakentamiseen,
vinkkeja kiristyneeseen kilpailutilanteen
parantamiseen ja markkinointiin, rohkaissut
toimimaan yrityksen parhaaksi ja

vahvistanut ammattitaitoa.

Apua investointeihin ja sopimusasioihin

Kokemuksen tuomaa apua ja osaamista

seka sparraamista.

Apua henkiléston rekrytointiin ja

strategiatydskentelyyn.

Apua rekrytointiin ja strategisiin
tulevaisuuden suunnitelmiin. Vertailua

muihin toimialoihin.

Apua muuttuneeseen kilpailutilanteeseen
seka yritysilmeen ja kannattavuuden

kehittamiseen.

Tukea yhteistoimintaan seka
organisaatiokulttuurin rakentamiseen,
kiristyneen kilpailutilanteen parantamiseksi
tehtaviin toimenpiteisiin seka markkinointiin.
Vahvistanut myds yrittdjan ammatillisuutta

ja rohkaissut toimimaan yrityksen parhaaksi.

Apua maahantuontiin ja myyntikanavien
luomiseen seké taloudellisten tavoitteiden

parantamiseen.

Apua isomman myyntikanavan saamiseen.
Parantanut tulosta. Yrityskummi tuonut

turvaa.

Apua osakeyhtion hallinnon ja talouden
asioihin, erilaisten hakemusten

tekemiseen, markkinointiin ja myyntiin.

Apua talouden lukujen tulkintaan ja
hallintaan seka mihin suuntaan lahtea
kasvattamaan yritysta. Yrityksen tulos

(voitto) parantunut.

Ulkopuolista nakemysta ennakointiin ja

yrityksen hallintoon.

Apua rahoitusasioihin, sopimusjuridiikkaan,

tuotantoon, vientiin ja tulliselvityksiin.
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Yrityskummitoiminnasta tehtyjen tutkimusten pohjalta on siis helposti néhtavissa, etta
yrittdjamentoroinnissa kasiteltavat aiheet ja sen tavoitteet ovat hyvin konkreettisia
liketoiminnan kehittdmiseen ja sita kautta yrittdjan hyvinvoinnin lisdé&dmiseen tahtaavia
aihealueita. Yrittdjyys vaatii hyvin laaja-alaista ja monipuolista osaamista ja yrityksen
kehittaminen edellyttaa yrittajaltd myos jatkuvaa henkilokohtaista kehittymista ja uusien
taitojen opettelua. Yrittajat omaavat yrittajataipaleensa alussa yleensa erinomaiset taidot
omasta alastaan ja heidan substanssiosaamisensa on korkea. Esim. kampaamoyrittdja on
taitava hiustenleikkaaja, tai maahantuoja tuntee oman alansa tuotteet, kilpailijat ja
markkinat erinomaisesti. Yrittajyydessa vaaditaan kuitenkin hyvin paljon osaamista my6s
esim. taloushallinnosta, rahoituksesta, markkinoinnista, myynnista, sopimusjuridiikasta,
asiakkuuksien johtamisesta jne. Harva aloittava yrittdja on kuitenkaan suvereeni kaikkien
osa-alueiden osaaja. Siksi mentoroinnista haetaan helposti apua niihin osa-alueisiin,
joissa yrittajdn oma osaaminen ei yksin riitd, tai joissa vahintaan toisen yrittajan tuki on

arvokasta.

Parasta on, jos mentorointi osuu juuri oikeaan aikaan, jolloin yrittdjan ongelmat ovat
ajankohtaisia ja ns. "pinnalla”. Silloin mentoroitava saa apua akuutteihin ongelmiin ja
kysymyksiinsa nopeasti. Mita selkedmmin ja laajemmin yrittja tuntee oman yrityksensa ja
sen tilanteen, sen paremmin mentoroinnissa voidaan kohdentaa tydskentelya ja kasitella
juuri oikeita, yrityksen kannalta kriittisimpiad asioita. Oikea-aikaisuus korostuu erityisesti
lyhytaikaisessa mentoroinnissa, jossa kasiteltdvien teemojen jarkeva rajaaminen on
aikapaineen vuoksi tarkeaa. Mikali yrittdja on vasta aloittanut yritystoimintansa, tai
yritysidea on vasta hyvin raakile, kannattaa mentorointikeskustelussa keskittya juuri
yritysidean kirkastamiseen ja aktorin yrittdjaidentiteetin tukemiseen (Pontinkara, 2020.)
Kokeneempien yrittdjien mentorointikeskusteluissa kéasitellaén yleensa akuutteja

liketoiminnan kehittdmiseen ja uudistamiseen liittyvia teemoja.

Mentorointiprosessin teemoja mietittdessa ja tavoitteita asetettaessa on kuitenkin tarkeaa
huomioida, ettd mentoroinnille asetetut tavoitteet ovat realistisia ja niiden saavuttaminen
on arvioitavissa. Mentoroinnin tavoitteiden asettamisessa kaytetaan usein hyvaksi
S.M.A.R.T-menetelmad, jonka avulla voidaan varmistaa, etta tavoitteet tayttavat
tarpeelliset kriteerit. Menetelmédn mukaan tavoitteiden tulee olla riittdvan: 1) Erityisia /
yksityiskohtaisia (Specific) 2) Mitattavia (Measurable), 3) Saavutettavia (Achievable), 4)
Realistisia (Realistic) seka 5) niilla tulee olla aikaraja (Time-bound). Erityisella /
yksityiskohtaisella tarkoitetaan sité, etteivat tavoitteet saa olla liian yleisluontoisia ja
epamaaraisia, vaan niiden tulee olla tarkasti méaariteltyja ja kohdistua erityiselle
kehittAmisen alueelle. Mitattavuudella viitataan siihen, etté tavoitteiden on oltava sellaisia,

ettd tiedetaan tarkoin, milloin ne on saavutettu. Saavutettavuuden ja realistisuuden
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vaatimukset ohjaavat arvioimaan tavoitteiden saavuttamiseen tarvittavia resursseja ja
toimenpiteitd. SMART-menetelméassa myos arvioidaan ovatko tavoitteet lyhyella vai
pitkalla aikavalilla saavutettavissa ja tarvittaessa niille voidaan asettaa ajallinen

paamaara. (Zachary & Fishler, 2011).

Mentorointiprosessille asetettujen pitkaaikaisten tavoitteiden asettamisen lisaksi, on hyva
jokaisessa mentorointitapaamisessa sopia lyhyen téahtdimen tavoitteet myds seuraavaa
tapaamista varten. Tavoitteet asettaa tyypillisesti aktori, omien akuuttien tarpeidensa
perusteella. Tapaamisen tavoitteista etukateen sopiminen mahdollistaa sen, etta
molemmat osapuolet voivat etukéteen valmistautua tulevaan keskusteluun. N&in
tydskentely tehostuu ja tavoitteiden saavuttaminen helpottuu. Seka pitkén, etté lyhyen
aikavalin tavoitteet on myds hyva kirjata ylos, jotta jalkikdteen voidaan arvioida missa
laajuudessa tavoitteet saavutettiin. Yl6s kirjaaminen myos auttaa aktoria sitoutumaan

tavoitteisiin. (Mékela & Saarinen, 2018.)
4.2 Yritysmentoroinnin vaikuttavuus

Oulun Yliopisto ja Asiantuntijakeskus Gordionpro Oy, tekivat Suomen Yrityskummit ry:lle
vaikuttavuustutkimuksen vuonna 2015. Tutkimuksessa arvioitiin minkalaisia vaikutuksia
Yrityskummitoiminnalla, eli yrittdjien mentoroinnilla, on ollut tutkittavien yritysten
liketoimintaan ja yrittdjien elamaan. Tutkimuksen mukaan yrittajien tarkeimmat
kehittymistarpeet olivat liikeidean kirkastaminen, liiketoiminnan ja yritystoiminnan
kehittdminen, yrittdjyys ja johtajana toimiminen, myynti ja markkinointi, palvelukonseptien
kehitys, kasvusuunnittelu, asiakashankinta, tyéhyvinvointi ja oma jaksaminen, asiakkuudet
seka jakelukanavien kehitys. Tutkimuksen tuloksia esittelevassa raportissa todetaan, etta
mentoroinnin vaikutukset nakyvét konkreettisina muutoksina yritystoiminnassa ja
yrittajassa. Mentoroinnin avulla opitut uudet asenteet ja muutokset tavassa johtaa yritysta,
nakyvat kaytanndssa yrittajan suorituksen parantumisena ja yrityksen kehittyneena

liketoimintana.
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Mentorointi

|_
Taitojen, tietojen ja itsetuntemuksen lisaantyminen

Muutokset johtamisessa

Johtajuuden kehittyminen

Yrityksen kehittynyt liiketoiminta ja yrittdjan
parantunut suoritus

Kuva 3. Mentoroinnin vaikutus Kirkpatrickin mallia mukaillen (mukaillen, Suomen
Yrityskummit 2015).

Mentorointitoiminnan konkreettiset vaikutukset olivat tutkimuksen mukaan néhtéavissa
yritysten lilketoiminnan kehittymisena, yrittdjien hyvinvoinnin kohenemisena ja naiden
kautta myds yhteiskunnallisena hyotyna. Yritysten kannattavuuden positiivinen kehitys ja
liiketoiminnan kasvu vaikuttavat myés uusien tydpaikkojen syntymiseen ja ovat tarkeita

nain ollen koko maamme elinkeinoelaman kannalta (Suomen Yrityskummit, 2015).

Yrityskummitoiminnan vaikuttavuustutkimuksen (2015) johtopaatdkset mentoroinnin
vaikuttavuudesta perustuivat Kirkpartickin (1959) nelivaiheiseen malliin interventioiden
arvioimiseksi. Kirkpatricin malli onkin yha ehka tunnetuin ja kaytetyin tavoitepohjainen
malli koulutuksen vaikuttavuuden arvioimiseksi, vaikka se onkin julkaistu alun perin jo
vuonna 1959. Sen perimmaisena tavoitteena on osoittaa koulutuksen hyéty ja arvo
liketoiminnalle. Menetelma on tarkoitettu erityisesti yksittaisten koulutusohjelmien ja
koulutusten arviointiin. Mallin avulla voidaan arvioida sek& oppimista koulutuksen aikana,

ettd toiminnan muuttumista koulutuksen jalkeen. Kirkpartickin mallin arvioinnin nelja tasoa

ovat:
1. Reaktiot — osanottajien reaktiot ja arviot koulutuksen hyddyllisyydesta.
2. Oppiminen - Kasvattivatko osallistujat koulutuksen avulla osaamistaan ja mita he
oppivat.
3. Kayttaytyminen — mik& vaikutus koulutuksella (ja siella opitulla) oli osallistujien
kayttaytymiseen.

4. Tulokset — Miten koulutus vaikutti lopulta organisaation toimintaan ja tulokseen.
(Garvey. Stockes & Megginson, 2009, 77; Kirkpatrick, 2009)
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Miten koulutus vaikutti?
Miten opittu siirrettiin
Mitd koulutuksessa toimintaan?
opittiin?
Millaisia vaikutelmia
koulutuksesta saatiin
Tyytyviisyys Tietad / Osata Koulu.tuks:n vaikutukset
Hyddyllisyys » Esim. laskea tai selittaa ‘ Toiminnan muuttuminen - organisaation
tilanteeseen ja
toimintaan
REAKTIOIDEN ARVIOINTI OPPIMISEN ARVIOINTI TOIMINNAN ARVIOINTI
TULOSTEN ARVIOINTI

Koulutuksen

Aikana l | Jalkeen

Kuva 4. Kirkpatrickin arvioinnin tasot Friskin kuviota (mukaillen, Frisk 2005, 8)

Yrityskummitoiminnan vaikuttavuutta kartoittavassa tutkimuksessa ei tutkittu lainkaan
yrittdjan ja kummin valisen vuorovaikutussuhteen laatua itse mentorointiprosessia, eika
edelld mainittujen vaikutuksia mentoroinnin lopputulokseen. Ne rajattiin tutkimuksen
ulkopuolelle. Tassa suhteessa mielestani, oma opinnaytetydni, joka keskittyy
tarkastelemaan mentoroinnin merkitysta osana yrittdjien opintoja seka tekijoita, jotka
vaikuttavat mentorointiprosessin onnistumiseen, tdydentaa osaltaan yritysmentoroinnista

tehtya tutkimusta ja laajentaa nakokulmaa.

4.3 Asiakkuuksien kehittaminen keskeisend osana yrittdjan johtamisosaamista

Koska tdma opinnéaytety® kuuluu osaksi asiakassuhteiden ja myynnin
suuntautumisopintojani, nostan tassa erityiseen tarkasteluun asiakkuuksien johtamisen ja
kehittdmisen osana yrittdjan johtamistaitoja. Asiakkuudet ovat luonnollisesti hyvin usein
keskeinen osa myd@s yrittajien opintoja ja niihin liittyvad mentorointia. Yritysten toiminnan,
menestymisen ja kasvun kannalta on erittdain merkittdvaa, etta yrittaja tuntee yrityksensa
toimintaympariston, markkinat ja asiakkaat mahdollisimman syvallisesti ja kattavasti.
Maailman muuttuessa esim. digitalisaation ja globalisaation laajentuessa, yritysten tulee
kyetd sopeutumaan alati muuttuvaan markkinatilanteeseen seka muuttamaan
toimintatapojaan uusien vaatimusten myota. Myos asiakkaiden vaatimukset muuttuvat

jatkuvasti, ihmisten tullessa yha tietoisemmiksi esim. ilmastonmuutoksen aiheuttamista
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ongelmista ja ymparistdystavallisten tuotteiden ja palveluiden merkityksesta. Pysydkseen
mukana kaynnissa olevassa muutoksessa, on yrittjan jatkuvasti kyettava analysoimaan
yrityksensa liiketoimintaymparisttd, asiakkaita sek& omaa toimintaansa. Yrittdjan on myoés
pyrittdva kehittdma&an ja uudistamaan yrityksensé toimintaa parjatédkseen muuttuvassa

kilpailuymparistossa.

Koska yrityksen menestyminen ja kasvu ovat suoraan riippuvaisia myynnista, on myynnin
ja asiakkuuksien johtamisen taito kriittisessa roolissa yrittajan osaamisessa. Yrittajan
ammattitutkinnon tutkintovaatimuksiin kuuluu liiketoimintasuunnitelman laatiminen joko jo
toiminnassa olevalle, tai perustettavalle yritykselle. Liiketoimintasuunnitelmassa
tdsmennetaan konkreettinen likkeidea, arvioidaan toimintaymparistd, suunnitellaan
toiminta seka kartoitetaan tarvittavat resurssit. Liiketoimintasuunnitelmassaan opiskelija /
yrittdja esittdd konkreettisen liikeidean, erittelee yrityksensé tuotteet ja palvelut seka
muodostaa ja segmentoi liikeideansa mukaiset asiakasryhmat. Lisaksi opiskelija arvioi
markkinoiden ja kilpailutilanteen kehitysnakymia seka yritystoimintansa riskeja ja
mahdollisuuksia (Opintopolku. 2021). Keskeisessa roolissa ovat siis markkinoiden seka

asiakkaiden analysointi ja segmentointi.

Yritysjohtamisen erikoisammattitutkinnossa asiakkuuksien johtaminen voidaan valita
tutkinnon suuntautumiseksi. Tall6in opintojen ammattitaitovaatimukset muodostuvat siita,
ettd opiskelija osaa arvioida yrityksensa asiakkuuksien nykytilaa seka strategian mukaista
kehittamistarvetta, tehda suunnitelman asiakkuuksien kehittamiseksi seka johtaa
asiakkuuksien hankintaa ja kehittamista. Asiakkuuksien nykytilan arvioinnissa yrittaja
maairittelee yrityksensa keskeiset asiakkaat, hyddyntaen asiakas-, kilpailija-, tuote- ja
markkina-analyyseja, seka asiakkuuksia ja myyntia koskevia tunnuslukuja. Lisaksi han
arvioi olemassa olevien asiakkuusien nykytilaa ja niiden kehittamistarpeita, seka tekee
johtopaatokset asiakkuuksien kehittamiseksi. Laatimassaan kehittdmissuunnitelmassa
opiskelija maarittelee asiakaslupauksen ja asiakkaalle tuotettavan lisdarvon, seké ottaa
huomioon yrityksensa kilpailuedun ja menestystekijat. Opiskelijan tulee myo6s pyrkia
tunnistamaan ja sitouttamaan keskeiset sidosryhmét kehityssuunnitelman toteuttamiseen.
Omassa yrityksessaan, yritysjohtamisen erikoisammattitutkintoa suorittava yrittaja, johtaa
asiakkuuksien kehittamisté ja -hankintaa hyddyntaen asiakaspalautetta ja seurantatietoa.
Han myds valtuuttaa ja resursoi asiakkuuksien kehittamista (Opintopolku, 2021). Koska
em. asiakkuuksien johtamisen teemat sisaltyvat tutkintoon johtavaan koulutukseen ja
yrittaja niita aktiivisesti tyostaa, nousevat ne tyypillisesti esiin myos koulutukseen

liittyvassa mentoroinnissa.
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Asiakkuuksien johtamisen ja asiakaskokemuksen kehittamiseen sopivia tydkaluja, joita
voidaan hyddyntaa myos yritysmentoroinnissa, on useita. Asiakkuusienhallinnan
kehittamisen tyokaluna kaytetddn usein ABC-analyysia, jossa asiakkuudet luokitellaan
niiden kannattavuuden / tuottavuuden mukaisesti A-, B-, ja C-luokkiin. Luokittelun
perusteella yrityksen asiakkuuksien hallintaan kaytettavissa olevat resurssit voidaan
suunnata erityisesti yrityksen liiketoiminnan kannalta merkittavimpiin asiakkuuksiin.
Samaa analyysitapaa kaytetaan usein myds varastonhallinnan suunnittelussa ja
kehittdmisessa (Uusi-Rauva ym., 1999, 430-431). Liiketoiminnan kokonaisuuden ja
ansaintalogiikan suunnittelussa paljon kaytettyja malleja ovat mm. Business Model
Canvas seka siita edelleen jalostettu versio Service Logic Business Model Canvas.
Vaikka molempia voidaan hyddyntad myos asiakaskokemuksen seka asiakkuuksien
kehittdmisen tytkaluna, erityisesti Service Logic Business Model Canvas on tydkalu, jossa
yrityksen oman toiminnan lisksi korostuu nimenomaa asiakasnakdkulma (Ojasalo &
Ojasalo, 2017.) Koska tyokalun tarkoituksena on tuoda nimenomaa asiakas arvonluonnin

keskiton, esittelen SLBMC-tydkalun téasséa esimerkkina:

Yrittdjien mentoroinnin tyokaluksi soveltuvan Service Logic Business Model Canvaksen
perusajatuksena on, ettd sen avulla pyritddn ymmartdmaan asiakkaan liiketoimintaa ja
elamaég; arjen vaateita seka tulevaisuuden tarpeita ja haasteita. Palvelun arvolupausta
seka kaytanndon toimenpiteita yritystoiminnassa, lahdetaan siis miettimaan asiakkaan
syvéllisen ymmartadmisen pohjalta. Tavoitteena on ymmartaa, millaista arvoa syntyy eri
osapuolten yhteisessa arvonluomisessa ja miten arvonluonti tapahtuu. Arvo ei synny yksin
myyjaorganisaaton toiminnan ja tuotteiden perusteella, vaan eri osapuolten roolien ja
toimintojen yhteisend summana. Siksi yrityksissa on mietittdva miten molempien
osapuolien resursseja ja rooleja voidaan kayttaa hyvaksi arvon synnyttamiseksi ja

maksimoimiseksi (Ojasalo & Ojasalo, 2017.)
Service Logic Business Model Canvas muodostuu yhdeksasta osasta, jotka ovat:

1) Asiakkaan maailma; siina pyritd&dn muodostamaan kuva asiakkaan arjen
haasteista, tavoitteista ja tulevaisuuden tarpeista ja vaateista. Asiakkaan
nakokulmasta selvitetaan mitéd asiakas ostaa, miké olisi ideaalitilanne hanen
kannaltaan ja mitd héan tarvitsee, seka mitd mahdollinen asiakkaan asiakas
tarvitsee. Minkalaisia taloudellisia-, eettisia-, sosiaalisia-, tai esim. ymparistdetuja
asiakas tavoittelee ostaessaan tuotteita tai palveluita.

2) Arvonakokulma; pohditaan mitd hyotya ja arvoa organisaatio myy ja minkalaisia
elementteja sen tarjonta siséaltaa. Lisaksi tarkastellaan sitd, mita hyotyja asiakas
ostaa ja minkalaisia elementteja asiakkaan tarpeet sisédltavat, sekd mista syysta
asiakas ei paady kilpailijan ratkaisuun, vaan ostaa ko. yrityksen tarjoaman
ratkaisun.

3) Arvolupauksen lunastaminen; Miten yritys auttaa asiakasta saavuttamaan
tavoitellun hyédyn ja mika on sen rooli asiakkaan arjessa. Asiakkaan kannalta
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4)

5)

6)

7

8)

9)

mietitdan, mita hyotyja yrityksen tuotteista ja palveluista asiakkaalle pitkalla
aikavalilla syntyy.

Vuorovaikutus ja asiakkaan osallistaminen; tdssa tarkastelun kohteena on
yrityksen ja asiakkaan roolit arvontuotannossa. Miten asiakas haluaa olla
vuorovaikutuksessa ja miten yritys tukee vuorovaikutusta myyjan ja asiakkaan
valilla.

Tulovirrat ja mittarit; tassa tarkastelun kohteena asiakkuuden arvo ja yrityksen
ansaintalogiikka seké niiden mittaaminen. Mik& on asiakkuuden arvo yritykselle ja
miten sitd mitataan. Lisdksi arvioidaan mitd taloudellista arvoa asiakas saa ja
mistd hyddyista han on halukas maksamaan.

Yrityksen avainresurssit; tdssa analysoidaan osaamista, taitoja ja muita
resursseja, joita organisaatio tarvitsee arvolupauksensa lunastamiseen. Liséksi
pohditaan, mita taitoja, osaamista ja muita resursseja asiakkaalta vaaditaan, jotta
arvolupaus tayttyy.

Avainkumppanit; kaydaan lapi yrityksen arvolupaukseen liittyvat avainkumppanit
seka heidan roolinsa kokonaisuudessa ja tarkastellaan miten he mahdollisesti
hyotyvat yhteistydsta. Liséksi tutkitaan, miltd kumppanuusverkosto nayttaa
asiakkaalle sek& minkalaisia ovat asiakkaan avainkumppanuudet ja miten ne
otetaan toimintakokonaisuudessa huomioon.

Resurssien ja kumppanuuksien osallistaminen; analysoidaan kuinka organisaation
resursseja ja kumppanuuksia voidaan kehittaa, kuinka asiakastieto on
hytdynnettavissa niiden kehittamisessa seka arvioidaan riskien hallintaa.
Kustannusrakenne; kdydaan lapi yrityksen kustannusrakenne ja tarkastellaan, mita
muita uhrauksia liikketoiminnan kehittamisen eteen joudutaan mahdollisesti
tekemaan. Analysoidaan asiakkaan keskeiset kulut tassa yhtaléssa ja tutkitaan
mitd panostusta hanelta tarvitaan, jotta arvolupaus tayttyy.

Service Logic Business Model Canvaksen avulla on mahdollista helpommin havainnoida,
kuinka palveluiden ja/tai tuotteiden arvo nékyy suoraan asiakkaan elaméassa /
liketoiminnassa. Arvonmuodostukseen osallistuvat, myyjan lisdksi, myos seka
avainkumppanit, ettéd asiakas itse omilla resursseillaan ja omalla toiminnallaan. Canvasta
tehdessa havainnollistuu selvasti, kuinka arvonmuodostumiseen vaikuttavat myos
asiakkaan elaman- /liketoiminnan tila ja tavat, nykytila ja tulevaisuus, tunteet ja asenteet
sekd myyjan, asiakkaan ja avainkumppaneiden yhteistyon laatu ja taso (Ojasalo &
Ojasalo, 2017.) Service Logic Business Model Canvas -tyokalusta saa parhaan hyddyn
asiakkuuksien kehittamisessa silloin, kun yrittdja tekee analyysin erikseen kaikista

tarkeimmista asiakassegmenteistaan.
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5 Tutkimuksellisen kehittdmistyon lahestymistavat

Tama opinnaytetyd on tutkimuksellinen kehittamisty6, jonka tavoitteena on tutkia ilmiota
(téassa: yrittajille suunnattujen koulutusten yhteydessé toteutettavaa mentorointia, sen
molempien osapuolten ndkodkulmista) keratyn tutkimusaineiston perusteella seka tuottaa
kehitysehdotuksia tutkitun toiminnan parantamiseksi ja kehittamiseksi. Koska tyon
tavoitteena on tuottaa syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta kohteesta seka
kehittamisehdotuksia, on kyseessa tapaustutkimus. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2018,
52-53). Tutkimuksellisuus on tdssa opinnaytetydssa toteutettu kvalitatiivisena eli
laadullisena tutkimuksena, silla aineisto on keratty haastattelujen avulla. Haastattelut
toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina ja ne nauhoitettiin seka litteroitiin
aineiston mythempaa kasittelya ja analysointia varten. Lahestymistavaksi valittiin

fenomenografinen tutkimusote.

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksellisen kehittamistydn prosessi teoriatasolla, seka
perehdytaan tutkimuksellisen kehittamistydn tunnuspiirteisiin. Toiseksi tdssa luvussa
tarkastellaan laadullisen tutkimuksen ominaispiirteita ja lopuksi, luvussa 5.3., esitellaéan

fenomenografiaa tutkimusotteena ja taman opinnaytetyén lahestymistapana.

5.1 Tutkimuksellisen kehittamistyén ominaispiirteet ja -prosessi

Tutkimuksellinen kehittamisty6 saattaa yleisesti saada alkunsa hyvin erilaisista
lahtokohdista, kuten esim. halusta saada aikaan muutosta toiminnassa tai vaikkapa
organisaatiossa havaitusta kehittamistarpeesta. Perimmaisena tavoitteena
tutkimuksellisessa kehittAmistydssa onkin saada aikaan toiminnassa tai organisaatioissa
kaytannodn parannuksia tai uusia ratkaisuja. Sen tavoitteena on myds hyva olla uuden
tiedon tuottaminen kaytannosta. Tutkimuksellisuuden kayttdminen kehittdmistydssa on
erittain tarkedad mm. siksi, ettd sen avulla kehittamistyéhon vaikuttavat tekijat voidaan
ottaa suunnitelmallisemmin seka kattavammin huomioon ja kehittamistydn tulokset
voidaan paremmin perustella. Tutkimuksellisuus nakyy kehittdmisty6ssé ensinnakin
jarjestelmallisyytena: valinnat perustellaan kattavasti ja ne dokumentoidaan. Kehittaminen
ei siis ole vain ilman perusteluja tehtyja satunnaisia toimenpiteita. Toiseksi se nakyy
tiedon hankintana. Tyd siis pohjautuu jo olemassa olevaan ja tutkittuun tietoon, seka
kaytadnnon tietoon, jota hankitaan jarjestelmallisesti kehittdmistyon tueksi. Uusi tieto
rakentuu suhteessa jo olemassa olevan teoriatiedon péaélle. Kolmas tutkimuksellisuuden
tunnusmerkki on analyyttisyys. Se tarkoittaa, etté erilaisia nédkdkulmia eritellaan ja luodaan

kayttamalla tarkoitukseen soveltuvia menetelmid. Neljas tunnusmerkki on kriittisyys. Omat
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valinnat, hankittu tieto, prosessi itsessaan seka syntyneet tulokset arvioidaan kriittisesti.
Tutkimuksellisuudelle on tunnusomaista myos uuden tiedon luominen ja jakaminen. Itse
lopputulos dokumentoidaan tarkasti ja lopuksi huolehditaan, ettd uutta tietoa myds
levitetddn. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2018, 17-22.)

Tutkimuksellisen kehittamistydn prosessi muodostuu kuudesta vaiheesta. Sen
lahtokohtana ovat kehittamiskohteen tunnistaminen ja sen seké siihen liittyvien tekijoiden
ymmartaminen. Ensimmaisessa vaiheessa tunnistetaan kehittdmiskohde ja maaritellaan
tyon alustavat tavoitteet. Kehittdmiskohteen tunnistamisen jalkeen etsitdan kohteeseen
liittyvaa tietoa esim. perehtymallé aiheesta olemassa olevaan teoreettiseen tai muuhun
kirjalliseen tietoon. Kohteesta keratyn taustatiedon avulla voidaan maarittaa tarkempi
kehittamistehtava ja rajata kehittamisen kohde. Vasta kohteen tarkan rajaamisen jalkeen
voidaan valita ja suunnitella oma lahestymistapa ja menetelmat seka kuvata
kehittamisty6hon tarvittavat prosessit. Koska kehittdmistydssa pyritaan
kohdeorganisaation tai valitun toiminnan kaytannonléheiseen kehittamiseen, tulisi
valittujen ratkaisujen edesauttaa kohdeorganisaation perinpohjaisen tuntemuksen lisaksi
my0s yhteisid tiedontuottamistapoja seka tiedon ja osaamisen jakamista. Kehittdmistyon
prosessiin tulisikin sisallyttda runsaasti muutoksen toteuttamiseen liittyvaa toimintaa seka
tiedon jakamista. Kehittamishankkeen toteuttamisen ja julkistamisen jalkeen suoritetaan
itse kehittdmisprosessin seka sen lopputuloksen arviointi. Koko prosessin ajan tulee
huolehtia jarjestelmallisyydesta, analyyttisyydesta, kriittisyydesta, aktiivisesta
vuorovaikutuksesta, Kirjoittamisesta eri tahoille seka eettisistéa nakokohtien
huomioimisesta (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2018, 23-25.)
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kuva 5. Tutkimuksellisen kehittdmistydn prosessi (mukaillen, Ojasalo ym., 2018, 24.)

5.2 Kvalitatiivisen tutkimuksen ominaispiirteet

Kvalitatiivinen tutkimus sisaltaa lukuisia erilaisia lahestymistapoja, traditioita seka
aineistonkeruu seké -analyysimenetelmia. Se ei siis ole minkaan erityisen tietyn
tieteenalan tutkimusote, vaan yhdenlainen tapa tutkia ihmista ja hdnen elamaansa
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 151-157). Hirsjarven ym. (1997, 152) mukaan,
kvalitatiivisessa, eli laadullisessa tutkimuksessa lahtékohtana on todellisen elamén
kuvaaminen. Tahan liittyy myds ajatus siitd, etté todellisuus on moninainen ja tapahtumat
muovaavat toinen toisiaan. Tapahtumista on myds mahdollista [6ytdad monen suuntaisia
suhteita. Todellisuutta ei voi pirstoa mielivaltaisesti osiin, vaan kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on pyrittdva tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Tutkijan on my6s tunnistettava omat arvolahtékohtansa ja tiedostettava miten ne
muovaavat sitd, miten han pyrkii ymmartamaan tutkittavaa ilmiota. Taydellista
objektiivisuutta tutkimuksessa ei myoskaan kyeta saavuttamaan perinteisessa mielessa,
silla se mita tutkitaan ja tutkija itse, vaikuttavat toinen toisiinsa. Kvalitatiivisen tutkimuksen
tulokseksi voi siis syntya vain ehdollisia selityksié paikkaan ja aikaan rajoittuen. Sen
paamaarana onkin enemmankin paljastaa tai I6ytaa tosiasioita, ei niinkaan todentaa jo

olemassa olevia vaittamia (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara, 1997, 152.)
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Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista, etta se on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon
hankintaa; aineisto siis kootaan todellisissa ja luonnollisissa tilanteissa. Siina kaytetaan
tyypillisesti my6s hyvaksi induktiivista analyysia. Lahtékohtana ei ole hypoteesien
testaaminen, vaan aineiston yksityiskohtainen ja monitahoinen tarkastelu. Tutkija pyrkiikin
odottamattomien seikkojen paljastamiseen. Han ei kuitenkaan itse maaraa sité, mika
lopulta on tarkeaa. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on myés tyypillista, etta siind suositaan
ihmista tiedonkeruun valineena. Tutkijan omat havainnot seka keskustelut tutkittavien
kanssa ovat hanelle luotettavampaa tietoa kuin mittausvalineilla hankittu tieto. Tama
ajatus perustuu siihen, ettéd ihminen on riittdvan joustava sopeutumaan muuttuviin
tilanteisiin, mittausvalineet eivat. Tiedonhankinnassa saatetaan kuitenkin kayttaa hyvaksi
my0Os esim. lomakkeita ja testeja. Keskeista kuitenkin on, etta kvalitatiivisessa
tutkimuksessa kaytetaan tiedonhankinnassa laadullisia menetelmia. Nain pyritaan siihen,
etta tutkittavan "oma aani” paasee esille. Laadullisia menetelmia ovat esim. havainnointi,
ryhma- ja teemahaastattelut seka erilaisten tekstien ja dokumenttien diskursiiviset
analyysit. Kohdejoukkoa ei valita satunnaisotoksella, vaan valinnassa pyritaan
tarkoituksenmukaisuuteen. Tyypillista kvalitatiiviselle tutkimukselle on myds se, etta
tutkimussuunnitelma saattaa elaa ja muuttua tutkimuksen edetessa ja
tutkimusolosuhteiden muuttuessa. Tutkijan tulee myds suhtautua tapauksiin

ainutlaatuisina ja kasitella ja tulkita niitd sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 1997,52.)
5.3 Fenomenografia tutkimusotteena

Koska tdman tutkimuksen tarkoituksena on tuoda esille yrittdjien henkilokohtaisia
kasityksia ja tulkintoja mentoroinnista ilmiéna ja sen luonteesta, on tutkimukselliseksi
lahestymistavaksi valittu fenomenografinen lahestymistapa ja analyysimenetelma.
Menetelman valintaan vaikutti erityisesti se, ettd henkildiden kokemukset ja kasitykset
mentoroinnista ja sen tuloksellisuudesta ohjausmenetelméana vaihtelevat yksil6llisesti ja
siten ilmidsta myds vallitsee laadullisesti hyvin erilaisia kasityksia. Kun tutkimuksessa
pyritddn ymmartdmaan ja kuvaamaan tutkittavan ilmion monimuotoisuutta
tutkimushenkilén omana tulkintana ja kasityksend, on tarkedd ymmartaa ilmion merkitys ja

luonne juuri kohteelle itselleen.

Fenomenografian kasite viittaa suoraan siihen mita silla tarkoitetaan ja mihin silla pyritaan.
Ahosen (1994) mukaan fenomenografian kasite muodostuu sanoista ilmié (phenomenon)
seké kuvata (grafia) (Ahonen, 1994, 114). Fenomenografian lahtékohta on ajatus siita,
ettd ihmisilla on hyvin toisistaan poikkeavia ja erilaisia kasityksia ja tulkintoja kulloinkin
tutkittavasta asiasta (Saaranen-Kauppinen, & Puushiekka, 2006) Fenomenografia tutkii

siis ihmisten laadullisesti erilaisia tapoja kokea, ymmartaa ja kasitteistdd ympardivan
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maailman ilmiéita eri nakokulmista (Marton, 1988, 144). Inmisten kasitykset samastakin
asiasta voivat poiketa hyvin paljon toisistaan ja olla erilaisia riippuen esim. henkilon
sukupuolesta, koulutustaustasta, idsté, ja kokemuksesta. Kasitys on myds dynaaminen;
henkilon kasitykset saattavat muuttua esim. ajan kuluessa. Fenomenografisen kasityksen
mukaan on olemassa vain yksi maailma, joista eri ihmiset muodostavat toisistaan

poikkeavia kasityksia (Metsamuuronen, 2006, 232)

Tassa opinnaytetydssa Fenomenografinen tutkimusote tarjoaa siis mahdollisuuden
tunnistaa ja systemaattisesti analysoida haastateltavien mentoreiden ja yrittdjien erilaisia
tapoja kokea ja tulkita yritysmentorointia seka sen merkitysta yritystoiminnan
kehittamisessa ja yrittdjan kasvussa. Fenomenografinen lahestymistapa sopii mielestani
tutkimusongelman ratkaisemiseen ja tarjoaa samalla oivallisen nakékulman analyysin

toteuttamiseen.

Fenomenografiaa on kaytetty laadullisen tutkimusongelman lahestymistapana erityisesti
oppimisen tutkimuksessa, kasvatustieteessé, aikuiskasvatustieteessa ja terveystieteessa,
mutta viime aikoina sita on alettu kayttda myaos liiketalouden ja yrittdjyyden tutkimuksessa.
Fenomenografia tarjoaa myos tytkalun, jonka avulla on mahdollista kuvailla, analysoida ja
ymmartaa yksildiden kasityksia ilmiosta, seké naiden kasitysten eroavaisuuksia (Marton,
1997). Koska oman opinnaytety6ni tutkimuksellinen osuus liittyy seka yrittdjyyteen, etta
oppimiseen, ja tarkoitus on kartoittaa yrittajien kasityksia ja tulkintoja mentoroinnista, on

fenomenografia mielestani myos siind mielessa sopiva valinta lahestymistavaksi.

Koska fenomenografian avulla pyritddn esittamaan laadullisia eroja siita, miten yksilot
kasittavat ilmion, voidaan tutkimusongelmaa lahestya kohteiden kautta siséistéen ja
ymmartéen. Tutkija ei siis voi ulkokohtaisesti arvioida haastateltavien mahdollisia vaaria
tai oikeita kasityksia, vaan han pyrkii tuottamaan luonteeltaan kuvailevaa seka
haastateltavien kasitysten kautta uutta tietoa luovaa raportointia (Koskinen, 2009, 73).
Haapaniemen (2013) mielesta fenomenografinen tutkimus onkin konstruktionistista
kiinnittdessdan huomionsa ihmisen kasityksiin todellisuudesta. Inmisen nahdaan
konstruoivan todellisuuden ymmarryksessaan, vaikka samalla kuitenkin tunnustetaan
ihmisesta riippumattoman ja ihmisen ulkopuolella olevan todellisuuden olemassaolo
(Haapaniemi, 2013, 29.) Koska tutkittavien kasitykset ovat laadullisesti erilaisia ja niiden
luonne saa merkityksensa kokonaisuuksista, vaatii nilden ymmartaminen myos kontekstin
huomioimista. Sama ilmaisu saattaa saada erilaisen merkityksen eri asiayhteydessa eri
ajankohtana. Tieto, uudet kokemukset ja vuorovaikutustilanteet aiheuttavat sen, etta
tutkimushenkiléiden muodostamat kasitykset ilmidsta ovat siis muuttuvia ja dynaamisia
(Koskinen, 2009, 74).
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Orientaatio, rajaaminen ja tulkinta

Suhde objektin ja subjektin valilla

L ]
— KOKEMUS, AJATTELU VUOROVAIKUTUS -

KASITYS MUOTOUTUU

Kuva 6. Kasityksen muotoutuminen (mukaillen, Koskinen, 2009, 74.)

Fenomenografista tutkimusnakokulmaa sovellettaessa, voidaan erottaa kaksi tiedon eri
tasoa. Ensimmaisen asteen naktkulma viittaa siihen, ettd tutkimuksessa pyritaan
hahmottamaan tutkittavien laadullisesti erilaiset tavat ymmartaa ja kasittaa tutkittavaa
iimi6ta. Toisen asteen ndkokulma pyrkii luomaan tulkintaa tutkittavien henkildiden
kasityksista ja niihin liittyvista merkityssisalloista kohdeilmidssa. Nain tutkija pyrKii
ymmartamaan tutkittavien kokemusta, seka ajattelun muotoja. Tutkija siis tarkastelee
millaisen merkityksen ilmion sisalté saa tutkittavien erilaisten kasitysten valossa

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)

Fenomenografisessa tutkimuksessa kaytettavat tutkimusaineistot ovat usein empiirisia,
laadullisia haastatteluaineistoja. Niiden avulla voidaan tavoittaa haastateltavien erilaisia
kasityksia ja tulkintoja ilmidista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Kasitysten
muodostumisen kontekstisidonnaisuuden ymmartamisen liséksi, on hyvin tarkeaa, etta
tutkija tunnistaa omat taustaoletuksensa ja niihin liittyvat rajoitukset. Taustaoletukset
sitoutuvat tutkijan omien kokemusten ja kasitysten lisaksi myds hanen teoreettiseen
perehtyneisyyteensa. Koska tutkija toimii myts keraamansa aineiston tulkitsijana, on
hanen pyrittdva objektiivisuuteen rajaamalla omat subjektiiviset ndkdkulmansa tulkintojen
ulkopuolelle. Taustaoletusten tunnistaminen ja niihin siséltyvien rajoituksen tiedostaminen
onkin erittain tarked vaihe tutkimusprosessia. Tutkijan voi esim. miettia miten hanen
yhteiskunnallinen asemansa, elaméanhistoriansa ja kokemuksensa vaikuttavat keratysta
aineistosta tehtyihin tulkintoihin. (Koskinen, 2009, 76). Oman opinnaytetydni kohdalla
tunnistan, ettd oma tyohistoriani, koulutukseni sek& kokemukseni saattavat tuoda lisaa
ymmarrysta haastateltavien yrittajien kokemuksiin mentoroinnista. Koska olen itse

toiminut n. 15 vuoden ajan paatoimisena yrittdjana ja olen itse suorittanut yrittdjille
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suoritetut YAT- ja YJET-tutkinnot, sekéd omakohtaisesti kaynyt lapi kolme erilaista

mentorointiprosessia, ymmarran oman kokemukseni kautta ilmiota "sisaltapain”.
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6 Fenomenografisen tutkimuksen toteutus kdytdnndsséa

Ahosen (1996, 115) mukaan, fenomenografinen tutkimusprosessi etenee
johdonmukaisesti vaiheittain, neljan vaiheen kautta. Ensimmaisessé vaiheessa tutkija
kiinnostuu aiheesta (ilmidsta tai kasityksestd), josta nayttaa esiintyvan hyvin erilaisia
kasityksia. Valittuaan aiheen, toisessa vaiheessa, tutkija perehtyy teoreettisesti
késitteeseen tai asiaan ja jasentelee alustavalla tasolla siihen liittyvat nakékohdat.
Kolmannessa vaiheessa kerataan tutkimusaineisto haastattelemalla tutkimushenkilGita,
jotka ilmaisevat omia erilaisia kasityksiaén asiasta. Lopuksi tutkija luokittelee
haastateltavien kasitykset niiden merkitysten perusteella ja kokoaa niista abstraktimpia
merkitysluokkia (Metsamuuronen, 2006, 233; Ahonen, 1994, 115.) My6s tama

opinnaytety® on toteutettu edelld kuvatun prosessin mukaisesti vaiheittain.

Tata tutkimusta varten keratyt haastattelut on toteutettu puolistrukturoituina
teemahaastatteluina, joissa tarkoituksena oli se, ettéa haastateltava saa puhua
mahdollisimman vapaasti teemojen aihealueista. Fenomenografisessa tutkimuksessa
haastattelu perustuu aktiiviseen kuunteluun, eika sita strukturoida valmiiksi yhteisiksi
kysymyksiksi. Keskustelun runko siséltdd ainoastaan tutkimusongelmiin liittyvia
perusteemoja ja ehka korkeintaan muutaman jasentelevan kysymyksen. Haastattelija
pyrkii muodostamaan jatkokysymykset haastateltavan puheesta. N&in keskustelussa
pyritddn padsemaan mahdollisimman syvalle aiheeseen ja mahdollistetaan haastateltavan

vapaa kerronta (Syrjala ym. 1994, 138).

Fenomenografisessa tutkimusotteessa korostetaankin, etta tutkijan tulee pyrkia siihen,
ettd haastateltava saa mahdollisimman vapaasti kertoa omilla ilmaisuillaan ilmi6sta, eika
haastattelu saa missdan tapauksessa muistuttaa kuulustelua. Taméa mahdollistaa sen,
ettd fenomenografiseen tiedonkasitykseen kuuluva intersubjektiivisuus toteutuu.
Intersubjektiivisuus tarkoittaa sita, etta vaikka haastattelun avulla pyritdéan hakemaan
tietoa haastateltavan ihmisen ajattelusta, on prosessissa koko ajan mukana myos tutkijan
tietoisuus. Tutkijan tietoisuuden rakenteet heijastuvat siihen, miten han tulkitsee
haastateltavan ilmaisua. Intersubjektiivisen luottamuksen kannalta on kuitenkin tarkeaa,
ettd haastattelija tiedostaa omat lahtdkohtansa. Silloin han kykenee arvioimaan miten ne
vaikuttavat haastateltavan ilmauksiin, seka siihen mita haastateltava sanoo tai jattaa
sanomatta. Toteuttamissani haastatteluissa pyrin siis olemaan mahdollisimman aktiivinen
kuuntelija ja paneutumaan haastateltavien ilmauksiin ja tarkoituksiin. Pyrin myos
muodostamaan my6hemmat kysymykseni mieluummin haastateltavien antamien vihjeiden

perusteella, kuin oman alkuperaisen suunnitelmani mukaan (Syrjala ym. 1994, 136-137.)
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6.1 Haastattelut

Taman tutkimuksen aineisto on keratty 10 puolistrukturoidun haastattelun eli ns.
teemahaastattelun avulla. Teemahaastattelu sopii aineistonkeruumenetelmaksi taméan
kaltaisissa tilanteissa, joissa halutaan selvittaa heikosti tiedostettuja asioita, kuten
arvostuksia, ihanteita tai perusteluja. Teemahaastattelussa ei ole tarkasti maaritelty
kysymysten jarjestysta tai muotoa, vaan haastattelu perustuu ennalta valittuihin teemoihin
(Metsdmuuronen, 2006, 115; Hirsjarvi & Hurme, 1985, 36). Tassa tutkimuksessa
haastattelun teemat olivat: 1) yrittdjien mentoroinnin tavoite ja merkitys osana yrittajien
opintoja, 2) mentoroinnin onnistumiseen ja vaikuttavuuteen vaikuttavat tekijat, seka 3)

kehitysideat.

Puolet, eli viisi tutkimushenkildista, olivat yrittdjille suunnattujen tutkintojen yhteydessa
toimivia mentoreita ja viisi tutkinnot suorittaneita yrittgjia (aktoreita).
Koronaviruspandemian vuoksi haastattelut toteutettiin osittain puhelinhaastatteluina,
osittain Microsoft Teams -videotapaamisten valityksella. Haastattelut tallennettiin
tekohetkella ja litteroitiin my&hemmin kirjalliseen muotoon. Haastattelun alussa kerroin
haastateltavalle tutkimuksen tarkoituksen ja esittelin teemahaastattelun rakenteen. Yritin
my0s korostaa sitd, etta tarkoitus oli pitéda keskustelu mahdollisimman avoimena,

vaikkakin valittuja teemoja mukailevana.

Kaikki haastattelemani mentorit olivat kokeneita, useita vuosia mentorointia toteuttaneita
ammattilaisia. Koin, etté kaikki myds suhtautuivat positiivisesti tutkimukseen ja pitivat
mentoroinnin kehittamista tarkeana. He myds mielesténi puhuivat hyvin avoimesti
kokemuksistaan ja toivat ndkemyksiaan aktiivisesti esille. Mentoreiden kasitykset
tutkimuksen teemoista olivat hyvin yhtenevaisia ja samankaltaisia. Samankaltaiset
ilmaisut toistuivat miltei jokaisessa haastattelussa. Aktoreiden kasitykset sen sijaan
poikkesivat mentoreiden kasityksista jonkin verran, etenkin mentoroinnin tavoitteisiin ja
mentorin kompetensseihin liittyvien kasitysten osalta. Heilla oli myds huomattavasti

vahemman kasityksia ja mielipiteitd mentoroinnin kehittamisen tarpeesta, kuin mentoreilla.
6.2 Aineiston analyysi

Aineiston analyysi alkoi huolellisella tutustumisella haastatteluilla kerattyyn aineistoon.
Litteroin itse kaikki haastattelut kasin, joten kirjoitustydn yhteydessa kavin aineiston
perusteellisesti ensimmaisen kerran Iapi. Litteroinnin jalkeen kuuntelin nauhoitettuja
haastatteluja ja luin litterointeja useaan kertaan uudelleen. Nain muodostin selkeén kuvan

aineistosta ennen varsinaisen analyysin aloittamista.
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Varsinainen analyysi tapahtui fenomenografista analyysitapaa soveltaen ns. tulkitsevan
analyysin avulla, jossa tulkinta kohdistuu ajatukselliseen kokonaisuuteen, eika
mekaanisesti ja ulkoisesti maariteltavaan yksikkoon. Naista ajatuksellisista
kokonaisuuksista pyrin tulkitsemaan merkityksid. Teemahaastattelua analysoitaessa
alkuperaiset teemat saattavat tyypillisesti pitkalti sailya tulkintayksikkdina ja niin tapahtui
my0s tassa tutkimuksessa. Omassa tutkimuksessani teemat olivat myds
tutkimuskysymysten kanssa yhtenevat. Analyysia tehtdessa on tavallista, etta
tulkintayksikdt asettuvat ajoittain toisiinsa nahden limittain, jolloin samat ajatusyhteydet
tukevat useampaa merkitysta. Tulkintayksikoiden limittymisté oli nahtévissa myos omassa
analyysissani. Fenomenografisessa analyysissa on tarkeda pyrkia siihen, etteivat
tulkittavan merkityksen ajatuksellisia yhteyksia katkaista, joten pyrin kasittelemaan
jokaisen ilmaisun aina kokonaisuutena. limaisujen tulkitsemisessa on tarkeaa, etta tutkija
pitda jatkuvasti mielessaan teoreettiset [Ahtdkohtansa ja nojaa tulkinnoissaan niihin.
Valitun teoreettisen viitekehyksen ulkopuolelle jaavia ilmaisujen siséltdja ei yleensa tulkita
merkityksiksi. Vain niissa tapauksissa, joissa tutkimushenkilon ilmaisut saavat tutkijan
muuttamaan radikaalisti omaa ongelmanasetteluaan tai kehittamaan teoriaansa, ne
valitaan tulkittaviksi (Syrjala ym.,1994, 143-145.)

Tekeméani analyysin tavoitteena ei ole testata mitd&n olemassa olevaa teoriaa, vaan
tarkoitus oli I6ytaa aineistosta yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia, joiden avulla pyrin
selventamaan kasitysten suhdetta tutkittavaan ilmidon. Analyysid tehdessani pyrin
etsimaan merkityksia ja tein tulkintaa monella tasolla samanaikaisesti. (Huusko &
Paloniemi 2006, 166). Tulkintayksikkdjen tunnistaminen ja maarittely oli alkuun
haasteellista, mutta tutustuessani tutkimusaineistoon yha uudelleen ja tarkastelemalla sita
teoriaa ja ongelmanasettelua vasten, tunnistin vahitellen missa tulkintayksikkojen rajat
kulkevat (Syrjala ym., 1994, 143). Vaikka olin kuunnellut ja lukenut aineiston jo litteroinnin

yhteydessa, jouduin palaamaan kirjoitettuun aineistoon viela useita kertoja uudelleen.

Empiirisen aineistoon tutustumisen jéalkeen, aloin siis etsia aineistosta tulkinta- eli
merkitysyksikoita tutkimuskysymysten mukaan. Ensin etsin merkitysyksikoita
tutkimuskysymyksesta 1. Minkalaisia kasityksia mentoreilla ja aktoreilla on yrittajien
mentoroinnin merkityksesta? Tavoitteena oli 16ytaa tutkimuskysymyksen kannalta
merkityksellisia ilmaisuja ja niiden avulla muodostaa kokonaiskasitys tutkimuskysymyksiin
liittyvista kasityksista (Huusko & Paloniemi, 2006, 166). Merkitsin I16ytamani
kysymykseen liittyvat merkitysyksikot; lauseet, ilmaisut, sanat ja tekstin kappaleet
korostuskynalla, jotta ne oli helppo l0ytaa aineistosta uudelleen [ahempaa tarkastelua
varten. Seuraavaksi etsin samalla tavalla merkitysyksikoita tutkimuskysymyksista 2.

Minkalaisia kasityksia mentoreilla ja aktoreilla on tekijoista, jotka mentoroinnissa
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(mentoriparin yhteistydssa) vaikuttavat tavoitteiden saavuttamiseen? Taman jalkeen
leikkasin ja liitin tutkimuskysymysten mukaan eri véarisilla korostuskynilla merkitsemani
kohdat tekstinkasittelyn avulla litteroinneista erillisiin Word-dokumentteihin ja erotin néin
ilmaukset kontekstistaan. Jokaiseen tutkimuskysymykseen liittyvat ilmaukset kokosin siis

omiksi erillisiksi dokumenteikseen.

Tulkinta- eli merkitysyksikoiden etsinnan jalkeen ryhdyin lajittelemaan ja ryhmittelemaan
merkitysyksikoita kategorioiksi. Vertailin ilmausten laadullisia erilaisuuksia ja
samankaltaisuuksia ja pyrin [6ytAmaan niista olennaisia piirteita, joiden perusteella voin
ryhmitell& ne kategorioihin. Kategorioiden muodostamisessa oli tarkeaa loytaa niille
selkeat laadulliset kriteerit ja tarkistaa etteivat ne limity toisiinsa (Huusko & Paloniemi,
2006, 168). Usein tulkittu merkitys muodostuu kategoriaksi sellaisenaan (Syrjala ym.,
1994,145). Muodostin kategoriat samalla tavalla molempiin varsinaisiin
tutkimuskysymyksiin liittyen erikseen. Tassa vaiheessa oli tirkeda pitéa
tutkimuskysymysten mukaiset aineistot erillaan. Kategorioiden hahmottaminen tapahtui
usealla tasolla saman aikaisesti, joten abstraktimmat kategoriat alkoivat hahmottua
mielesséni alemman tason kategorioita jarjestaessani. Kategoriajarjestelman

kokonaiskuva hahmottui pikkuhiljaa tydskentelyn edetessa.

1. tason kategorioiden muodostamisen jalkeen kuvasin kategoriat abstraktimmalla tasolla
seka pyrin maarittdmaéan kategorioiden valiset suhteet yhdisteleméalla ja "kaantamalla”
aiemmin muodostetut merkityskategoriat ylemman tason kuvauskategorioiksi. Muodostin
kuvauskategoriat tutkimuskysymys kerrallaan, jolloin oli helpompaa huomata, etta
yksittaisten kuvauskategorioiden suhde tutkittavaan ilmioon sailyi. Kaytanndssa

hahmottelin "kategoriakartan” k&sin suurelle paperille.

Lopulta kategorioiden ryhmittelyn avulla syntyi ns. kuvauskategoriajarjestelma, jossa
pyrkimyksena oli se, etta kategoriat selittavat haastateltavien ilmaisuista |0ydettyja
merkityksia osoittamalla niiden teoreettiset yhteydet. (vrt. Kalliomaki,2012, 10-11; Syrjala
ym., 1994, 143-147.) Vaikka aineistoa oli todella runsaasti ja se oli hyvin vaihtelevaa, oli
haastateltavien ilmauksissa ja kasityksissa myds hyvin paljon samankaltaisuutta.
Samankaltaiset iimaukset helpottivat analyysia ja edesauttoivat tulosten tulkintaa. Silti
kategoriakartan muodostaminen oli hyvin hidasta ja aikaa vievaa. Kategorioiden rajat
vaativat ajatustyota, hahmottuivat hitaasti ja korjasin niitd useaan otteeseen jalkikateen.
Vaikeinta kategorioinnissa olikin mielestani rajojen méaarittAminen ja pyrkimys ylitulkintojen
valttdmiseen. Toisaalta kategoriajarjestelmén suurin merkitys on siind, etta sen luominen
pakottaa tutkijan koostamaan aineiston visuaaliseksi kokonaisuudeksi, jolloin tutkimuksen

tuottaman teorian hahmottaminen helpottuu.
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— . 2..Merkitysyksikoiden
1.Empiria huoellmen~ etsiminen, kasitysten

tutustuminen madrittdminen
aineistoon, yleiskuvan . .
kokonaisuuksien

luominen .
pohjalta

3. Merkitysyksikdiden
ryhmittely 1.tason
5. Kuvauskategoria- kategorioiksi.
jarjestelma limausten vertailu,
variaatioiden
|6ytamiseksi

4, Abstraktimman
tason
kuvauskategoriat.
Kasitysten keskeiset
piirteet ja niiden
sisainen rakenne.

Kuva 7. Fenomenografinen aineiston analyysi (mukaillen, Kalliomaki, 2012, 12)

Tutkimusaineiston analyysi fenomenografisella analyysilla oli mielestani melko haastavaa
ylipdatdan, mutta suurimmaksi kynnykseksi muodostui kuitenkin haastatteluaineistojen
litterointi ja analyysin aloittaminen, silla litteroitua aineistoa kertyi lopulta todella paljon.
Vaikka pyrin pitdimaan haastattelut n. 30 minuutin mittaisina, ne joissain tapauksissa
venyivat hyvin pitkiksi ja mielenkiintoisia k&sityksid mentoroinnista tuli esille hyvin
runsaasti. Litteroitujen aineistojen runsaudesta johtuen aineiston ryhmittely, iimausten
vertailu ja kuvauskategorioiden laatiminen veivat huomattavasti odotettua enemman
aikaa. Koko aineiston analysoinnin aikana luin litteroitua aineistoa useaan kertaan lapi ja
kuuntein nauhoittamiani haastatteluja yha uudelleen hahmottaakseni tutkimuksen
kannalta tarkeimmat kasitykset. Analyysissd muodostuneet merkityskategoriat mukailevat
voimakkaasti tutkimuksen alkuperaisia teemoja, joten mielestani tdssa tutkimuksessa

tutkimuskysymyksiin onnistuttiin vastaamaan melko hyvin.
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7 Fenomenografisen tutkimuksen tulokset

Tasséa luvussa esitetddn tutkimustulokset tutkimuskysymyksittain. Alaluvussa 7.1.
kasitellaan mentoroinnin merkitysta osana yrittajien opintoja ja kaydaan lapi
haastateltavien ilmauksista tehdyt tulkinnat kuvauskategoria kerrallaan. Luvussa 7.2.
kasitellaan yrittdjien mentoroinnin tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavia tekijoita
kuvaskategoria kerrallaan. Luvussa 7.3. esitetddn yhteenveto aineistosta tulkituista
tutkimustuloksista ja luvussa 7.4. tarkastellaan mentoroinnin kehittamiseksi ehdotettuja

toimenpiteita.
7.1 Mentoroinnin merkitys yrittdjien opinnoissa

Haastatteluaineistosta oli heti selvasti nahtavissa, etta jokainen mentorointikokemus on
yksil6llinen ja my6s mentoroinnin tavoitteet ja mentoroinnin merkitys muodostuvat
yksilollisesti hyvin erilaisiksi. Tassa luvussa esitell&én siis niité kasityksia, joita
haastattelemillani mentoreilla ja aktoreilla on siita, minkalaista merkitysta / vaikutusta
mentoroinnilla tavoitellaan ja minkalaisia merkityksia silla yrittdjan opintojen yhteydessa
voi kaytanndssa olla. Haastatteluaineistosta paikantui viisi aktoreiden ja mentoreiden

kasityksia mentoroinnin merkityksesta kuvaavaa kuvauskategoriaa. Nama olivat:

1) Merkitys yrittajyyteen

2) Merkitys Kasvun; oppimisen ja oivaltamisen valineena

3) Merkitys opintojen edistajana

4) Merkitys sosiaalisen kanssakdymisen ja tuen mahdollistajana
5) Kielteinen merkitys; Pakollinen paha, ikava velvollisuus

7.1.1 Merkitys yrittajyyteen

Kategorian luonnekuvaus: Tassa kategoriassa mentoreiden ja aktoreiden kuvauksissa

korostuivat mentoroinnin tavoitteet ja koetut merkitykset, jotka kohdistavat aktorin

yrittajyyteen. (esim. liiketoimintaan, yrittajaidentiteettiin tai ammattiosaamiseen.)

Miltei kaikki haastattelemani mentorit kertoivat, etta he aloittavat mentorointiprosessin
asettamalla mentoroinnille tavoitteet yhdessa aktorin kanssa. Tavoitteiden kartoitus alkaa
asiakastarpeen selvittelylld, eli mentori pyrkii analysoimaan ja tuomaan nakyvéksi sen,
mita aktori ja hénen yrityksensa eniten tarvitsevat ja mitk& ovat aktorin omat tavoitteet
mentoroinnille. Tavoitteiden asettaminen tapahtui mentorista riippuen esim. erilaisia

analyysimenetelmia kayttaen tai kysymyspatteristojen avulla.

Mentori 1. kuvaa nain: "Prosessi alkaa siita, etta ekakerralla tehdaan SWOT -analyysi
yrityksesté ja yrittdjasta...... Seuraavalla kerralla sit keskustellaan ja etsitdén sellaisia

vahvuuksia, joita yrittdjassa ja yrityksessa itsessdan on, ja lahdetdaan miettiméan, miten
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niitéd hybédynnetéén. Ja kdydaén I4pi sit niitéd kehitettavia asioita yrityksessé...mitéa
lahdetaén kehittémaéén ...... Sitten seuraavaksi tehdaan ABC-analyysi. Sielta sitten 16ytyy
asiakkaasta ja tai tuotteesta ne asiat, joita pitaa lahted vahvistamaan ja miten se aika

pitédé kéyttaa...”

Edella esitetystd mentorin kertomuksesta on tulkittavissa, ettd mentoroinnilla tavoitellaan
yrittajan ja yritystoiminnan kehittdmista ja mentoroinnin merkitys liittyy yrittdjyyteen;
liketoiminnan ymmartamiseen, sen nykytilanteen tiedostamiseen, kehittamiseen,
yrittdjaosaamisen kehittdmiseen seka yrittajan vahvuuksien ja heikkouksien

tiedostamiseen. Samanlainen kasitys oli kaikilla haastattelemillani mentoreilla.

Muita tdhan kategoriaan kuuluviksi tulkittuja kasityksia ovat, ettd mentoroinnilla saattaa
olla merkitysta esim. yrittdjan ammatilliseen kasvuun, ammatti-identiteettiin,
substanssiosaamisen vahvistumiseen, johtajuuteen seka ettd, mentori voi toimia myo6s
ammatillisena esimerkkind aktorille. Erés aktori korosti kasitystaan siitd, ettd mentorointi

oli merkinnyt hanelle itselleen myds yrittdjyyteen liittyvaa verkostoitumista:

Aktori 3. "Mitéa tulee mun ammatti-identiteettiin, niin olen aina ollut oikeastaan ylpea
ammatistani ja koen, etta teen tarkeeta ty6ta. Mentorointi tarjosi hienon mahdollisuuden

verkostoitua ja lisasi yrittajien valista kollegiaalisuutta.”

Yllattdvaa kuitenkin oli, ettd kahden haastattelemani aktorin kasitysten mukaan,
mentoroinnilla ei ollut kovinkaan suurta merkitysta yrittijyyteen tai sen valmiuksien
kehittamiseen. Naiden aktoreiden kertomuksissa korostui se, ettei mentorointiprosessille

oltu asetettu selvia tavoitteita. Aktori 2 kuvaa kasityksiaan nain:

” Koin itse, eftta tarvitsen eniten apua johtajan rooliin, tavallaan kuinka olla johtaja....siihen
olisin tarvinnut jeesié. Olisin halunnut jutella ihan konkreettisistakin jutuista...ihan vaikka
kuinka kayda kehityskeskusteluja, mutta ei me puhuttu mitddn semmosta..... Eikd me
puhuttu mitddn mistaan tavoitteista. Ei me edes keskusteltu, etta olisi edes pitanyt olla

jotakin tavoitteita. Enemman se oli sellaista yleista juttelua ja ajatuksenvaihtoa”

Vaikka yrittdjien mentoroinnin tavoitteena yleisella tasolla on yrittdjavalmiuksien ja
yritystoiminnan kehittdminen, saattaa tavoiteltu vaikutus jaada saavuttamatta, jos
yksittdiselle prosessille ei aseteta selvia yhteisia tavoitteita, jotka myos aktori ymmartaa ja
joihin han voi sitoutua. Tekij6ita, jotka vaikuttavat mentoroinnin tavoitteiden

saavuttamiseen ja vaikuttavuuteen, tarkastellaan luvussa 7.2.
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7.1.2 Merkitys kasvun, oppimisen ja oivaltamisen vélineena

Kategorian luonnekuvas: Tassa kategoriassa haastateltavien kuvaukset mentoroinnin

tavoitteista ja merkityksesta, liittyivat Aktorin henkilékohtaiseen kasvuun, oppimiseen seka

oivaltamiseen;

Useimpien haastateltavien ilmaisuista oli tulkittavissa, ettd mentoroinnilla on merkitysta
myds henkilokohtaisen kasvun, oppimisen, kehittymisen ja oivaltamisen kannalta. Useat
haastattelemani mentorit ja aktorit kuvasivat, kuinka mentorointi lisda yrittajyyteen liittyvan
ammatillisen osaamisen lisaksi myds itsetuntemusta, reflektiotaitoa, itsensa johtamisen
taitoa, seka voi toimia henkilokohtaisen kasvun tukena. Mentoroinnin avulla voi myos
esim. oppia tavoitteiden asettamista seké saada oivalluksia siitd mika on itselle

merkityksellista. Aktorin oppimista ja kehittymista tukee mentorilta saatu palaute.
Kasityksiaan reflektoinnista Aktori3. kuvaa seuraavasti:

” Sanotaan, ettei ihminen voi kehittyé yksin, vaan, etté tiedollinenkin kehittyminen
edellyttaa reflektiota, erilaisten nékékulmien kuuntelemista.... Reflektiivisi& pohdintoja voi
tietysti suorittaa itsekseenkin ja esim. kirjallisuuden avulla, mutta kylla mentori on tédssa

varmasti oivallinen apu...”

Eras mentori taas kuvaa kasityksiaan mentoroinnin tavoitellusta merkityksesta itsensa

johtamisen taitoihin; ajankaytén hallintaan seka tavoitteiden asettamiseen:

"On melkein niin, ettd yhdeksaa ja puolta kymmenesta yrittajastéa koskee se, etté niilla on
kiirettd, eik& ne hallitse ajankayttéd, eik& ne osaa priorisoida tekemisisaan. Toinen on,
etta niilla ei oo tekemisissaan mitédan tavoitteita..... kolmas on sitten se, etté niiden
tavoitteiden pohjalta tehdéaén toimintasuunnitelma. Niita kolmea asiaa méa pyrin aina

kehittdmaéan”

Monet mentorit kuvasivat myods kasitystaan siita, etta yrittajan henkilokohtainen
kehittyminen ja kasvu nahd&aan myads liikketoiminnan kasvun edellytyksend. Siksi
mentoroinnin avulla tavoitellaan myos yrittdjan kasvua ja kehittymista inmisena. Mentori 5.

kuvaa kasitystddn seuraavasti:

"Mé& haluan néhda, etté sielld on se halu kasvaa ihmisend, koska sillon se tarkoittaa sité,
ettd myo6s se business kasvaa. Jos me ollaan yksinyrittdjia, niin ei se business kasva

millaan muulla tavalla, kuin kehittymalla itse....”

Aktorin henkilékohtainen kasvu, oppiminen ja kehittyminen tapahtuvat myés mentorilta

saadun palautteen avulla. Mentori 4 kuvaa kéasitystaan seuraavasti:
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“Kuulostelen hédnen kehittymistéén ja nden kehittymiskaaren. Annan palautetta missé on
kehitytty ja mité voisi vield uudelleen miettia... Ulkopuolinen kuitenkin ndkee selvemmin
sen, mitd milloinkin tarvitaan. Vaikkei sitd yritystd ndekaan sisapuolelta, niin sen ihmisen

tekemisen Kkylléd nékee... Palautteenanto on kylla térke&a”.

Edella esitettyjen ilmausten perusteella, voidaan siis tulkita, ettd mentoroinnilla on
yrittajyyteen liittyvan merkityksen lisaksi merkitysta myds henkilokohtaisen kasvun,

oppimisen ja oivaltamisen valineena.
7.1.3 Merkitys opintojen osana

Kategorian luonnekuvaus: Tassa kategoriassa haastateltavien kuvaukset liittyivat

mentoroinnin merkitykseen osana opintoja. Mentoroinnin merkitys syntyy siita, etta se

auttaa aktoria opinnoissa ja kuuluu osaksi yrittajatutkintoa.

Kuten oletettua onkin, kaikista haastatteluista oli tulkittavissa, ettd mentoroinnilla on
merkitysta yrittajan opintojen osana. Paitsi, ettd mentorointi on usein edellytyksena
tutkinnon suorittamiselle, kasitelladn mentoroinnissa usein samoja teemoja, kuin
varsinaisen koulutuksen sisalldissékin. Haastateltavien kasityksissa oli kuitenkin melko
suuria eroja siina, mika merkitys ja rooli mentoroinnilla opinnoissa on. Osalle mentorointi
on melko itsenainen ja erillinen prosessi koulutuksen rinnalla, joillekin mentorointi taas
merkitsee melko pitkalti opetussisaltdjen kasittelemista ja esim. opetukseen liittyvien
tehtavien sparraamista. Jotkut aktorit saattavat jopa miltei odottaa, etta mentori tekee
opiskelutehtavat yhdessa heidan kanssaan, kun taas joidenkin kasitys oli se, ettei mentori
ollut edes tietoinen koulutuksen tai tehtavien siséllista ja mentoroinnissa kasiteltiin aivan

muita teemoja.
Kasitysten eroja tulkitsin mm. seuraavista tulkintayksikoista:

Mentori 2: "Mun mielesté ei ole varsinaisia mittareita (mentoroinnin tavoitteille) ole muita,
kun se, etté on niita tehtavia, jotka pitaa niin kuin maaraaikaan suorittaa ja tehda. Ehka se
on mun mielesté niin kuin sitd, kun niilld mennééan, niin ku step by step...tehtdvié

eteenpaéin, kohti sité lopputyéta tai néyttéa...”

"No, paaasiassa mentorin tehtavahan on just ohjata ja keskustella ja kuunnella, Ja jos on

ideoita, heittda ideoita, mutta tavallaan juuri sparrata sitéa opiskelijaa ja niitéd opintoja.”

"Niin kuin sanoin sulle alussa, osa (aktoreista) luulee, ettd mentorit sitten tekee kaikki
tehtévét ja lopputyét. . .etté tullaan silld mielialalla, ettd sindhan varmaan nama teet ja

vastaat néihin”
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Eraan aktorin kasitys asiasta oli miltei painvastainen:

Aktori 5: "Joskus kieltamatta héiritsi, ettei mentorilla tuntunut olevan hajuakaan misséa
koulutuksessa mentiin ja mité siella kasiteltiin. Joskus ajattelin, etté olis ollut hyva, etta
mentori olisi itse kaynyt saman koulutuksen. Silloin hanen olis helpompi tietdd mita
tommonen koulutusprosessi tarkoittaa yrittéjalle ja mita se vaatii. Toisaalta olisi myds
hyva, etta mentorilla olisi kasitys siitd, minkalaisia tehtavia ja vaatimuksia koulutuksessa
on. Olisin mielellani jutellut samoista teemoista mentoroinnissa, kuin koulutuksessakin,
mutta ne ei jotenkin kohdanneet, kun mentori ei tiennyt koulutuksesta mitdan. Ihmettelen,

eiko silla mentorilla ollut niitd koulutusmateriaaleja kaytossa...”

Suurin osa tutkimushenkildista kuitenkin kasitti, ettd mentoroinnin tavoitteet ja merkitys
liittyvat seka yrittajan ja hanen yrityksensa yksiléllisiin tarpeisiin, etta tutkintotavoitteisiin.
Koulutus ja mentorointi ovat kaksi rinnakkaista, erillista prosessia, jotka nivoutuvat yhteen
tutkintotavoitteissa. Mentoroinnin painopiste maéaraytyy opiskelijan yksildllisen tarpeen

mukaan.

Mentori 1.asiaa kuvaa nain: ”....M4& aina peilaan sitten niihin tutkinnon vaatimuksiin, mutta
se on vahan yksildllista. Ne on kuitenkin opintolautakunnan tekemia vaatimuksia. Ne on
kaikille samat. Yrittédjéat on yksilbllisisa. ....mut joo...Mé& aina peilaan niitd kehityskohteita ja
tavoitteita, joita me ollaan kayty siella mentoroinnissa, niihin tutkintotavoitteisiin. Mutta, se

hyotyhan tulee sulle (yrittajalle), ei sille tutkintolautakunnalle.”
Mentori 4 limaisee kasityksensa seuraavasti:

"Mun maailmassa tavoitteiden asettaminen lahtee aina siita yrittdjan maailmasta, kun
muutenkin teen toita aina asiakaslahtdisesti. Haastatellen, jutellen keskustellen, etta mitka
ne on ne tavoitteet.. ja linkitetd&n ne sinne liilketoimintaan. Hyvin vahvasti sitten
huomioidaan myds opiskelun tavoitteet, ettd mita tavoitellaan siella. Vahan niin kuin

rubiikinkuutiomaisesti...”

Yhteista kaikille timan kategorian kasityksille oli siis se, ettd mentoroinnilla on merkitys
opintojen suorittamisessa, mutta kasitykset erosivat toisistaan siind suhteessa, mika rooli
mentoroinnilla opintojen yhteydessa on; pitadkd mentoroinnissa painottaa ensisijaisesti
opiskelun vai yrittajan/ yritystoiminnan yksilollisia tavoitteita. Kasityksissé on siis eroja
siind mielessa, etta onko mentoroinnin rooli ja merkitys osana opintoja, palvella enemmaén

yrityksen tavoitteita vai opiskelun tavoitteita.

Joidenkin mentoreiden kasityksen mukaan mentoroinnin merkitys osana opintoja

muodostuu aktorin tarpeiden perusteella. Kasitysten eroja Mentori 4 kuvaa:
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"Riippuu téysin opiskelijasta, mité opiskelija tarvitsee. Jotkut kaijpaavat enemmén
tutkinnon nakokulmaa, vaikka se kuuluukin tutkinnon jarjestajan puolelle. Monesti
kuitenkin ihmisilla menee sekaisin, kummalla puolella likutaan. Tutkinnon vai

mentoroinnin”.
7.1.4 Merkitys sosiaalisen vuorovaikutuksen ja tuen tarjoajana

Kategorian luonnekuvaus: Tassa kategoriassa aktorien ja mentorien kuvaukset liittyivat

mentoroinnin merkitykseen inhimillisen tuen ja vuorovaikutuksen tarjoajana.

Koska mentorointi perustuu sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja aktorin ja mentorin
valiseen ihmissuhteeseen, on vuorovaikutuksen merkitys mentoroinnissa tietysti kiistaton.
Tahan kategoriaan luokitelluista ilmaisuista on kuitenkin nahtavissa, etta kasitykset
vuorovaikutuksen roolista ja merkityksestéd mentoroinnissa vaihtelevat yksildllisesti.
Toisille mentorointi merkitsee mukavaa rupattelua ja ajan viettdmista mentorin kanssa,
toisille vuorovaikutus mentorin kanssa merkitsee henkista tukea ja kumppanuutta. Seka
mentoreiden, etta aktoreiden kertomuksissa oli runsaasti ilmaisua, joista oli tulkittavissa

kasityksia siitd, minkalaisia merkityksia vuorovaikutus voi mentoroinnissa saada.

Aineistossa oli runsaasti ilmaisuja, joissa mentoria kuvattiin esim. sanoilla rinnallakulkija,
kumppani, kuuntelija, keskustelija, sparraaja, esimerkki, ystava, psykologi,
kokemusasiantuntija, vertaistuki, jne. Mentorointia toimintana, kuvattiin esim. ilmaisuilla
jutustelu, kahvittelu, ajatusten vaihto, sparraus, dialogi, vertaistuki, tuki, jne. Mentoroinnin
merkitys sosiaalisena kanssakaymisena nakyi ilmaisuissa, joissa aktorit kuvasivat
mentorointia hyvaksi mahdollisuudeksi verkostoitua tai mukavaksi tavaksi viettda aikaa

toisen seurassa, kahvitella, kdyda syémassa ja jutustella.

Mentoreiden ilmaisuista oli selvasti enemman tulkittavissa sosiaalisen tuen merkitysta,
kun taas aktorit useammin kuvasivat mentorointia jutusteluksi, ajanvietoksi tai
mahdollisuudeksi verkostoitua. Kahden aktorin kertomuksista oli tulkittavissa, etta
mentoroinnin paaasiallinen merkitys oli ollut mukavan ajan viettaminen mentorin kanssa ja
juttelu. Naitd kertomuksia yhdisti lisdksi kasitys siita, ettei mentoroinnille ollut asetettu

mink&aanlaisia tavoitteita ja yhteisty6 oli jaanyt jutustelun tasolle.
Aktori 5. Kuvaa asiaa nain:

"Nyt kun tésta jutellaan, musta tuntuu, ettd olin ihan hirvea aktori. En todellakaan kovin
aktiivinen mentorin suuntaan. Enka oikein ehké arvostanut tarpeeksi sita juttua. Eika mulla
ollut mitd&n tavoitteita. Pidin sitd enemmankin sellaisena juttelutapahtumana. Aina oli ihan

mukava tavata, mutta en oikein tieda mita hyotya siita oli....”
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Aktori 2.:n kuvauksesta on myos tulkittavissa, ettda mentorointi on jadnyt rupattelun tasolle:

"Ne (mentorointitapaamiset) oli sellaisia kivoja rupatteluhetkia, kaytiin esim. kahvilla tai
syOmassa tai jotain sellaista, mutta ei me esim. tarkasteltu mitdén yrityksen lukuja, eika
tehty mitddn SWOT-analyysia eika tehty mitdan sellaista, misté olisi paasty kiinni
mihinkaéan....Siité olisi varmaan saanut paljon enemman irti , tavallaan sellaista
toisenlaista ajattelua, jos me oltais oikeasti pureuduttu niihin liiketoiminnan kannalta

olennaisiin asioihin.”

Toisaalta mentoroinnissa kaytavat keskustelut saattavat olla myoés aktorin kannalta erittain
merkityksellisid ja niilla on tarkea rooli osana mentorointia. Useat mentorit kuvailivat
haastatteluissa sita, etté on erittain tarkedd, etté aktori saa tuoda mentoroinnissa esiin
kaikenlaisia henkilokohtaisia haasteitaan ja ne otetaan vastaan seka kasiteltaviksi.

Mentori 3, kuvaa asiaa nain:

"Yksi tavoite on, etta yrittdja saa purkaa mieltd. Monesti on mielen paalla kaikenlaista silla
yrittajalla. Eika ehké omassa lahipiirissa ole ketaan jonka kanssa sparrailla. Mentori on
semmoinen kokemusasiantuntija, joka antaa kollegiaalista tukea, vertaistukea. Se on
hirvean tarkedd monille. Kylla, sen pidan yhtena tavoitteena, etta se mika on mielen

paalld, niin sen saa purettua....”

Mentorin tarjoaman tuen ja mentorin kanssa kaydyn dialogin avulla aktori voi myds selvita

omista liiketoimintaan liittyvistd haasteistaan paremmin. Mentori 1 kuvaa asiaa néin:

"Mentorin tehtava on kyselld, haastaa, kuunnella ja antaa vaihtoehtoja. Mentori ei koskaan
tarjoa ratkaisuja; tee néin, vaan hén kartoittaa vaihtoehtoja.... Miké sulle sopii. Kuitenkin
sitten sanoo, etta SINA teet sen paatoksen. Aktorin pitad ymmartaa, etta han tekee ne

paétokset, mentori tukee, etté aktori pystyy tekeméén sen p&étbksen...”

Sosiaalinen vuorovaikutus ja osapuolten valinen ihmissuhde on mentoroinnin perusta ja
lahtokohta, jolloin vuorovaikutuksen laatu maarittdad myds sen, minkalaisen merkityksen
mentorointi saa. Mentoreiden ilmaisuissa vuorovaikutus oli mentoroinnin tyokalu, valine,
jonka avulla tarjotaan tukea ja kumppanuutta, kun taas joissakin aktoreiden
kertomuksissa, sosiaalinen kanssakdyminen ja vuorovaikutus muodostivat koko

mentoroinnin paaasiallisen merkityksen.
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7.1.5 Kielteinen merkitys

Kategorian luonnekuvaus: Tassa kategoriassa korostuivat haastateltavien kuvauksissa

kielteiset kasitykset ja kokemukset mentoroinnista.

Mentorointi voi saada my6s negatiivisen merkityksen, jos sen roolia tai tarkoitusta osana
opintoja ei kyeta nakemaan selvasti, mentorilla ei ole aktorille mitd&n annettavaa,
mentorointiparin valinta epédonnistuu tai jos opiskelijalla itsellaan ei ole halua tai
motivaatiota mentorointia kohtaan. Myds mentori voi kokea mentoroinnin turhauttavaksi ja
ajanhukaksi, jos esim. mentoroitava itse vastentahtoisesti osallistuu mentorointiin tai
laiminly® velvollisuuksiaan (esim. jattad ottamatta yhteytta tai ei tule sovittuun
tapaamiseen.) Tahan kategoriaan kuuluvissa ilmauksissa mentorointia kuvaitiin esim.

pakolliseksi pahaksi, ajanhukaksi seka ikavaksi velvollisuudeksi.

Opintoihin liittyva mentorointi on pitka yhteistyérupeama, jolloin olisi tarkea varmistaa,

ettei siihen varattu aika mene hukkaan. Mentori 1 kuvaa kasitystadan nain:

"Ei pida l&hte& mentoriksi, jos itsella ei ole annettavaa. Siksi myds alun keskustelu on
tarked. Jos todetaan, ettei mentorilla ole annettavaa kyseiselle aktorille, todetaan etta:
"Hei, ei kdytetd meidén aikaa vaéarin!”. Sellaisiakin tapauksia on ollut, etteivat tarpeet ja
tarjonta kohtaa toisiaan. Se on ihan ajanhukkaa. Se on kuitenkin 1,5 vuoden yhteisty6 ja

se on myos sille vastapuolelle tarkeéé....”
Mentori 4 taas kuvaa aktoria, jonka kanssa mentorointi jai jopa kesken:

Haastattelija: Onko sulla huonoja kokemuksia, esim. sellaisia, ettei (mentoroinnista)

aktorin kanssa ole tullut mitdan?

Mentori: "yksi tapaus on ollut, joka tuli vain esimiehen kaskysta, painostettuna, eika

hénella ollut mitdén sisdistd motivaatiota itselldéan....”
Mentori 2 ilmaisee kasityksiaéan nain:

"Sitten siihen vaikuttaa se aktorin aktiivisuus. Etta, aktorin pitdisi olla se, joka ottaa
yhteytta ja pyytaa tapaamisia ja keskusteluja. Itse olen kokemut joskus sen, ettéa kun
sopimus on tehty, niin sen jalkeen ei kuulu enaa aktorista mitdan.. Ja sitten voi menna
monta kuukautta ja sitten yhtdkkia pitéisi tehdékin arvio.... Se on ihan niin kuin hukkaan

heitettyé aikaa kaikilta...”
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” . Sitten osalla on varmaan se, ettd ne kokee sen vdhan niin kuin semmoisena
valttamattomana pahana: ettéa on pakko olla se mentori siind, kun oppisopimus niin

maaréa.”

Jotta mentorointi ei saisi kielteistd merkitysta, olisi tarkeaa, etta aktori kykenisi ndkemaan

mentoroinnista saamansa hyddyn ja sitd kautta motivoituisi yhteistydhon positiivisemmin.
7.2 Mentoroinnin vaikuttavuuteen ja onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Toisen tutkimuskysymyksen avulla selvitettiin tekijoitd, jotka vaikuttavat mentoroinnin
onnistumiseen ja vaikuttavuuteen. Haastatteluaineistosta paikantui nelja mentoroinnin

onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd kuvaavaa kuvauskategoriaa. Nama olivat:

1) Match; Sopivan mentorointiparin valinta

2) Oikeat tavoitteet: Olennaisten kehityskohteiden ldytaminen (yrittajassa ja
liketoiminnassa)

3) Vuorovaikutus

4) Prosessinohjaus: Ohjausosaaminen

5) Negatiiviset tekijat / Estajat

7.2.1 Match; Sopivan mentoriparin valinta

Kategorian luonnekuvaus: Tassa kategoriassa haastateltavien kuvauksissa korostui

mentoriparin yhteensopivuuden vaatimus tuloksellisen yhteistydon edellytyksena.

Kaikkien haastateltavien kasitysten mukaan mentorointiparin yhteensopivuus on Kkriittisen
tarkea tekija mentoroinnin onnistumisen kannalta. Mentorin pitaa olla sellainen, jonka
kyseinen aktori tarvitsee. Hanella pitda olla sellaisia ominaisuuksia ja osaamista, jotka
vastaavat aktorin yksildllisiin tarpeisiin. Liséksi mentorin pitdd ymmartaa aktorin
lahtokohdat yrittajyydessa. Haastattelemieni mentoreiden kasitysten mukaan, mentorilla ei
kuitenkaan tarvitse olla substanssiosaamista samalta alalta, kuin milla aktorin yritys toimii.

Mentori 4. kuvaa asiaa nain:

"Mentorilla pitdé olla hyvét vuorovaikutustaidot ja hdnen pitéé olla hyvé ihmistuntija.
Mentorin tarvittavat kompetenssit [ahtee niista aktorin tavoitteista, ja tarpeista. Mentorin
pitaa olla sellainen, jota aktori tarvitsee. Substanssialasta ei tarvitse olla kokemusta, mutta

yrittajan mentorin pitaa kylla itse olla yrittaja.”

Useimmat haastattelemani aktorit olivat kuitenkin sitd mieltd, etta ainakin jonkinlainen
ymmarrys aktorin yrityksen edustaman alan erityispiirteista tai vahintaan yrityksen

kokoluokasta on valttaméaton. Aktori 3 taas muotoilee késityksensa nain:
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”....Kylla tavallaan pitéisi olla ihan kdytdnnén kokemusta ja osaamista siitd asiasta. Ehké
siind on tavallaan just se match, ettéd onko se oikeanlainen mentori... Et jos sé olet
freelanceri ja yritat sitten sparrata jotain yrittajaa, jolla on monia tyéntekijoita tai esim.

logistisia ongelmia yms., niin miten ihmeesséa sé pystyt sitéd oikein sparraamaan...?”

Lisaksi kaksi aktoria jakoivat kasityksensa siita, ettei mentori saisi olla tydskennellyt
myo6skaan liian suuressa yrityksessa aktorin yritykseen nahden, vaan on tarkeaa, etta
mentori ymmartaa myos pienyrittdjan l[ahtokohdat ja esim. resurssien rajallisuuden. Aktori

1. ilmaisee kasityksensé nain:

"Olisi hyvé, jos mentorilla olisi tosi korkea osaaminen yrittdjyydesta ja liiketoiminnasta,
mutta ei valttamatta liilan isosta yrityksesta. Samat jutut mita tehdaan suuryrityksissa, eivat
pade valttamatta pieniin firmoihin. Ne on kaksi eri maailmaa. Mentorin pitda ymmartaa,
miten rajalliset resurssit pienyrittdjalla on. Hienoa ois ostaa kalliit CRM-ohjelmat ja
toiminnanohjausjarjestelmat, jos niihin on varaa. Ei se kuitenkaan valttamatta ole

realismia pienelle firmalle.....”

Mentoriparin yhteistydn onnistumisen kannalta on, haastateltavien kasityksen mukaan,
erittain tarkeda myds se, ettd molemmat sitoutuvat tyéskentelyyn ja se, ettd osapuolten
vuorovaikutus on sellaista, ettd molemmat ymmartavat toisiaan. Osapuolten pitaa

ymmartadd mita toinen tarkoittaa ja vuorovaikutuksessa pitda I0ytya ns. "yhteinen savel”.

Aktori 1. kuvaa omaa kokemustaan nain:

“On todella tarkeda, ettd mentori ja aktori ymmartavét toisiaan ja puhuvat “samaa kielta’.
Itsella tapahtui se, ettéd mentori kaytti sellaisia hienoja ilmaisuja, joita en ymmartanyt. Se

toi kuilua meidan valille. En koskaan viitsinyt kysyé, ettd mita sé tolla tarkotat...”

Seka haastattelemieni mentoreiden, ettd aktoreiden kasitysten mukaan, on erittain
tarkeda, ettd mentoroinnin alussa panostetaan mentoriparin valintaan ja osapuolet saavat
tutustua toisiinsa rauhassa, ennen varsinaisen yhteistyon aloittamista. Kukaan ei ole
sopiva mentori kaikille, vaan jokainen aktori on yksil6 yksiléllisine tarpeineen. Onkin siis
tarkedd, ettd molemmat osapuolet ymmartavat riittavalla tasolla toistensa lahtokohtia,
puhuvat "samaa kieltd”, sitoutuvat riittavasti yhteiseen tydskentelyyn ja kykenevat dialogiin

keskenaan.
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7.2.2 Oikeat tavoitteet: Olennaisten kehityskohteiden tunnistaminen

Kategorian luonnekuvaus: Tassa kategoriassa haastateltavien kuvauksissa korostui

yhteisena tekijana se, ettd mentoroinnin vaikuttavuus perustuu ennen kaikkea siihen, etta
siiné keskitytdan tarkastelemaan ja kehittdmé&an yrittdjan ja hanen liiketoimintansa
kannalta olennaisia, kriittisia tekijoita. Oikeiden kehityskohteiden tunnistaminen

mabhdollistaa mahdollisimman vaikuttavien tavoitteiden asettamisen mentoroinnille.

Melkein kaikki haastattelemani mentorit ja aktorit jakoivat kasityksen siita, etta
mentoroinnin vaikuttavuuden kannalta on kaikkein tarkeinta, etta siind kasitellaan, yrittajan
seka yritystoiminnan kannalta olennaisia ja kriittisid asioita. Tarkeimpien kehityskohteiden
Idytdminen, esiin nostaminen ja sanoittaminen vaatii mentorilta kuitenkin kykya kuunnella
aktoria, seka kattavaa osaamista analysoida liiketoimintaa. Lisdksi mentorilta vaaditaan
hyvaa inmistuntemusta, jonka avulla han kykenee ndkemaan mita aktori
henkilokohtaisesti eniten haluaa, mita han tarvitsee ja mika aktorille on merkityksellista.
Haastattelemieni mentoreiden kasitysten mukaan, mentorin ydinosaamista nimenomaa
onkin, ettd han osaa "kaivaa” aktorista esiin mentoroinnin tarkeimmaét tavoitteet, eli sen,
mit& aktorin kehittymisen kannalta on mentoroinnissa oleellisinta kasitella. Mentori 1.

kuvaa asiaa nain:

"Sitd mun mielest& se mentorin ammattitaito on, ettd mentori pystyy kaivamaan aktorista
esiin sen mita han oikeasti haluaa ja tarvitsee. Se on vastuullinen tehtava sen takia, etta
pitdad pystya loytdmaan se punainen lanka sielta, etta se aktori selvittdd sen, mita han
oikeasti haluaa ja jotta se mentori pystyy lahtema&an suunnittelemaan sita prosessia.
Siten, etta se oikeasti palvelee sitd aktoria..... Sen mentorin tehtava on siis kaivaa ne

tavoitteet esiin sieltd; kyselemélléd ja haastattelemalla.”

Mentori 5:n ilmaisusta voidaan tulkita, etta tavoitteita asetettaessa mentorin tulee nostaa
esiin seka yrityksen menestyksen kannalta tarkeimmat tekijat, etta yrittajaa ja hanen

liketoimintaansa rajoittavat, estavat ja hidastavat tekijat:

”...Monta kertaa ne rajoitteet on omassa itsessa.....Ettei mikdan meissa rajoita sita
potentiaalia. Mun pitd& mentorina varmistaa, ettei se toinen pelkda onnistua ja esimerkiksi
rikastua... Pitdd ndhdéa, mitkd ne on ne yrityksen menestyksen tarkeimmat tekijat, ja mitka
on ne suurimmat jarrut. Pitda pystya ajattelemaan “out of the box”....Eli mitka on ne

tarkeimmat pisteet, mitka silla yrittajalla on hallussa ja mitka on ne, kenties esteet...”
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Haastatteluaineistosta oli tulkittavissa myos kasitys siitd, ettd mentoroinnin tavoitteiden
asettamisessa on tarkeaa, etta tunnistetaan mika aktorille on merkityksellistd hdnen

omassa yritystoiminnassaan. Mentori 5 kuvaa kasityksiaan nain:

"Mitéd mé haen, niin méa haen sitd merkityksellisyyttd. Miké on merkityksellista sille
yrittdjalle juuri hanen lajissaan?...Onko siella se rakkaus lajiin? Merkityksellisyys on
tavallaan hirvedn iso sana.... Onko sielléd se tunne merkityksellisyydesta? ... Jotta voi
tehda tulosta taysilla, siella pitda olla jonkinlainen sisainen innostus ja palo. Ja sen ma

”

yritdn aina kaivaa esille. Mikéd se on se sun henkilbkohtainen visio? ...

7.2.3 Vuorovaikutus

Kategorian luonnekuvaus: Tassa kategoriassa haastateltavien kuvauksissa korostui

yhteisena tekijana se, ettd mentoroinnin vaikuttavuus on voimakkaasti sidoksissa
mentorointiparin vuorovaikutuksen laatuun. Koska mentoroinnin vaikuttavuus perustuu
ennen kaikkea siihen, ettd siind keskitytdan tarkastelemaan ja kehittdmaan yrittajan ja
hanen likketoimintansa kannalta olennaisia, kriittisia tekijoita, voidaan naihin tekijoihin
paasta kasiksi vain, jos mentorin ja aktorin véalinen vuorovaikutus on riittdvan rehellista,
aitoa, avointa ja luottamuksellista. Lisaksi mentorin on osattava kuunnella ja esittda
kysymyksia selvittadkseen, mika aktorissa ja hanen liiketoiminnassaan on kehittymisen

kannalta olennaista.

Aktorin on pystyttava luottamaan siihen, etta hanen kertomansa henkilokohtaiset, usein
kipeatkin asiansa, pysyvat luottamuksellisena. Liséksi vuorovaikutuksen tulee olla niin
valitdnta, ettd aktori "’kehtaa” kertoa olennaista, aroistakin asioistaan mentorille. Mentorin
ja aktorin valinen suhde on oltava my6s siind mielessa positiivinen, etta aktori haluaa
kertoa asioistaan mentorille. Jos avoimuutta ja luottamusta ei synny, ei aidosti tarkeita
asioita paasta myoskaan kasittelemaan. Mentori 1 kertookin avoimuuden, rehellisyyden ja

luottamuksellisuuden téarkeydesta néin:

"Térkeinta on ehdoton avoimuus, ettei se aktori rupea hapeilemaan tiettyja asioita. Tai
uskalla kertoa jotakin. Mikaan asia ei mene eteenpdin, jos me ei olla avoimia. Mentorin
tehtdva on tosiaan kaivaa ne asiat sieltd. Saada semmoinen motivaatio esiin sieltd, etta
uskaltaa ja haluaa.... Sitten kolmas asia on ehdoton luottamus. M& aina sanon aktorille,
ettd ma en kerro sun asioista kenellekdan. Ma en edes kerro ketd ma mentoroin.
Keskustellaan kahdestaan, mut ma en kerro muille. Silloin ma pystyn kaivamaan ne oikeat

kehityskohteet ja tavoitteet sietad.”

Joskus yrittajalle merkityksellisimmat asiat saattavat koskea myos kipeita ja vaikeasti

kasiteltéavid teemoja, kuten uupumusta, riitoja tai esim. talousvaikeuksia.
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Vuorovaikutuksen laatu, keskindinen rehellisyys ja aitous, eli se, ettei kummankaan
tarvitse esittda mitdan, ovat mentoroinnin onnistumisen kulmakivia. Aktori 1 ilmaisi

kokemuksensa nain:

”... En myoskaéan oikein kehdannut kertoa sille mentorille meidén firman todellisista,
vaikeimmista ongelmista esim. sisdisista riidoista, koska mua ois havettanyt myéntaa sille
(mentorille), etta meilla oli valilla sellaista. Meidan kanssakayminen oli enemman sellaista,

ettd puin vahan parempaa paalle ja yritin esittdd menestyvaa yrittajaa ja toimitusjohtajaa.”

Em. tapauksessa mentorointi oli jadnyt seurustelun asteelle, eikd aktori kokenut prosessin

onnistuneen.

Kuten edellisessa luvussa totesin; jotta yritystoiminnan tarkeimmat teemat voidaan nostaa
kasiteltaviksi, taytyy mentorin kyeté analysoimaan lilkketoimintaa, tunnistamaan yrittajan
henkilokohtaisia heikkouksia, vahvuuksia ja henkilokohtaisia jarruja, seké kasittelemaan
yrittajan henkilékohtaisia haasteita ja ongelmia. Henkilokohtaisten asioiden esiin
nostaminen on kuitenkin mahdollista vain, jos osapuolten védlinen vuorovaikutus on
ehdottoman avointa, rehellistd seka luottamuksellista. Mentorilla taytyy siis olla riittavasti
menetelmaosaamista liiketoiminnan analysointiin, ihmistuntemusta seka kykya kuunnella
aktoria ja vastaanottaa hanen henkilokohtaisia ongelmiaan. Molemmilla on oltava myds
riittavat vuorovaikutustaidot, jotta avoin, hairioton kommunikaatio ja aito dialogi osapuolten

valilla on mahdollista.
Mentori 5 kokoaa kasityksensa asiasta seuraavasti:

"Mitd muhun tulee siina vuorovaikutuksessa, niin koska kyse on liiketoiminnasta, niin sen
lisdksi, ettd multa vaaditaan hyvin monipuolista liiketoimintaosaamista, jotta ma néan,
mik& siina yrityksessa on se tarke& kehityskohde ja mika siella sakkaa, niin mun mielesta
kaikkein tarkeintd on tehda tila sille, ettd ihan mitd tahansa saattaa sieltd nousta...Silloin
ma altistan sitten myds itseni sille, ettd sieltd nousee vaikka mita hassuja juttuja. Tai mulle
jaetaan yksityisasioita, kuten jotain huoltajuusjuttuja tms. Ja se on aina merkki siita, etta

me ollaan onnistuttu rakentamaan jotain semmoista, ettéd meilld on dialogi auki...”
7.2.4 Prosessinohjaus aktorin lahtokohdista

Kategorian luonnekuvaus: Tassa kategoriassa haastateltavien kuvauksissa korostui

yhteisena tekijana se, ettd mentoroinnin vaikuttavuus ja onnistuminen ovat sidoksissa
siihen, ettd asetetun tavoitteen saavuttamiseksi osataan valita aktorin tarpeiden kannalta

oikeanlaiset toimenpiteet, oikeanlaiset ohjausmenetelmét seké oikea ajoitus.
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Kun mentoroinnille on onnistuttu asettamaan oikeanlaiset, aktorin ja hanen yrityksensa
kannalta vaikuttavat tavoitteet, (luku 7.2.2), valitaan ohjaustyylit ja toimenpiteet, joiden
avulla tavoitteet pyritdédn saavuttamaan. Tavoitteiden saavuttamisen kannalta onkin
kriittistd, ettd valitut toimenpiteet ja mentorin kayttama ohjaustyyli ovat yrittajalle, hanen
kulloiseenkin tilanteeseensa sopivia. Osaava mentori kykenee tarkkailemaan ja
ymmartamaan aktorin tarpeita ja sopeuttamaan omaa ohjaustyyliaan tilanteeseen
sopivaksi. Han myds ymmartad mika on lilkketoiminnan ja yrittajan itsensé kannalta
kulloinkin olennaisinta ja mista aktori ohjauksessa eniten milloinkin hyotyy. Mentorit

kuvaavat kasityksiaan nain:

Mentori 4: "Ensinnékin sen ymmaértaminen, mita aktori tarvitsee...Toiset odottaa
haastamista, toiset tarvitsee enemman kannattelua ja rohkaisemista. Minulla on
tyonohjaajakulutus ja niissé koulutuksissa on tosiaan korostettu sita, ettd ohjaustyyleja on
monenlaisia ja pitdd ymmartad mité ohjattava kaipaa. Mentorointiprosessissa on vaiheita,
joiden mukaan ohjaustyyleja voidaan tarvittaessa vaihtaa. Pitaa siis olla ihmistuntemusta

ja taitoa lukea ihmistéa ja sita, mitd han kulloinkin haluaa ja tarvitsee.”

Joissakin tilanteissa aktori saattaa tarvita tukea, ymmarrystd, lasnéoloa tai kuuntelijaa.
Toisissa tilanteissa aktori saattaa kaivata taas energisoimista, innostamista, rohkaisua tai
haastamista. My0s tilanteet yrittdjan liiketoiminnassa vaihtelevat. Siksi mentorilta
vaaditaan tilannetajua suhtautumisessa niin yritystoiminnan tilanteisiin, kuin yrittéjan

henkil6kohtaisiin haasteisiinkin.

Mentori 5: ”...,kun sita yksittaista yrittajad ahdistaa, niin miten me osattais hyddyntaa
sitd?...Ja silloinkin, kun on tosi kova paine, vaikka Korona-aikana, kun tuli hirve&sti vaikka
vuokrapaineita, - niin miten me silti omistaudutaan niille meidén tavoitteille? Miten me
selvitdan, etté saatais vahan rahaa kassaan?... Se on kanssa sitd mentorin osaamista,
etta osaa tilannetajuisesti sparrata ahdistunutta yrittajaa silla tavalla, ettei aiheuta lisaa

ahdistusta sillda omalla sparrauksella.”

Mentori 3: "on just sitd mentorin ydinosaamista, ettd ndkee mitd se aktori milloinkin
tarvitsee.. Ettd nékee sita rytmia ja frekvenssia. Se on juuri siti asiakastarpeen

tunnistamista...”

Monet mentorit myds korostivat sitd, ettd on erittdin tarkeaa, etta myos aktori itse
ymmartaa mentorointiprosessin olevan juuri hanta itseaan varten. Ei tutkintolautakuntaa
tai mentoria varten. Kun aktori tiedostaa mentoroinnista saamansa hyddyn, h&n myos

sitoutuu ja motivoituu prosessiin paremmin. Motivointi ja motivaation yllapitaminen onkin
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useiden mentoreiden kasitysten mukaan tarkea osa ohjausosaamista. Mentori 3 kuvailee

kasitystaan nain:

"Coachingtaidot ovat hyvé lisd, mutta eivét vélttdmattémia. Ne auttaa, kuten
vuorovaikutustaidot ylipdataan. Mentorin pitaéa kuitenkin osata pitdd mentoroitava
motivoituneena. Tulee kuitenkin tilanteita, jolloin motivaatio hiipuu, silloin mentorin pitaa
pystya osoittamaan mita hy6étya mentoroinnista on mentoroitavalle ja ndin motivoida aktori
jatkamaan. Mentorin pitdd myos tiedostaa, ettd alhaisen motivaation vaiheet kuuluvat
prosessiin. Yrittdjaa voi toki toinen yritt4ja auttaa, mutta mitd enemmaéan ohjausosaamista

on, sitd paremmin mentorointi onnistuu”.

Melkein kaikissa haastatteluissa oli nahtavissa kasitys siita, ettd mentoroinnin
onnistumisen kannalta oleellista on siis asiakastarpeen tunnistaminen
prosessinohjauksessa. Kuten edellisessé luvussa totesin, avoin vuorovaikutus, luottamus
ja rehellisyys, ovat edellytyksia onnistuneelle yhteistydlle, paitsi tavoitteiden asettamisen

aikana, myo6s koko prosessin ajan.
7.2.5. Negatiiviset tekijat / Estgjat

Kategorian luonnekuvaus: Tassa kategoriassa haastateltavien kuvauksissa korostuivat

yhteisina tekijéina mentoroinnin onnistumiseen negatiivisesti vaikuttavat tekijat.

Haastateltavien kasitysten mukaan mentoroinnin onnistumiseen negatiivisesti vaikuttavia
tekijaita ovat epaonnistunut parinvalinta, ajanpuute, vaarat tavoitteet, tavoitteiden
puuttuminen kokonaan, mentorin osaamisen puute, aktorin sitoutumattomuus, huono

asenne tai motivaation ja/tai halun puute.
Mentori 2. kuvaa kasityksidan nain:

"Luulen, etté osalla se on varmasti aikatauluongelma, etté vaan niinku painaa sité ty6té ja
opintoja ja sitten vaan niinku jaa sitten se yks osa pois siitd opiskelusta...Unohtuu vaan se
mentorin kanssa keskustelu. Mutta sitten osalla on varmaan se, ettéd ne kokee vahan
semmoisena valttdmattdmana pahana: etta on pakko olla se mentori siina, kun

oppisopimus niin mééraa.”

Aktori 5: "Aktorin sitoutuminen on kylld varmaan avainasemassa. Mit& minuun tulee, niin
prosessi meni vahan niin kuin puolivaloilla. Olisin kyll& voinut panostaa vahan enemman

alkaa ja energiaa.”

Joskus mentorointiin vaikuttaa negatiivisesti myos se, etta keskustelu ajautuu tahattomasti

vaarille raiteille, eiké fokus pysy asiassa.
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Aktori 5 ilmaisee kokemuksiansa my6s nain:

"Olisin ollut ahnas kylld oppimaan esim. talousasioita, kun ne eivét ole mun vahvuus. Mun
mentori kylla auliisti opettikin esim. tuloslaskelmien tulkintaa yms., mutta siin& tuli sitten
vastaan se mentorin puheliaisuus, etté kun olisin halunnut puhua taloudesta, niin se puhe
lahti ihan muille raiteille. Olisi varmaan pitanyt itse pitdnyt sanoa selkedmmin, etta: "Nyt

1”7 ”

STOP! Ma haluan kuulla nyt néista (talousasioista)

Haastatteluista oli tulkittavissa, etta ehdottomasti tarkeimpana negatiivisena tekijana
pidetaan kuitenkin aktorin negatiivista tai valinpitamatonta asennetta mentorointia

kohtaan.
7.3 Aineistosta tulkittujen tulosten yhteenveto

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on selvittaa mika tavoiteltu tai koettu merkitys
mentoroinnilla voi olla yrittdjien tutkintojen ohessa, seka minkéalaiset tekijat vaikuttavat
mentoroinnin onnistumiseen ja vaikuttavuuteen. Tutkimusmenetelmana kaytettiin
fenomenografista [ahestymistapaa ja analyysimenetelmad. Tutkimuskysymyksiin
vastattaessa, aineistosta etsittiin tutkittavien kasityksia kuvaavia ilmauksia ja niista
tehtyjen tulkintayksikoiden kategorisoinnin avulla luotiin ns. kategoriajéarjestelma, jossa
paikannettiin molempiin tutkimuskysymyksiin liittyen viisi kuvauskategoriaa. Ensimmaisen
tutkimuskysymyksen kohdalla, naille viidelle edelld kuvatulle kuvauskategorialle voidaan
tunnistaa vield kuvauskategorioita yhdistava ylemman tason kategoria: yhteiskunnallinen
merkitys. Kaksi haastattelemaani mentoria kasittivat mentoroinnin merkityksen myés
yhteiskunnallisella tasolla tarke&ksi. Koska mentoroinnilla voidaan nahda merkitysta seka
yrittajyyden edistamiseen ja kehittamiseen, etta yrittdjien henkildkohtaiseen kasvuun ja
oppimiseen, voidaan mentorointi kasittaa elinikdisen oppimisen seka yrittdjyyden
edistamisen kannalta merkittavaksi ilmioksi myos yhteiskunnallisella tasolla. Taméa
nakemys toimi my6s voimakkaana motivaatiotekijana kyseisille mentoreille. Mentoroinnin
merkityksen ymmartdminen laajemmassa mittakaavassa lisdd osaltaan mielestani myos

mentoroinnin arvostuksen vaatimusta ja tunnistamista.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen kohdalla haastatteluaineistosta |0ytyi viisi erilaista
merkitysta (kuvauskategoriaa), joita mentoroinnilla voi yrittdjien tutkintojen yhteydessa
olla. Ensinnakin, mentoroinnilla saattaa olla suurtakin merkitysta opiskelijan
yrittajyysvalmiuksien kehittymisen kannalta. Mentorointi voi lisata kykya tunnistaa omaan
yrittdjyyteen seka yritykseen vaikuttavia tekijoitd; vahvuuksia, heikkouksia, kehityskohteita
seka riskeja. Se voi myos vahvistaa opiskelijan yrittajyyteen liittyva& substanssiosaamista

seka ammatti- tai yrittdjaidentiteettid. Liséksi mentoroinnin avulla yrittéja voi oppia
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ymmartamaan ja kehittamaan yrityksensa liiketoimintaa seka laajentaa omia ammatillisia
verkostojaan.

Toiseksi mentoroinnilla saattaa olla merkitysta henkilokohtaisen kasvun, oppimisen ja
oivaltamisen valineend. Mentoroinnin avulla yrittdja voi oppia esim. itsensa johtamisen
taitoja; ajankayton ja jaksamisen hallintaa seka tavoitteiden asettamista. Sen avulla voi
oppia mydos reflektiota, sekd saada oivalluksia itselleen merkityksellisista asioista.
Mentorilta saadun palautteen avulla opiskelijan itsetuntemus voi lisdéntya ja han oppii
katsomaan asioita useammasta nakokulmasta. Palautteen saaminen koetaan usein myos

tarkeaksi henkilokohtaisen kasvun edistajaksi.

Kolmas haastatteluaineistosta tulkittu kasitys mentoroinnin merkityksesta oli sen merkitys
osana yrittajatutkintoa. Joidenkin opiskelijoiden kohdalla mentoroinnin merkitys saattaa
yksinkertaisesti syntya siitd, ettd mentorointi kuuluu osaksi tutkintoa, eika sille muodostu
muuta merkitysta. Toisten kasitysten mukaan mentoroinnissa myés kasitellaan opintoihin
liittyvia siséltdja. Jotkut ovat jopa sitd mieltd, ettd mentoroinnin paaasiallinen merkitys on
sparrata opiskelutehtéavid yhdessa mentorin kanssa. Tama kasitys kuitenkin jakaa selvasti
mielipiteitd, ja suurin osa haastateltavista onkin siina kasityksessa, etta mentoroinnin rooli
on enemmankin toimia itsenéisend, erillisena prosessina opintojen rinnalla, ei niinkaan
opintojen edistdjanéd. Etenkin monet mentorit painottivat k&sitystaan siita, etta
mentoroinnissa kasitellaan eri teemoja kuin opinnoissa ja mentorointiprosessi keskittyy
yritystoiminnan kehittdmiseen, ei niinkaan opintojen edistamiseen. Suurimalla osalla
mentoroinnin sisallot maaraytyvat opiskelijan kulloisenkin tarpeen mukaan. Valilla
mentoroinnissa keskistytddn puhtaasti yrityksen liiketoiminnan kehittdmiseen ja ongelmiin,

valilla taas opintoihin liittyviin teemoihin.

Joidenkin haastateltavien kohdalla mentoroinnin paaasiallinen merkitys muodostui
sosiaalisesta vuorovaikutuksesta ja tuesta, jota opiskelija kokee mentoroinnista saavansa.
Mentoria kuvattiin haastatteluissa esim. sanoilla rinnallakulkija, kumppani, ystava,
vertaistuki ja kokemusasiantuntija. Useiden haastateltavien kasitys on myds se, ettd on
tarkeaa, etta aktori saa purkaa mentoroinnissa mieltdan. Mentori on henkild, jolle voi
purkaa mielté vaivaavia asioita ja ongelmia, kuten esim. vaikkapa jaksamisongelmia tai
talousvaikeuksia. Osalle aktoreista mentoroinnin merkitys taas tuntui olevan mukava
sosiaalinen ajanviete. Tama nakyi mm. ilmaisuissa, joissa mentorointia kuvattiin
kahvitteluksi, jutteluksi, sparrailuksi, jutusteluksi tai juttelukerhoksi. Aktoreita, joiden
mielipiteet mentoroinnista olivat muodostuneet tdméan kaltaisiksi, yhdisti se, ettei heidan
mentorointiprosesseissaan ollut mariteltya tavoitteita eik& pyrkimysta minkaan tietyn asian

kehittamiseen. Mentorointi oli ikdan kuin "luisunut” jutustelun tasolle.
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Viides kuvauskategoria muodostui kasityksista, joissa mentoroinnin merkitys oli

muodostunut negatiiviseksi. Mentorointia kuvattiin esim. pakolliseksi pahaksi, tai

ajanhukaksi. Naissa tapauksissa mentorointi ei ollut onnistunut, eika aktorilla ollut riittivaa

sisaista motivaatiota tai halua osallistua mentorointiin.

Taulukko 5. Tutkimuskysymykseen liittyva kategoriajarjestelma kuvattuna taulukon

muodossa: Haastateltavien ilmauksista tulkitut merkityskategoriat ryhmiteltyina

kuvauskategorioiksi

1. Kuvauskategoria:
Merkitys yrittdjyyteen

1. Tutkimuskysymys: MENTOROINNIN MERKITYS OSANA TUTKINTOA

2. Kuvauskategoria:
Merkitys kasvun ja
oppimisen valineena

3. Kuvauskategoria:
Sosiaalinen
kanssakdyminen ja tuki

4, Kuvauskategoria:
Merkitys opintojen
edistdjina / tutkintoon

5. Kuvauskategoria:
Negatiivinen merkitys

Liiketoiminta-osaaminen
vahvistuu

Substanssiosaaminen
vahvistuu

Yrittdja-identiteetti
vahvistuu

Ammatilliset verkostot

Yrittajyysvalmiudet
vahvistuvat

johtajuustaidot

Oman yrityksen
analysointi ja
ymmartaminen (sworT, ABc)

Itsensa johtamisen taidot

Mentorointi auttaa
Jedistaa reflektiota

Tiedollinen oppiminen

Mentorin palaute kasvun
ja oppimisen valineend

Yrittajan kasvu ndhdaan
edellytyksena yrityksen
kasvulle

Kahvittelu, jutustelu,
ajanvietto

Sparrailu, ajatusten vaihto

Tuki, vertaistuki,
kumppani, rinnallakulkija

Ystavd, psykologi, uskottu

Vaikeiden asioiden
kasittely

Saa kertoa mitd on mielen
paalld

verkostoituminen

Kuuluu tutkintoon,
edellytys tutkinnolle.

Mentoroinnissa tehdaan
opiskelutehtavid

Mentori sparraa tehtdvid
ja lopputy6ta
Voidaan myds sivuta

opiskelun teemoja

Yhdistelma liiketoiminnan
ja opintojen tarpeista.

Ajan hukkaa

Ikava velvollisuus

Pakollinen paha

Pakko olla mentori, kun
tutkinto niin vaatii.

Aktori painostettu
mentorointiin.

Mentoroinnin vaikuttavuuteen ja onnistumiseen vaikuttavia tekijoita olivat sopivan

mentorointiparin 16ytyminen, yrittdjan kannalta olennaisten tavoitteiden maarittaminen

mentoroinnille, osapuolten valisen vuorovaikutuksen laatu, prosessin ohjaus seka

onnistumisen estajat eli negatiivisesti vaikuttavat tekijat. Mentorointiparin valinnassa

kaikkein olennaisinta on se, ettd mentori on aktorin yksiléllisiin tarpeisiin sopiva. Mentorilla

tulee olla jotakin annettavaa aktorille ja hanen osaamisensa pitéda olla sellaista, joka

auttaa aktoria edistymaan hanen henkildkohtaisissa tavoitteissaan. Mentorin tulee mygds

riittavalla tasolla ymmartaa aktorin lahtokohtia yrittdjana. Hanella ei tarvitse olla

substanssiosaamista juuri samalta alalta kuin aktorilla, mutta riittdva ymmarrys alan

erityispiirteista ja yrityksen kokoluokasta on valttamatén. Mentoriparin osapuolten taytyy

my6s omata ns. "yhteinen savel”, jolloin he voivat riittdvalla tasolla ymmartaa toinen

toisiaan.
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Toinen onnistumiseen voimakkaasti vaikuttava tekija on se, ettd mentoroinnissa taytyy
kéasitella aktorin kannalta olennaisia asioita. Jotta mentorointi voi olla vaikuttavaa, taytyvéat
siina kasiteltavat asiat olla aktorin kannalta vaikuttavia. Olennaisten asioiden nostaminen
kasittelyyn ja niiden sanoittaminen edellyttédvat mentorilta monenlaista osaamista.
Mentorin on kyettava kyselemalld ja kuuntelemalla aistimaan aktorista ne asiat, jotka on
olennaista nostaa kéasiteltaviksi. Mentorilla pitéaa olla myds riittdvaa liiketoiminnan
osaamista, jotta han pystyy analysoimaan yrittajan liiketoiminnan heikkoudet, vahvuudet,
riskit, esteet, mahdolliset jarrut, seka kehittamista kaipaavat osa-alueet. Liséksi
tutkimushenkildiden kasitysten mukaan, mentorin tulisi ndhda mikéa on yrittajalle itselleen

merkityksellistd hanen omassa tydssaan ja liikketoiminnassaan.

Jotta olennaiset asiat voidaan tunnistaa ja nostaa kasittelyyn sek& mentoroinnille voidaan
asettaa vaikuttavat tavoitteet, on mentorin ja aktorin valisen vuorovaikutuksen oltava
hairiotonta ja luottamuksellista. Monien haastateltavien kasitysten mukaan
vuorovaikutuksen tulee olla ehdottoman rehellista, avointa ja luottamuksellista.
Osapuolten taytyy siis pyrkia mahdollisimman avoimeen dialogiin. Vuorovaikutuksen
aitous varmistaa sen, ettei aktorin tarvitse haveta puheitaan, vaan han voi aidosti tuoda
kéasittelyyn asiat, joita on olennaista kasitella mentoroinnissa. Jos aktori hdpeéa kertoa
ongelmistaan, ei tarkeita asioita voida myodskaan kasitella. On myds olennaisen tarkeaa,

ettd mentorilla on halu ja kyky my6s vastaanottaa ja tarkastella vaikeitakin asioita.

Neljas mentoroinnin onnistumiseen vaikuttava tekija on prosessin ohjaus ja valitut
toimenpiteet. Tutkimushenkildiden kasitysten mukaan, mentorilla pitaa olla riittavaa
osaamista nahda miten kehittamistyota lahdetaan tekemaan, seka tilannetajua tunnistaa
toimenpiteiden oikea-aikaisuus. Mentorin ydinosaamista ja asiakasymmarrysta on se, etta
han kykenee vaihtamaan ohjaustyylia ja toimenpiteité aktorin tarpeiden mukaan. Tilanteet
vaihtelevat prosessin kuluessa ja osaava mentori kykenee tarkkailemaan tilannetta ja
nakemaan mita aktori ja hanen liiketoimintansa, milloinkin tarvitsevat. Valilla aktori saattaa
tarvita kuuntelua, ymmarrysta ja lasnaoloa, joskus han taas voi tarvita rohkaisua,
aktivointia tai innostamista. Mentorilla pitaa olla riittavasti myos liikketoimintaosaamista,
jotta han tunnistaa minkalaisia aktorin ajatuksia hanen kannattaa tukea, mita taas ei.
Vaikka mentori ei koskaan teekaan paatoksia aktorin puolesta, on hanen ymmarrettava
minkalaisia paatoksia han voi tukea, ja minkalaisissa tapauksissa hanen taas kannattaa

rohkaista aktoria vield harkitsemaan paatoksiaan uudelleen.

Viides kuvauskategoria kuvaa onnistumisen esteita eli tekijoita, jotka vaikuttavat
onnistumiseen negatiivisesti. Naita tekijoitd ovat haastateltavien kasitysten mukaan esim.

sopimaton mentorointipari, ajanpuute, mentorin osaamisen puute, osapuolten huono
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asenne, huono sitoutuminen yhteistydhon seka se, ettei aktorilla ole riittavasti sisaista

motivaatiota mentorointia kohtaan, tai han ei ymmarra lainkaan mistd mentoroinnissa on

kysymys. Mentoroinnin epdonnistumiseen saattaa myotavaikuttaa myo6s se, ettei

prosessille aseteta tavoitteita tai sille maaritetddn vaaranlaiset, aktorin kannalta

merkityksettomat tavoitteet. Muutamat haastateltavista myos kuvasivat tilanteita, joissa

mentorointi eksyy "vaarille raiteille”, eika keskustelu pysy olennaisissa asioissa, vaan

tydskentelyyn varattu aika tuhlataan epaolennaisten asioiden kasittelyyn tai turhaan

rupatteluun.

Taulukko 6. Tutkimuskysymykseen liittyva kategoriajarjestelma kuvattuna taulukon

muodossa: Haastateltavien ilmauksista tulkitut merkityskategoriat ryhmiteltyina

kuvauskategorioiksi

2. Tutkimuskysymys: MENTOROINNIN ONNISTUMISEEN JA VAIKUTTAVUUTEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT.

1. kuvauskategoria:

Mentorointipari

2. Kuvauskategoria:
Vaikuttavat tavoitteet

3. Kuvauskategoria:
Vuorovaikutus

4, kuvauskategoria:
Prosessin ohjaus

5. Kuvauskategoria:
Esteet / negat.tekijit

Sopiva pari on aina match.

Tunnistettava
liiketoiminnan kannalta
olennaiset asiat

Avoimuus: jotta voidaan
|6ytaa olennainen

Kyky valita oikeat
toimenpiteet =>
liiketoimintaosaaminen

Vaarat tavoitteet tai ei
tavoitteita ollenkaan

Mentorin pitaa olla
aktorille oikea
(osaaminen)

Tunnistettava yrittdjan
kannalta olennaiset asiat

Rehellisyys; jotta saadaan
olennaiset asiat
kasiteltaviksi

Kyky loytaa sopivat
ohjaustyylit ja menetelmat
prosessin eri vaiheissa.

Sopimaton
mentorointipari

Yrittdjan mentorin pitaa
olla yrittaja

Merkitykselliset tavoitteet;
mika on yrittdjalle
merkityksellista.

Aitous: aidosti tarkeat
asiat kasittelyyn

Kyky tunnistaa mita aktori
milloinkin tarvitsee.

Osapuolet eivat sitoudu
riittavasti tai motivaatio-
ongelmat

Mentorilla oltava
ymmarrys yrityksen alasta
ja kokoluokasta

Mentorin kyky nahda ja
tunnistaa mika on
olennaista

Luottamus; voidaan
nostaa kipeatkin asiat
esiin.

Oikean ajoituksen
tunnistaminen /
tilannetaju

Mentorin osaamisen
puute

&

Yhteinen kieli /”save
(ymmarrys)

Tunnistettava
kehityskohteet seka jarrut

Halu ja kyky kasitella
vaikeitakin asioita.

Mentorilla riittdva
tyokalupakki:
menetelmaosaaminen

Ajan puute

Mentorilla pitda olla
annettavaa aktorille

Tunnistetaan myos
vahvuudet

Esteetdn, hairioton
vuorovaikutus

Ymmarrys, tuki, kuuntelu,
lasndolo

Keskitytaan vaariin
asioihin

Mentorilla oltava riittava
liiketoimintaosaaminen

Vuorovaikutustaidot, jotta
tavoitteet saadaan esiin

Avoin dialogi,
molemminpuolinen
palaute

7.4 Mentoroinnin kehittAmistoimenpiteet

Rohkaisu, aktivointi,
motivaation yllapitaminen

Huono asenne

Kuten edella esitetyista tuloksista on nahtavissa, on tavoitteiden asettamisella erittain

keskeinen ja tarkea rooli mentoroinnin onnistumisen kannalta. Jos mentoroinnille ei

aseteta selkeitd ja oikeanlaisia tavoitteita, ei siitd mydskaan ole aktorin itsensa tai hanen

yrityksensa kehittymisen kannalta olennaista hyotyd, vaan mentorointi jaa usein yleisen

juttelun ja paadmaarattoman sparrauksen tasolle. On myo@s erittéin tarkeaa, ettd aktorilla on

itsellaan ndkemys omista tavoitteistaan ja han kykenee sitoutumaan niihin. Tekemistani
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haastatteluista kavi kuitenkin ilmi, ettd seka mentoreiden, etta aktoreiden kasitysten
mukaan, ei aktoreilla useinkaan ole minkaanlaisia kasitystd mentoroinnille asetettavista
tavoitteista prosessin alkaessa. Aktorit eivat aina edes opintojen alkaessa tieda, mita
mentorointi tarkoittaa. Kaikki haastattelemani mentorit pitivatkin erittain tarkeéna, etta
aktorit perehdytetaén tai koulutetaan ymmartdmaan mitéd mentorointi tarkoittaa, mita heilta
prosessissa vaaditaan seké mihin tarkoitukseen mentoria tarvitaan. Olisi myds tarkeaa,
ettd aktorit ohjataan miettimaan valmiiksi omia tavoitteitaan mentorointiprosessia varten.
Perehdytyksen tai koulutuksen voisi toteuttaa esim. yhteisena aloitus- tai
koulutustilaisuutena, jossa mentorit voisivat esittéytya ja kertoa mentoroinnista, sen
tavoitteista, pelisddnnoista ja vaatimuksista. Monet mentorit olivat sitd mielta, etta olisi
hyva, jos molemmille osapuolille jarjestettaisiin koulutusta; Mentori 4 esittdd kasityksensa

seuraavasti:

"Minun ndkemyksen mukaan aika heppoisilla evailla lahdetaan tahan
mentorointiprosessiin. Voisi olla kyll& koulutusta. Silloin, kun mentorointi tehdaan talleen
organisoidusti, suunitellusti ja tavoitteellisesti, niin kylla siihen ehdottomasti kuuluu

jonkinlainen koulutuspaketti molemmille osapuolille”

Suurin osa mentoreista ovat myds sitd mielta, ettd mentoroinnin rooli osana koulutusta on
epaselva niin aktoreille, kuin osalle mentoreistakin. Myos roolin kirkastamiseen toivotaan

selkeyttd. Mentori 4 jatkaakin:

"Kylla siitéd prosessista tulee ihan erilainen silloin, kun molemmat on kartalla ja speksit on
jotenkin molemmille selvat . Se on vaan niin paljon helpompaa solahtaa siihen itse
tekemiseen, kun tiedetdédn mité tdassa pitaéa tehda... ettéd se rakenne on luotu valmiiksi

siihen tekemiseen.”

Mentoroinnin roolin kirkastamisen lisaksi sek& jotkut aktorit, etté lahes kaikki
haastattelemani mentorit toivoivat selkeampia ohjeita mentorointiprosessin ohjaukseen.
Talla hetkella koko prosessi tavoitteiden asettamisesta lopetukseen asti, tuntuu
maaraytyvat mentorin oman osaamisen ja ndkemyksen mukaan. Kuten tastékin
opinnaytety6sta on nahtavissa, esim. tavoitteiden asettaminen tapahtuu jokaisen mentorin
omien tapojen ja mieltymysten mukaisesti. Taté ty6ta varten haastatellut mentorit ovat
kokeneita osaajia, mutta kaikki mentorit eivat omaa kokemusta tavoitteiden asettamisesta
tai prosessin ohjaamisesta, vaan he ovat yrittdjia, jotka tarjoavat omaa aikaansa ja
osaamistaan toisen yrittadjan kayttoon. Siksi olisi tirkedda, ettd mentoreilla olisi
kaytettavissdan tyokaluja, jotka auttaisivat heitd prosessin ohjaamisessa ja varmistaisivat
osaltaan sen, ettd mentorointiprosessit olisivat yhtendisempia keskenéan. Liséksi mentorit

toivoivat selkedmpia ohjeistuksia prosessin aikatauluihin, vaatimuksiin sekéa
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toimintatapoihin. Monille tuntuu olevan epaselvaa mika prosessin kulku, aikataulu ja
sisaltd milloinkin on. Ylipaataan toivottiin, ettd mentori olisi paremmin perilld itse
koulutuksen sisallbista ja aikataulista, jotta voisi itse peilata omaa mentorointiaan

opiskeluun. Eras mentori toteaa:

*Jos ajattelee ihan téatd mentorointiprosessia, sillé oppilaitoksella pitéisi olla antaa jotakin
tydkaluja ja vahan niin kuin tonia siihen pain, etta vositte miettia niita tavoitteita. Ei

monetkaan mentorit ole ohjauksen ammattilaisia. Ne on yrittdjid, jotka antaa aikaansa.”

” Kylla silloin téallainen ohjaussuunnitelma olisi hyva kayda ensimmaisella kerralla lapi.
Milla aikataululla tavataan, mité tdssé olisi tarkoitus kdyda lapi jne, ... etté jotenkin se
rakenne muodostuisi tdssa. Ja mielellani saisin aina sen opiskelusuunnitelman tai
koulutussuunnitelman, etta tiedan mita aiheita siella kasitellaan, etta pystyisi vahan

peilaamaan niihin koulutuksen sisaltéihinkin, sitd omaa tyota... ettd mita siellad késitellaan.”

Muita haastatteluissa esiin nousseita selkeita kehittémisehdotuksia olivat erityisen
huomion kiinnittdminen mentoriparin valintaan, mentoreiden koulutuksen lisaaminen seka
mentoroinnin arvostuksen nostaminen. Monet mentorit korostivat erityisesti sita, etta
mentoreille jarjestetyt yhteiset verkostoistumistilaisuudet ja koulutukset ovat vahentyneet
viime vuosien aikana huomattavasti verrattuna aiempaan. Monet arvelivat, etta
koronarajoituksilla on luonnollisesti jonkin verran osuutta asiaan, mutta yleinen toive oli,
etta tulevaisuudessa mentoreiden yhteiset tilaisuudet taas lisdantyvat ja etenkin

koulutusta olisi useammin saatavilla.

Yleinen kasitys mentoreiden keskuudessa nayttaa olevan myos se, ettd mentoroinnin
arvostus koetaan huonoksi. Arvostuksen puute nékyy monien mielesta esim.
mentoroinnista saatavina alhaisina korvauksina, kaytannon jarjestelyjen ongelmina seka
puutteellisena tiedottamisena. Monet mentorit ilmaisivat haastatteluissa, ettd kokevat

jaavansa opiskeluprosessia koskevassa tiedottamisessa paitsioon.

Oman kasitykseni mukaan jo mentoroinnin roolin kirkastaminen ja sen sanoittaminen
yhteisesti kaikille, saattaisi osaltaan parantaa mentoroinnin merkitysta osana yrittajien
opintoja. Yhtenaisen ja tarkemman ohjaussuunnitelman laatiminen mentoroinnille, auttaisi
my0s varmasti mentoroinnin laadun varmistamisessa ja yhtenaistamisessa, seka sita
kautta arvostuksen nostamisessa. Toivon myds, ettd yritysmentoroinnista tehtava
tutkimus lisaantyisi ja mentoroinnin jatkuva edelleen kehittdminen varmistuisi. Mikali
mentorointi sdilyttaa roolinsa ennallaan, tirkedna osana yrittdjien tutkintoja, on sen
jatkuva laadun varmistaminen, yhtenaistaminen ja yllapitaminen myos luonnollisesti

erittain tarkeaa.
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8 Johtopéatokset ja pohdinta

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena oli tutkia mentoreiden ja aktoreiden
kasityksia 1) mentoroinnin merkityksesté osana yrittdjille suunnattuja koulutuksia seké 2)
tekijoistd, jotka vaikuttavat mentoroinnin onnistumiseen ja vaikuttavuuteen. Lisaksi tyon
tarkoituksena oli tuottaa kehitysideoita siita, miten yrittgjille suunnattujen tutkintojen
yhteydessa toteutettavaa mentorointia tulisi kehittdd. Kehittdmisehdotukset koostuvat osin

haastateltavien kasityksista, osin omista ndkemyksisténi.

Tutkimus osoitti, etta yrittdjille suunnattujen opintojen yhteydessa toteutettava mentorointi
voi saada yksilOsta riippuen, erilaisia merkityksia. Mentoroinnilla on onnistuessaan
merkitysta opiskelijan yrittajyysvalmiuksien seka hanen yrityksensa liiketoiminnan
kehittymiseen, opiskelijan henkilékohtaiseen kasvuun ja oppimiseen, opintojen
etenemiseen sekda sosiaalisen kanssakaymiseen ja henkilékohtaisen tuen kokemiseen.
Mentori on parhaimmillaan rinnalla kulkija, kumppani, vertaistuki ja ystava, jonka tuella
yrittaja voi kehittyd ja kasvaa siis monellakin tavalla. Mentorointi voi epaonnistuessaan
saada kuitenkin myos kielteisen merkityksen, jos esim. aktorilla itsellaan ei ole riittavaa
sisdistd motivaatiota tai halua sitoutua mentorointiin tai mentoroinnille ei maaritella
tarkoituksenmukaisia tavoitteita. Se, mink&alaiseksi mentoroinnin merkitys kenenkin
kohdalla muodostuu, riippuu hyvin paljon siitd, mitka yrittdjan omat tarpeet, asenteet,
motivaatio ja lahtétilanne ovat. Parhaimmassa tapauksessa mentorointi kuitenkin
merkitsee yrittajalle laajaa henkildkohtaista, sosiaalista ja ammatillista tukea seka toimii

oppimisen ja kasvun edistgjana.

Mentoroinnin onnistumiseen ja vaikuttavuuteen vaikuttavia tekijoita olivat tutkimuksen
tulosten mukaan; sopivan mentorointiparin valinta, mentoroinnin tavoitteiden asettaminen,
osapuolten vélisen vuorovaikutuksen laatu, prosessin ohjaus seka ns. estajat, el
negatiivisesti mentoroinnin onnistumiseen vaikuttavat tekijat. Mentorointiprosessia
aloittaessa on siis kiinnitettava erityistd huomiota siihen, ettd mentoriparin osapuolet
sopivat toistensa tarpeisiin sekd osaamisensa, toimintatapojensa etta
vuorovaikutustaitojensa ja -tapojensa puolesta. Prosessin edetessa on varmistettava, etta
eteneminen tapahtuu aktorin tarpeiden ja kehityskohteiden ehdoilla. Prosessin
ohjauksessa taytyy myos kayttaa sellaisia ohjaustyyleja ja toimenpiteita, jotka palvelevat
aktorin ja hanen yrityksensa tarpeita parhaiten. Prosessin kdynnistamisessa ja
ohjaamisessa on myos tiedostettava mentoroinnin onnistumiseen negatiivisesti
vaikuttavat tekijat ja pyrittava niiden eliminoimiseen. On siis tarkead, ettd mentorointia

toteutettaessa kiinnitetaan huomiota esim. ajankayton ongelmiin, motivaatioon,
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asenteisiin, sitoutumiseen seka erityisesti tavoitteiden asetteluun, prosessin ohjaukseen ja

mentorin riittdvan osaamisen varmistamiseen.

Tutkimushenkildiden kasitysten mukaan yrittdjien tutkintojen yhteydessa toteutettavaa
mentorointia tulisi kehittda esim. perehdyttamalla aktori mentoroinnin periaatteisiin ennen
mentoroinnin aloittamista; kiinnittdmall&a paremmin huomiota mentoriparin valintaan;
lisadmalla koulutusta seka mentoreille, ettd aktoreille; lisaamalla yhteisty6td mentoreiden
ja oppilaitosten vélilla; seka varmistamalla, etta prosessin eteneminen (aikatauluineen ja
kaytanteineen) on selvilla kaikilla osapuolilla, ennen mentorointiprosessin aloittamista.
Liséksi haastattelemani tutkimushenkilot pitivat tarkeéna sita, ettd mentoroinnin arvostusta
pyritaan lisddmaan maaratietoisesti, niin oppilaitosten, kuin opiskelijoidenkin

keskuudessa.

My6s oman kasitykseni mukaan olisi tarkeda, etta seka aktoreiden, ettd mentoreiden
koulutusta lisattaisiin. Olisi myds tarpeen, ettd mentoroinnin rooli ja merkitys yrittajien
tutkintojen osana maariteltaisiin ja sanoitettaisiin tarkemmin. Lisaksi olisi mielesténi myos
aiheellista, ettda mentorointiprosessille laadittaisiin tarkempi ja yhtendinen
ohjaussuunnitelma, joka sanoitettaisiin kirjalliseen muotoon ja jaettaisiin kaikkien
mentorointiin osallistuvien mentoreiden ja aktoreiden kayttoon. Ohjaussuunnitelman olisi
hyva sisaltdd ohjeet seka tavoitteiden asetteluun, ettd prosessin ohjaukseen ja -
paattamiseen. Ohjaussuunnitelma voitaisiin laatia esim. oppaan, tyokirjan tai
koulutusmateriaalin muotoon, jolloin sen jakaminen kaikille osapuolille olisi mahdollista ja
helppoa. Uskon, ettéd ohjaussuunnitelma helpottaisi hyvin monien aktoreiden ja
mentoreiden ty6ta, auttaisi prosessin lapi viemisessa seka edistaisi mentoroinnin
onnistumista. Yhteinen ohjaussuunnitelma my0s vaikuttaisi siihen, etta yksittainen
mentorointiprosessi olisi vahemman riippuvainen mentorin henkildkohtaisista kasityksista
ja osaamisesta seka siihen, etté prosessit olisivat yhtendisempia ja vertailukelpoisempia

keskenaan

Taman opinnaytetyon tekeminen on ollut mielenkiintoinen prosessi ja erinomainen
tilaisuus tutustua syvallisemmin itseé&ni kiinnostavaan ilmidon; yrittéjien mentorointiin.
Opinnaytetybprosessi on tarjonnut minulle hyvan syyn, viime kuukausien ajan, perehtya
melko laajasti mentorointia kasittelevaan kirjallisuuteen ja tutkimukseen. Kaikkein
mielenkiintoisinta tytssa on ollut kuitenkin mentoreiden ja aktoreiden kanssa kaymani
keskustelut ja heidan haastattelemisensa. On ollut opettavaista kuulla heid&n kasityksidan
mentoroinnin merkityksesta, tavoitteista, mentoroinnin onnistumiseen vaikuttavista
tekijoista seka sen kehittdmisen tarpeesta. On mya@s inspiroivaa nahda, kuinka

motivoituneita mentorit ovat auttamaan toisia yrittdjia seka kuinka antoisaksi ja
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merkitykselliseksi he itsekin mentoroinnin kokevat. Huomasinkin tyota tehdessani, etta
mita pitemmalle tydssani paasin, sitd enemman aihe alkoi minua innostaa ja kiinnostaa.
Haastatteluja tehdessani minulle syntyi myds voimakkaasti tunne siita, etta yrittajien
mentorointia on aiheellista my6s kehittaa. Vaikka kyseessa on vain opintojeni lopputyd, on

sen tekeminen kuitenkin tuntunut mielekkaalté ja jopa merkitykselliselta.

Tassa esitettyjen johtopaatdsten ja pohdinnan jalkeen, luvussa 8.1. arvioin tutkimustyon
onnistumista seka tavoitteiden toteutumista. Luvussa 8.2 arvioin kaytettyja menetelmia
seké tutkimuksen luotettavuuteen ja uskottavuuteen liittyvia nakékulmia ja luvussa 8.3
omaa oppimistani. Tydn lopuksi, luvussa 8.4, esitan arvioitani jatkotutkimuksen

mahdollisuuksista ja -tarpeista.
8.1 Tydn toteutuksen seka tavoitteiden toteutumisen arviointi

Opinnaytetyoni toteutukseen, tuloksiin seka onnistumiseen vaikuttivat mielestani eniten 1)
henkilokohtainen vahva innostuneisuuteni ja kiinnostukseni mentorointia kohtaan, 2)
haastattelemani tutkimushenkilot seka 3) fenomenografisen tutkimusotteen valitseminen
tutkimuksen lahestymistavaksi. Vaikka tyon toteutuksessa esiintyi aika ajoin myds erittain
vaikeita hetkid, onnistui tutkimuksen toteutus paasaantdisesti mielestani melko hyvin ja
olen henkilokohtaisesti itse tyytyvainen tutkimuksen tuloksiin. Oman arvioni mukaan myds

tutkimuskysymyksiin onnistuttiin vastaamaan hyvin.

Tyo6n tulosten onnistuminen on sidoksissa eniten siihen, ettd haastattelemani
tutkimushenkilot olivat erittain perehtyneitd mentorointiin. Miltei kaikki haastateltavat olivat
my0s selvasti valmistautuneet haastatteluihin etukateen ja he olivat aiheesta hyvin
kiinnostuneita. Lisaksi monet nakivat yrittdjien mentoroinnin kehittamisen tarkeaksi ja
suhtautuivat positiivisesti sek& haastatteluun, etta opinnaytetyoni edistamiseen. Heilla oli
erittain selkeitda, perusteltuja ja pitkélle jasenneltyja kasityksia mentoroinnista, sen
tavoitteista, onnistumiseen vaikuttavista tekijoista seka kehittamistarpeista. Myos
haastattelemani aktorit kertoivat kokemuksistaan ja kasityksistaan erittain avoimesti. Em.
syista johtuen, pidan haastatteluaineistoa tutkimuksen kannalta relevanttina ja

laadukkaana.

Fenomenografisen tutkimusotteen kayttaminen taméan kaltaisen opinnaytetyén
l&hestymistapana maaraa tutkimuksen asetelmaa ja toteutusta voimakkaasti, seka
edellyttaa sita, etta tutkija tuntee siind kaytettavat tutkimusmetodit ja analyysitavan
l&pikotoisin. Onkin erittdin tarkeaa, ettd jo ennen tutkimuskysymysten muotoilua ja
teoriapohjan luomista, tutkija on perehtynyt fenomenografiaan syvallisesti. Tutkimusotteen

valinta tulee perustua vahvaan nakemykseen siita, etta lahestymistapa sopii
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tutkimusongelman ratkaisemiseen ja, etta tutkimusasetelma on heti alusta lahtien
fenomenografian asettamien edellytysten mukainen. Itse tutustuin fenomenografiseen
l[Ahestymistapaan liian hitaasti ja keskityin aluksi vain mentorointia kasittelevan
teoriapohjan luomiseen. Jouduinkin tyon edetessa tekemdaan korjauksia jo
hahmottelemaani tutkimusasetelmaan jalkikéteen. Mielestani fenomenografinen
tutkimusote sopii taman opinnayteyon lahestymistavaksi lopulta melko hyvin, mutta olisin
luultavammin suoriutunut tydstd huomattavasti vahemmalla vaivalla, jos jarjestys olisi ollut
toinen ja olisin opiskellut tutkimusperiaatteet ja menetelmét syvallisemmin jo ennen
varsinaisen tyon aloittamista. Jos fenomenografisen tutkimusotteen kayttdminen lisaéantyy
tradenomien (YAMK) opinnaytetdissa, olisi varmasti hyva, ettd menetelmén opiskelu
siséllytettaisiin myos tutkimusmenetelmia kasittelevaan opintojaksoon ja opiskelijat olisivat
paremmin tietoisia mihin ryhtyvat, ennen kuin tekevét paatoksen lahestymistavan

valinnasta.

Aineistonkeruun ka&ytannon toteutus onnistui mielestani hyvin, johtuen erityisesti
haastateltavien positiivisesta suhteutumisesta ty6tani kohtaan. Otin haastateltaviin
yhteytta lahettamalla mentoreille ja aktoreille sahkopostitse viestin (liite 1), jossa kerroin
itsestani, opinnaytetyoni ja pyytdmani haastattelun sisallosta seka tyon tavoitteesta.
Viestini perusteella, haastateltavat olivat selvasti valmistautuneet ja miettineet
haastattelun teemoihin liittyvia kasityksidén valmiiksi, joten haastatteleminen onnistui
hyvin. Aineiston analyysisséa suurin kynnys oli analyysin aloittaminen. Haastatteluaineistoa
oli hyvin runsaasti, joten litterointi ja relevanttien ilmausten etsiminen aineistosta tuntuivat
alkuun mahdottomilta haasteilta paivatyon rinnalla. Aineiston litterointi, nauhoitettujen
haastattelujen kuunteleminen seka aineiston lukeminen lapi yh& uudestaan, auttoivat
kuitenkin lopulta hahmottamaan kokonaisuuden seké ilmidsté vallitsevien kasitysten
hierarkiset suhteet toisiinsa. Lopulta myos aineiston kategorisointi ja kategoriajarjestelman
luominen auttoivat hahmottamaan tutkimuksen tulokset teoreettisena kokonaisuutena,

mika vaikutti mielestani tydén onnistumiseen.
8.2 Menetelmien, uskottavuuden ja luotettavuuden arviointi

Tama fenomenografinen tutkimus tavoittelee laadullista, tutkimushenkildiden ilmaisuista
tulkittua tietoa heidan kasityksistdéan 1) mentoroinnin tavoitteista ja merkityksesta yrittajien
opintojen yhteydessa, 2) tekijoista, jotka vaikuttavat mentoroinnin onnistumiseen seka 3)
mentoroinnin kehittamistarpeista. Tutkittavien limaisut on tulkittu niiden ajatusyhteyksidan
vasten ja aineisto on pyritty keraédmaan enemman pikemminkin syvyyssuunnassa, kuin
laajalti. Talla tutkimuksella ei siis tavoitella tilastollista yleistettavyytta, vaan tarkoitus on

tarkastella kasityksia pikemminkin teoreettisella tasolla (Syrjala ym., 1994, 152).
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Laadullisessa tutkimuksessa validiteetilla viitataan siihen, onko tutkimus pateva; onko se
riittavan perusteellisesti tehty ja ovatko tehdyt paatelmat ja saadut tulokset "oikeita”. On
kuitenkin syyta huomioida, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa voi kuitenkin ilmeta virheita
esim. siind, ettei tutkija nde suhteita tai periaatteita "oikein” tai, ettd kysymykset on
asetettu virheellisesti. Patevyys laadullisessa tutkimuksessa voidaankin ymmartaa
pikemminkin uskottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi. Kysymys on siis siita, miten hyvin
tutkijan luomat konstruktiot vastaavat tutkittavien tuottamia ja kuinka hyvin tutkija kykenee
iimioté raportissaan kuvaamaan, sellaisena kuin se tutkimustilanteessa tutkijalle ilmeni.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Fenomenografisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi perustuukin siis aineiston ja
johtopaéatoésten validiteettiin, jolla on kaksi ulottuvuutta: 1) aineiston ja johtopaatoksen
tulee liitty& tutkimuksen teoreettisiin lahtbkohtiin sek& 2) Aineiston ja johtopaatdsten tulee
vastata aidosti tutkittavan ajatuksia. (Syrjala ym., 1994, 152). Tuomin & Sarajarven
(2002, 132-133) mukaan, laadullisen tutkimuksen luotettavuus perustuu havaintojen
luotettavuuteen ja puolueettomuuteen seka subjektiiviseen tietoon (Tuomi & Sarajarvi,
2002, 132 — 133.) Puolueettomuus edellyttaa sita, etta tutkija on tietoinen omista
kasityksistdan ja suhteestaan tutkittavaan ilmiéén. Oman arvioni mukaan, olen tutkijana
tietoinen itsestani ja suhteestani tutkittavaan ilmiéén. Olen myds pyrkinyt raporttia
laatiessani siihen, etta tutkimustulosten aitous ja relevanssi, samoin kuin niiden yleisyyden
taso, valittyvat lukijalle mahdollisimman luotettavasti. Mielestani myoés tutkimuksen kulku
on kuvattu raportissa riittavan laajasti, jottei lukijan tarvitse epailla aineiston aitoutta. Olen
my0s tietoisesti valttanyt ylitulkintojen tekemista johtopaatdsten kategorioiden
muodostamisessa ja johtopaattsten teossa. Tutkimusten I6ytdja esittelevasséa luvussa,
olen pyrkinyt esittam&aan my0s runsaasti litteroituja otteita haastatteluista, joiden

perusteella lukija saa kasityksen aineiston aitoudesta. (Syrjala ym. 1994, 152.)

Hirsjarven (2007) mukaan on myos tarkeaa, etta tutkija kuvailee huolellisesti
tutkimuksessa kaytetyt menetelmat (Hirsjarvi ym. 2007, 255.) Olen mielestani kuvannut
raportissani aineiston keruun kaytannodssa seka analyysin kulun riittavan hyvin, jotta lukija
voi arvioida menetelmien ja niiden avulla saatujen aineistojen edustavuutta,

asianmukaisuutta seké tulosten luotettavuutta.

Reliabiliteetin arvioimisessa laadullisessa tutkimuksessa Kirk ja Miller (1986, 41-42)
erottelevat kolme kohtaa. Heidan mukaansa reliabiliteetin avulla voidaan arvioida
ensinnakin, missa olosuhteissa jokin tietty metodi on johdonmukainen ja luotettava.
Toiseksi, ajallisella reliabiliteetilla viitataan heiddn mukaansa mahdollisuuteen tarkastella

havaintojen ja mittausten pysyvyytta ajallisesti / eri ajankohtina. Kolmanneksi
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reliabiliteetilla voidaan arvioida johdonmukaisuutta tuloksissa, jotka on saatu eri valineilla,
samana ajankohtana. Ongelmallista on kuitenkin se, ettd edella mainittujen kolmen
kohdan arviointi saattaa olla vaikeaa, silla laadullisessa tutkimuksessa ollaan harvoin
tekemisissa muuttumattomien objektien kanssa ja saadut tulokset helposti poikkeavat
toisistaan. Nakokulmat myds saattavat erota toisistaan riippuen siitd, miten tutkimuksessa
suhtaudutaan kieleen ja totuuksiin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Kirk, &
Miller, 1986, 41-42.)

Vaikka perinteisten kasitteiden reliabiliteetin ja validiteetin kdyttdmisesta tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa on vaihtelevia kasityksia, on silti olemassa keinoja
tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi, joista ollaan melko yksimielisid. Naita ovat
esim. aineistojen analysoimisessa kaytettavat perustellut, aukikirjoitetut kategorisoinnit,
haastattelujen esitestaus seka esim. haastattelujen videointi tai nauhoittaminen, jonka
johdosta muutkin, kuin tilanteessa ollut tutkija, voivat analysoida aineistoa ja vertailla
havaintojaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Kirk, & Miller, 1986, 41-42.) ltse
toteutin oman tutkimukseni kayttamalla kaikkia em. menetelmia luotettavuuden

varmistamiseksi.
8.3 Oman oppimisen arviointi

Taman opinnaytetydn tekemien on ollut oman oppimiseni kannalta antoisa prosessi.
Tutustuessani mentorointia kasittelevaan kirjallisuuteen ja tutkimukseen, olen kerryttanyt
ja laajentanut omaa teoreettista osaamistani aiheesta todella laajasti. Toisaalta myos
haastattelujen tekeminen, mentoreiden seké aktoreiden tapaaminen ja heidan kanssaan
keskusteleminen, tarjosivat mielenkiintoisen nakékulman mentorointiin kdytannon tasolla.

Opin paljon my6s ohjaustydsta yleensa.

Toinen merkittava oppimiskohde on ollut fenomenografisen tutkimusotteen opiskeleminen
ja sen periaatteisiin tutustuminen. Pidan itse, henkilékohtaisesti fenomenografiaa melko
haastavana ja ty6laana tutkimusotteena opinnaytetyélle. Jotta tutkimus todella toteutuu
fenomenografian ohjaamalla tavalla, taytyy tutkimusotteen periaatteet ja analyysitapa olla
hyvin tutkijan tiedossa jo ennen prosessin aloittamista. TA&ma on vaatinut ainakin omalla
kohdallani melko paljon tutkimustapaan liittyvan kirjallisuuden lukemista ja opinnaytet6ihin

tutustumista. Oppimisprosessi on ollut siis hyvin ty6las, mutta mielenkiintoinen.

Kolmas merkittdva oppimishaasteeni liittyy kehittdmistydn raportointiin. Tydn raportoinnin
toteuttaminen lahdeviittauksineen ja yksityiskohtaisine sédantdineen, on ollut tyolasta,
mutta hyvin opettavaista. Tata tyota raportoidessani olen oppinut huomaamaan, etta

yrittajané olen selvasti tottunut tarttumaan toimeen melko nopeasti, jolloin
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suunnitteluvaihe saattaa myds jaada melko lyhyeksi. Kayttamalla aikaa enemman
suunnitteluun, olisin luultavammin selviytynyt prosessista huomattavasti pienemmilla
korjaustoimenpiteillda. Tutkimuksellisen kehittamistyon tekeminen on ollut mielestani

kokonaisuutena tydlas, mutta samalla myds hyvin opettavainen ja antoisa prosessi.
8.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet ja pohdinta

Kuten olen tdssé opinnaytetydssani jo aiemmin todennut, yrittdjien mentorointi on melko
tutkimaton ilmié Suomessa. Vaikka joitakin tutkimuksia esim. naisyrittdjien mentoroinnista
ja yrityskummitoiminnan vaikuttavuudesta onkin tehty, en ole 18ytanyt montaakaan
tutkimusta yrittdjien opintoihin liittyvastd mentoroinnista. Siind mielessa tdma opinnaytetyd
tdydentaa aiheesta olemassa olevaa tutkimusta mielestani hyvin. En ole mydskaan
l6ytanyt ainuttakaan fenomenografisella tutkimusotteella tehtya tutkimusta yrittéjien
mentoroinnista Suomessa, joten myos siltd osin oma tyoni tuo uutta ndkdkulmaa

mentoroinnista kaytavaan keskusteluun.

Taman opinnaytetydn aineistosta ja tuloksista on selkeésti ndhtavissa, etté itseni lisksi
sekd mentoreilla, etté aktoreilla on selvia kasityksia siitd, etta yrittajien opintoihin liittyvaa
mentorointia olisi myds syyta kehittdd. Koska tama tutkimus on tehty hyvin pienesta
tutkimusjoukosta ja tdma on vain hyvin yleisluontoinen pintaraapaisu ilmiosta, pitaisin
tarkedna, etta yrittdjdmentoroinnin tutkimusta tehtéisiin myds oppilaitosten tasolla.
Yrittajatutkintoja toteuttavat oppilaitokset voisivat tarkastella ja kehittd& kukin omaa
toimintaansa. Yrittajien tutkintoihin liittyv& mentorointi voi parhaimmillaan olla todella
merkittava tekija yrittajien ammatillisessa kasvussa seka liiketoiminnan kehittdmisessa.
Huonosti toteutettuna se voi kuitenkin olla pahimmillaan vain molempien osapuolten
kannalta hukkaan heitettya aikaa ja kayttamatta jadnyt mahdollisuus. Mentoroinnin roolin
kirkastaminen osana yrittdjien opintoja, olisi hyvin tarke&é. Liséksi uskon, ettd
mentoroinnin arvostuksen tietoinen nostaminen takaisi sen, ettd osaavia mentoreita olisi

jatkossakin saatavilla oppilaitosten kayttéon.

Yrittdjien opintoihin liittyvan mentoroinnin ohjaussuunnitelmaa olisi myos hyva kehittaa.
Seuraava aiheeseen liittyva tutkimuksen kohde voisikin olla esim. tutkintoihin liittyvan
mentoroinnin prosessin ohjaus seka siihen liittyvien tavoitteiden asettaminen ja
mittaaminen. Nykyisin mentorointiprosessin ohjaaminen riippuu hyvin paljon mentorin
omista nakemyksisté ja osaamisesta, eikd mentorointiprosessilla ole riittavan selkeaa
toimintaa ohjaavaa ohjaussuunnitelmaa. Olisi hyva, jos tahan tarkoitukseen laadittaisiin
vaikkapa opas, jonka antaisi tarkemman suunnan ja tavoitteet prosessille. Oppaan avulla
varmistettaisiin, etta kaikilla osapuolilla; seka oppilaitoksella, mentorilla ettéa aktorilla, on

yhtenéinen k&sitys, odotukset ja tavoitteet tulevalle mentorointiprosessille.
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Koska my@s yhteiskunnallisella tasolla puhutaan jatkuvasti yrittédjyyden tukemisesta ja
elinikaisen oppimisen valttdAmattomyydestd, olisi todella tarkedd, ettéa kaikki naitd tukevat
keinot otetaan kokonaisvaltaisesti kayttdon. Yrittdjien mentoroinnilla on varmasti
vaikutuksia seka yrittajyyden edistamiseen, etta jatkuvan oppimisen kehittdmiseen. Siksi
my0s sen tutkiminen, tarkastelu ja kehittdminen ovat tarkeitd myos laajemmasta

nakokulmasta katsottuna; myos yhteiskunnan ja elinkeinoelaman kannalta.

Taman tyon tekeminen on ollut itselleni mielenkiintoinen matka, jonka aikana olen saanut
syventya itsedni kiinnostavaan aiheeseen perusteellisesti, ja olen paassyt
keskustelemaan aiheesta kokeneiden ja osaavien mentoreiden kanssa. Tyon tekeminen
on opettanut paljon sek& mentoroinnista ilmion, ettéd fenomenografiasta
tutkimusmetodina. Vaikka opinnaytety6n tekeminen on ollut ty6las prosessi, on se
tarjonnut myds paljon positiivisia oivalluksen kokemuksia, uusia tuttavuuksia seka
substanssiosaamista mentoroinnista. Toivon, etté tydsta on hyotya ja iloa my6s muille

ilmidsta kiinnostuneille.
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Liitteet

Liite 1. Sdhkopostiyhteydenotto Mentorille
Hei,

Léahestyn Sinua rohkeasti pyytadkseni apuasi opinnaytetydni tiimoilta. Olen kuullut,
ettd toimit mentorina yrittdjille suunnatuissa tutkinnoissa. Olen myos itse yrittaja
(toiminut n. 15 vuotta maahantuontiyrittdjana) ja olen aikoinani suorittanut seka
yrittdjan ammattitutkinnon (YAT), etta yritysjohtamisen erikoisammattitutkinnon
(YJET). Noiden opintojen aikana kiinnostuin itsekin mentoroinnista.

Nyt parhaillani suoritan Haaga-heliassa Liiketoiminnan Uudistamisen ja Johtamisen
Master-tutkintoa (YAMK) ja teen lopputyo6tani yrittdjien mentoroinnista. Etsin siis nyt
haastateltavakseni mentoreita, jotka ovat mentoroineet yrittajia em. tutkintojen
ohessa.

Loytaisitkd Sina kalenterista n. puoli tuntia aikaa jutella ja vastata muutamiin
kysymyksiin? Haastattelukysymyksiin vastataan luonnollisesti téysin anonyymisti, eika
kukaan (muu kuin mind) tieda, ketka kysymyksiin ovat vastanneet.

Osallistumalla tahan "tutkimukseen", paaset kertomaan omia kokemuksiasi ja
mielipiteitasi, seka voit esittda kehitysehdotuksiasi mentoroinnin

kehittadmiseksi. Mielestani mentorointi voi parhaimmillaan olla erittain
merkityksellinen osa tutkintoa ja yrittajan ammatillista kehittymista. Siksi myds sen
tutkiminen ja kehittaminen on tarkeaa.

Haastattelukysymysteni avulla olisi tarkoitus selvittda mentoroinnin merkitysta seka
tekijoita, jotka vaikuttavat mentoroinnin vaikuttavuuteen ja mentorointiprosessin
onnistumiseen. Tavoitteena on siis ensinndkin kerata tietoa ja kokemuksia siita, 1)
minkalaisia tavoitteita mentoroinnille yleensa asetetaan ja toteutuvatko nama
tavoitteet yleisesti. Eli tarkoitus olisi selvittaa minkalaista merkitysta he mentoroinnilla
tavoittelevat. 2) Toiseksi on tarkoitus tutkia miten mentorit itse kokevat mentoroinnin
ja mitka tekijat mentorin nakdkulmasta vaikuttavat mentorointiprosessin
onnistumiseen tai epaonnistumiseen. 3) Haastattelussa olisi myds tarkoitus selvittaa
niita tekijoitaé (kehitysehdotuksia), joita kehittamalld mentoroinnin vaikuttavuutta ja
onnistumista voitaisiin parantaa. Haastattelen erikseen mentoreita seka aktoreita,
jolloin saan molemmat nakékulmat tutkimukseen.

Mieti asiaa! Jos uskot I6ytavasi aikaa talle keskustelulle, voisin soittaa Sinulle tai
voisimme jutella vaikka Teamsin kautta. Tarkoitus olisi toteuttaa haastattelu
puolistrukturoituna teemahaastatteluna, joten juttelisimme siis vapaasti ndiden
teemojen alla. Jos tama suinkin Sinulle sopii, ehdota vapaasti itsellesi sopivaa
ajankohtaa, niin olen Sinuun yhteydessa.

Olisin todella kiitollinen!

Ystavallisin terveisin,

Merja Hulkko,



Liite 2. Haastattelukysymykset mentoreille

Tama haastattelu on puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa on tarkoituksena, etta
kerrot ja kuvaat mahdollisimman vapaasti omia kasityksiasi haastattelun teemoista /

tutkimuskysymyksista.

1. Teema:

- Mik& merkitys mentoroinnilla on osana koulutusta?
Apukysymyksia tarpeen mukaan:

- Minkalaisia tavoitteita mentoroinnille yleisesti asetetaan? Eli mitd (merkitystd)
mentoroinnilla tavoitellaan?

- Mista tavoitteet syntyvat?

- Miten tavoitteiden asettaminen tapahtuu? Kuka asettaa tavoitteet?

2. Teema

- Minkalaiset tekijat vaikuttavat mentoroinnin onnistumiseen ja vaikuttavuuteen?
Apukysymyksia tarpeen mukaan:

- Minkélaista osaamista mentorilta tarvitaan, jotta mentorointi onnistuisi mahd.
hyvin?

- Mitd vuorovaikutukselta / yhteistyoltéa vaaditaan, jotta mentorointi onnistuisi mahd.
hyvin?

- Mita aktorilta vaaditaan, jotta mentorointi onnistuisi mahd. hyvin?

- Minkalaiset asenteet, kaytds ja toiminta edesauttavat mentoroinnin onnistumista?

3. Teema
- Miten kehittaisit mentorointia, jotta sen vaikuttavuus paranisi ja mentorointi
onnistuisi entistd paremmin?
Apukysymyksia tarpeen mukaan:
- Miten kehittaisit oppilaitosten toimintaa mentoroinnin jarjestamisen osalta?
- Miten kehittaisit yhteisty6ta oppilaitosten kanssa?
- Mit& muuta kehitettdvaa mentoroinnissa on osana ko. koulutuksia?



Liite 3. Haastattelukysymykset aktoreille

Tama haastattelu on puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa on tarkoituksena, etta
kerrot ja kuvaat mahdollisimman vapaasti omia kasityksiasi haastattelun teemoista /

tutkimuskysymyksista.

1. Teema:

- Mika merkitys mentoroinnilla oli osana koulutusta?
Apukysymyksia tarpeen mukaan:

- Miten mentoroinnin vaikutus / merkitys nakyi kaytanndssa?

- Minkalaisia tavoitteita Sinulla oli mentoroinnille? Eli mita tavoittelit mentoroinnin
avulla?

- Mista tavoitteet syntyivat?

- Miten tavoitteiden asettaminen tapahtui?

- Toteutuivatko mentoroinnille asettamasi tavoitteet? Miten? / Miksi ei?

2. Teema

- Minkalaiset tekijat mielestasi vaikuttivat mentoroinnin onnistumiseen ja
vaikuttavuuteen?
Apukysymyksia tarpeen mukaan:

- Minkélaista osaamista mentorilta tarvitaan, jotta mentorointi onnistuisi mahd.
hyvin?

- Mit& vuorovaikutukselta / yhteisty6lté vaaditaan?

- Mita mielestasi aktorilta vaaditaan, jotta mentorointi onnistuisi mahd. hyvin?

- Minkalaiset asenteet, kaytds ja toiminta edesauttavat mentoroinnin onnistumista?

3. Teema
- Miten kehittaisit mentorointia, jotta sen vaikuttavuus paranisi ja mentorointi
onnistuisi entista paremmin?
Apukysymyksia tarpeen mukaan:
- Miten kehittaisit oppilaitosten toimintaa mentoroinnin jarjestamisen osalta?
- Miten kehittaisit yhteisty6ta oppilaitosten kanssa?
- Toteutuivatko mentoroinnille asettamasi tavoitteet? Miksi eivat?
Mitd muuttaisit, jotta mentoroinnin tavoitteet toteutuisivat paremmin?
- Mitd muuta kehitettdvaa mentoroinnissa on osana ko. koulutuksia?



