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Abstract

The aim of this thesis was to find the need for different aspects of mentoring for a
mentoring program for team leaders. With the help of this mentoring program, it is
possible to support the development of the competence and working ability of team
leaders. The target organization was Company X, which is an in-house company that
provides IT services for social and health care.

The knowledge base of the study consisted of different themes of competence, work
ability and mentoring. The study utilized a qualitative research approach, and the the-
matic interviewing was used as the data collection method. Thirteen pre-selected
team leaders participated in the theme interview. The materials were used to analyze
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1 Johdanto

1.1 Kehittdmishankkeen tausta

Tama tutkimus toteutetaan kehityshankkeena yhteistydorganisaation kanssa. Organisaa-
tiossa on toteutettu aiemmin prosesseihin, tietoturvaan ja testaukseen liittyvia opinnayte-
toitd. Taméa kehityshanke tulee vastaamaan jatkokehittamisehdotuksiin aiemmin vuonna
2020 toteutettuun opinnaytetydhon, joka kasitteli osaamisenhallinnan hyédyntamisté ja ura-
polkujen mallintamista, jonka tuloksena organisaatioon luotiin osaamisenhallinnan malli ja
urapolkumalli. Tutkija tydskentelee organisaation henkildstdhallinnossa, jonka vuoksi tyo-
tehtavien kannalta hanelld on luontainen kiinnostus osaamisen kehittamista, tyokykya ja

mentorointia kohtaan.

Kehityshankkeen toimeksiantajana toimii yritys X, joka on vuonna 2018 perustettu yhti6.
Yhtid on syntynyt kahden yhtion kombinaatiosulautumisessa. Yhtion toimialana on yhtitjar-
jestyksen mukaan tuottaa ICT-palveluja ja muita siihen liittyvia palveluja. Yhtié harjoittaa
toiminnan kehittamista tukevaa asiantuntijapalvelun tuottamista ja hankkimista ja palvelu-
ratkaisujen toimittamista julkisen sosiaali- ja terveydenhuoltosektorin toimijoille in-house-
periaatteella. Yhtiéssa tydskentelee yli 700 tydntekijdd ympari Suomea. (Yritys X 2022.)
Yritys X:ssa kaytetaan SLll-johtamismallia esihenkilttydssa, jonka tarkoituksena on yhte-
naistaa johtamistyyleja, lisata suorituksista kaytavien keskustelujen maaraa ja laatua ja vah-
vistaa itseluottamusta ja luoda motivoiva ympéaristd. Yhtié X:sséd kaynnistetaan syksylla
2022 tyokykyjohtamisen ohjausryhma, jonka tarkoituksena on ohjata tyokykyjohtamista tie-
dolla, tavoitteilla ja mittareilla. (Yritys X 2022, Intra.)

Mentorointi saapui maailmanlaajuiseen yritysmaailmaan 1980-luvun alussa, jolloin mento-
roinnista julkaistiin ensimmainen artikkeli Harvard Business Review:ssa. Samoina vuosina
mentoroinnin edelldkavija David Clutterbuck lanseerasi maineikkaan teoksen kirjastaan
Everyone Needs a Mentor. Vuosikymmenten aika kasitys mentoroinnista ja sen toteutuk-
sesta on muuttunut. (Ristikangas ym. 2014, 15.) Mentorointi on ollut hyva tapa siirtda osaa-
mista oppivalle (Kupias & Salo 2014, 12). Vaikka mentorointia on toteutettu epavirallisesti
tuhansien vuosien ajan eri elamanalueilla, yritysmaailmassa ja organisaatioiden kehittami-
sessa se on edelleen uutta. Suomalainen organisaatiokulttuuri tarvitsee uusia nakdkulmia
mentoroinnin mahdollisuuksista, koska mentorointikulttuuri on vield hyvin kehittyméatonta.
(Ristikangas ym. 2014, 15). Ty6elaméan ollessa murroksessa myds kasitys oppimisesta ja
tiedosta muuttuu, nykyisin ei enaa ajatella, etta siirretdan tietoa kokeneelta kokemattomalle.
Nykypdivana tarvitaan erilaista tietoa ja erilaisia oppijoita, joten kaytdnnén mentoroinnin to-

teutus tulee olla organisaatiokohtaista. (Kupias & Salo 2014, 12.) Yleisiesti mentorointia



kaytetaan asiantuntijoiden ja johdon koulutus — ja kehittdmisohjelmissa, mutta mentorointia
voidaan kayttdd myo6s uusien tyontekijoiden perehdyttédmisessa, kehittymishaluisten henki-
I6iden ohjaamisessa ja ammatillisen jatkuvuuden varmistamisessa. (Lankinen ym. 2004,
94.)

Organisaatioiden strategiaan tulisi kuulua oleellisena osana yritykseen kuuluvan henkilos-
ton osaamisen kehittaminen ja osaamisen perusteellinen hyddyntaminen. Yksilille ja tii-
meille olisi annettava vastuuta oman tyonséa kehittamisesta, yksildiden osaamista aktiivi-
sesti tukien. Organisaatioiden kilpailukyvyn nakokulmasta henkildston osaaminen ja osaa-
misen kehittdminen ovat merkittavassa roolissa tyontekijoiden markkinoilla. (Lankinen ym.
2004, 33.) Tydkulttuurin muutos asettaa laajoja vaateita yritysten oppimiselle ja organisaa-
tioiden on reagoitava muutoksiin nopeammin kuin kilpailijat ja ymparisto. Yritysten vélisessa
kilpailussa menestyvét ne yritykset, jotka osaavat luoda uutta tietoa, pystyvat jalkauttamaan

sen organisaatioon ja soveltavat tietoa uusiin teknologioihin (Ruohotie 2000, 233).

Osaaminen on tarked osa tyontekijoiden tyokykya. liman osaamista ei kykene tekemaan
tyotaan. (Turku AMK 2020.) Ammattitaidolla ja osaamisella on myonteinen vaikutus henki-
seen hyvinvointiin ja tydssa suoriutumiseen. Mikali tyd ei motivoi, tydssa tylsistyy. Osaami-
sen puutteellisuus voi johtaa tyon hallinnan menettamiseen ja ylikuormitukseen. (LAMK
2017.) Organisaatioissa tyokyvyn edistaminen lisda tytikaisten terveyttd ja toimintakykya
nykyista pidemmalle tyéurilla ja silla on kattavia vaikutuksia tyontekijoiden elaman laatuun.
Tyodelaman muutos mukaan lukien osaaminen, tyontekijéiden toimintakyky ja asenteet hei-
jastuvat tydkyvyn sisaltéon. (Gould ym. 2006, 13).

1.2 Tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Kehittamishankkeen tavoitteena on selvittdd mentoroinnin eri osa-alueiden tarvetta tiimiesi-
henkildille suunnattua mentorointiohjelmaa varten, jonka avulla pystytaan tukemaan tii-
miesihenkildiden osaamisen kehittymista ja tyokykya. Tarvittavia mentoroinnin osa-alueita
kartoitetaan tiimiesihenkildiden erilaisten tarpeiden ja osaamisten vuoksi. Tulevan mento-
rointiohjelman tarkoituksena on olla tiimiesihenkildiden tukena kiihtyvassd muutoksessa
1.1.2023 voimaan tulevassa sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksessa, jolla on vaikutusta

Yritys X:n tiimiesihenkildiden tyéhon.
Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten mentoroinnilla tuetaan esihenkildiden osaamisen kehittymista?

2. Miten mentoroinnilla tuetaan esihenkildiden tyokykya?



Taman kehityshankkeen keskeisimpia asioita ovat mentorointi, osaaminen ja tyokyky. Men-
torointia tarkastellaan osaamisen ja tyokyvyn teemojen kautta. Kehityshankkeen ulkopuo-
lelle on rajattu perehdytysmentorointi, hiljaisen tiedon mentorointi, ongelmanratkaisumen-
torointi ja uramentorointi. Tydssa keskitytdan osaamisen kehittamiseen, oppimiseen ja
osaamisen johtamiseen. Osaamisen ollessa olennainen osa tyokykya, tyossa tarkastellaan
tyokyvyn ulottuvuuksia, tydhyvinvointia ja tyokyvyn johtamista. Tydssa kasiteltavat teemat

valikoituvat teemoiksi tutkijan mielenkiinnon mukaisesti.
1.3 Tutkimusmenetelmat, tiedonkeruu ja analyysi

Tutkimuksellisen kehittamistydn keskeisia asioita ovat uusien kaytantdjen ja palveluiden to-
teuttaminen sek& ongelmien ratkaiseminen (Ojasalo ym. 2009, 11). Tutkimuksellisen kehi-
tystyon tavoitteena on vieda uusia asioita kaytantoon teorian tukemana, se sopii toimeksi-
antajan asettamiin kehitystyon toteutuksen toiveisiin. Kehittamishankkeessa kéaytetaan laa-
dullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelméaa. Perustana laadulliselle tutkimukselle on, etta
pyritddn kuvaamaan todellista elamaa ja tutkittavaa kohdetta tarkastellaan mahdollisimman
laajasti ja syvdllisesti. (Kananen 2015, 34.) Organisaatiolahtoisyytta, laajaa ja syvallistd ym-

marrysta tukee se, etté kehityshankkeen tekija tytskentelee itse Yritys X:sséa.

Kehittamistydn aineistonkeruumenetelménéd kaytetddn puolistrukturoitua haastattelua el
teemahaastattelua. Teemahaastattelu etenee ennakkoon valittujen teemojen kautta, jotka
ovat mentorointi, osaaminen ja tyokyky. Teemahaastattelu sopii aineistonkeruu menetel-
maksi hyvin, silloin kun halutaan haastateltavien henkildiden omiin kokemuksiin perustuvia
vastauksia. Teemahaastattelu sopii myds tilanteisiin, jolloin ei tiedeta, millaisia vastauksia
haastattelusta tullaan saamaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35.) Teemahaastattelut nauhoi-
tetaan ja litteroidaan, kirjoitetaan sanasta sanaan puhtaaksi. Teemahaastatteluista saatava
aineisto analysoidaan siséallonanalyysilla. Sisallonanalyysissa keskitytddn siihen, mita

haastateltavat kertovat ennalta annetuista teemoista ja aiheista (Tampereen yliopisto).



2 Teoreettinen viitekehys
2.1 Osaaminen

Kamenskyn mukaan (2015) osaamisen maaritteleminen on vaikeaa, koska kasite on laaja.
Osaamista voidaan tarkastella esimerkiksi henkildiden, liiketoiminnan ja organisaation ke-
hittdmisen nakdkulmasta. Osaamisesta kaytetdan synonyymina termia kompetenssi (Otala
2008, 50). Osaamisen kasitteen ollessa laaja, osaamista tulee tarkastella henkiloston ke-

hittdmisen, liiketoiminnan ja organisaation nakdkulmasta (Kamensky 2015, 159).

Taidot, tiedot, Teknis-taloudellis-
nakemys, halu ja sosiaalinen
rohkeus osaaminen

Joukkue — ja
yksilbosaaminen

. Osaamisen muutos
Vuorovaikutus- jataso

Ydinosaaminen .
osaaminen

Kehittdmisen keinot

Kuvio 1. Tarkeimmat nakokulmat osaamiseen (mukailtu Kamensky 2015)

Yrityksissa osaaminen voidaan jakaa yksilon osaamiseen ja organisaation osaamiseen
(Otala 2008, 50). Otala méaarittelee (2008, 47) yksilon osaamisen yksilon kyvyksi ratkaista
ongelmia, kehittda ja parantaa omaa tydtaan ja suoriutua tyétehtavistaan. Yksilon osaami-
nen muodostuu kaikesta osaamisesta, joka auttaa selviytymaan tyétilanteesta ja jonka seu-
rauksena on hyva tydsuoritus. Osaaminen voi muodostua taidoista, tiedoista, kokemuk-
sesta, kontakteista, asenteesta ja henkilokohtaisista ominaisuuksista. (Otala 2008, 50.) Ka-
mensky (2015) toteaa, etta koko organisaation osaaminen perustuu lopulta tyontekijoiden
yksildlliseen osaamiseen. Organisaation osaaminen muodostuu yhteisesta kasityksesta ja

omaksutusta tavasta toiminnan kannalta tarkeasta asiasta. Yksilon osaaminen muuttuu



organisaation osaamiseksi, kun tyontekijat jakavat tietoja ja taitoja. (Otala 2008, 53.) Suon-

sivun (2011, 49) mukaan ty6elaman osaaminen voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan:
1. Ammattiosaaminen: tyotehtavan kannalta tarvittava osaaminen
2. Sosiaalinen osaaminen: viestinta ja vuorovaikutustaidot

3. Henkilékohtainen osaaminen: pohja itsetuntemuksen perustuvan sosiaalisen osaa-

misen kehittymiselle
2.1.1 Osaamisen kehittaminen

Yksi tyOn perusasia on osaamisen kehittdminen. Osaamisen kehittdminen on jatkuvaa ja
l[Api elaman kulkevaa. Nykyisilla tyomarkkinoilla tyéntekijoiltd odotetaan yha laajempaa
osaamista. (Suonsivu 2011, 48.) Osaamisen kehittaminen alkaa tyohonotosta ja paattyy
tyontekijan tydsuhteen paattymiseen (Juuti & Vuorela 2015, 57). Lankisen ym. (2004, 190)
mukaan henkiloston osaamisen kehittamista tulisi suunnitella ja toteuttaa pitkajanteisesti
koko yrityksessa. Jokaisella tydntekijalla tulisi olla riittavasti osaamista, kykya soveltaa sita
ja valmius oppia uutta. Esihenkildiden vastuulla on varmistaa, etta tydntekijoilla on riittavasti
osaamista sekda mahdollisuus hankkia uutta tietoa. (Otala 2008, 22.) Kamenskyn (2015)

mukaan kuitenkin ensisijainen vastuu kehittymisesté on jokaisella itsellaan.

Tydn nopeus vaatii tyontekijoitd kehittamaan tyota ja ratkaisemaan ongelmia ennakkoon
teoreettisella ja kasitteellisella tasolla. Asioiden monimuotoisuus edellyttda syysuhteiden
ymmartamista kasiteltdvien asioiden valilla. Ymmartamiseen tarvitaan kasitteellista ja teo-
reettista osaamista. (Otala 2008, 23.) Patevien tyontekijoiden kysynn&n vuoksi yritysten olisi
tehostettava nykyisen henkilokunnan ammattitaidon kehittymiseen ja sen siirtymiseen or-
ganisaation sisalla (Lankinen ym. 2004, 34-35.) Osaaminen nahdaén yleensa strategisena
kilpailutekijan& organisaatioiden valisessa kilpailussa (Boudreau & Ramstad 2008, 19). To-
dellisia kilpailutekijoitd ovat sellaiset toimintatavat ja jarjestelmat, jossa korostetaan osaa-
mista ja oppimista ja tuetaan etsimaan uusia ratkaisuja ja kannustetaan oivaltamaan (Otala
2008, 24).

2.1.2 Oppiminen

Otalan (2008, 65) mukaan osaaminen syntyy oppimalla. Kun osaaminen vanhenee, on tar-
keda oppia uutta. Oppimista kuvataan pysyvaksi muutokseksi ihmisten ja organisaation toi-
minnassa ja ajattelutavassa. Paivansalo (2020) maarittelee oppimisen kehitettavaksi ole-
vaksi taidoksi, joka on ihmisen perustava ominaisuus. Kamensky (2015) toteaa, ettéa oppi-

misen kehittdmisen tarkein tavoite on aikaansaada parempia ja uusia tuloksia.



Oppimista voi tapahtua tietoisesti tai tiedostamattomasti. Tiedostamatonta oppimista on
tiettyjen toimintatapojen omaksuminen, joissa siirtyy hiljaista tietoa. (Otala 2008, 65.) Poh-
jalainen (2012, 2) maarittelee hiljaisen tiedon mielikuviksi, uskomuksiksi ja nakemyksiksi,
jotka ohjaavat ihmisen toimintaa. Otala (2008, 65) kertoo, etta tietoinen oppiminen perustuu
konstruktiiviseen oppimiseen. Konstruktiivinen oppiminen perustuu oppijan aktiiviseen ja
sosiaaliseen toimintaan, jossa oppija tulkitsee havaintoja ja uutta tietoa aikaisempien tieto-
jen ja kokemustensa pohjalta. (Oulun Ammattikorkeakoulu 2006.) Vastuu oppimisesta on
oppijalla itsellaén (Otala 2008, 65). Oppimista tapahtuu yleensa tiimeissa ja tyontekijat py-
syvat organisaatiossa niin kauan kuin he oppivat jotain uutta ja voivat tuottaa itselleen ja

muille tiimin jasenille jotain merkityksellistd (Lankinen ym. 2004, 169-170).

Organisaatioissa yksilon oppiminen luo pohjan tyélle ja on kaiken osaamisen perusta,
minka vuoksi oppimista tulee tukea ja kannustaa. Yksilon oppiminen perustuu aikaisimpiin
kokemuksiin ja tarpeisiin. Aikuisten oppimisessa korostuu motivaatio, oppimisymparisto ja
kanssaoppijat. (Otala 2008, 66.) Suonsivun mukaan (2011, 48) oppimisprosessissa yksiltt
reflektoivat uutta tietoa ja oppivat tunnistamaan omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Orga-
nisaation oppimisessa on kyseessa mahdollisimman nopea yhteisen nakemyksen luominen
ja sen soveltaminen. Mita useamman tyontekijan osaamista pystytdan hyddyntamaan, sita

enemman pystytddn luomaan uutta toimintaa ja osaamista. (Otala 2008, 71.)
2.1.3 Osaamisen johtaminen

Toimialasta riippumatta edessa on suuria muutoksia tydelaméssa. Muutokset tuovat muka-
naan tydvoiman saatavuusongelman, suurten ikaluokkien elakditymisen ja uudet osaamis-
vaatimukset teknologian kehityksen my6ta. Yritysten tulisi panostaa strategian ohjaamaan
henkiloston kehittdmiseen ja henkildstosuunnitteluun. Perusteellisesti suunniteltu koulutus,
urapolun ohjaus ja valmentava esimiestyd parantavat yhteista osaamista, tietojen ja taitojen
kehittymista ja henkildkohtaisia suorituksia. (Lankinen ym. 2004, 190-191.) Mita paremmin
osaamisen johtaminen sidotaan yrityksen strategiaan, sitad paremmin pystytdédn ennakoi-
maan tulevia osaamistarpeita, hankkimaan tarvittavaa osaamista ja hyddyntdmaan jo ole-
massa olevaa osaamista (Otala 2008, 82). Organisaatioissa strateginen osaaminen sijait-
see liiketoimintayksikdissa. Osaamista, tietoja ja taitoja l16ytyy yksildissa ja tiimeissa, joka
varmistaa pitkalla aikavalilla organisaatioiden suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumisen.
Kohdentamalla ja hyddyntamalla osaamista, saadaan organisaatiolle kilpailuetua. (Lanki-
nen ym. 2004, 35.) Organisaatioiden ylimman johdon tulisi toimia esimerkkind osaamisessa

ja sen jatkuvassa kehittamisessa (Kamensky 2015, 190).

Osaamispaaomaa tulee johtaa, jotta erilladn oleva osaaminen saataisiin tukemaan yhtion

toimintaa. Johtamisen avulla olemassa oleva osaaminen kehittyy muuttuvan liilketoiminnan



vaatimusten mukana ja muodostaa osaamispaaomaa. Osaamista tulee johtaa kuten talou-
dellista resurssia, mutta se ei kuitenkaan ole itseisarvo, sen avulla paastaan toiminnan ta-
voitteisiin. (Otala 2008, 81.) Jo olemassa olevien toimintamallien ohelle tarvitaan monipuo-
lista ohjausta ja uusia ajatuksia. Jatkossakin painopistealueita tulee olemaan johtamisen
kehittaminen ja yksiléiden ja tiimien taitojen valmennus. Osaamisen kehittdmisen tulisi olla
maaratietoista ja pitkajanteistd, sen tulisi olla toteutettu siten, etté kaikilla olisi mahdollisuus

kokea kehittyvansa omien tarpeiden mukaisesti. (Lankinen ym. 2004, 191.)

Menestyminen globaaleilla markkinoilla ja yritysten kilpailukyky ovat sidoksissa henkildston
osaamiseen, kyvykkyyteen ja muutos — ja kehityskykyyn. Tiedon jakaminen ja siirtaminen
saadaan tehokkaaksi systemaattisen valmennuksen ja koulutuksen avulla, johtajien ja esi-
henkildiden tulee olla aktiivisesti mukana tiimin kehittamisessa ja yksildiden urapolkujen ke-
hittamisessa. Kehittymiseen tarvitaan erilaisia kehittdmisen menetelmia lisaéamaan amma-
tillisia taitoja ja tietoja seka niiden soveltamista. Jokaiselle tulee jossakin uransa vaiheessa
tarve kokeneemman henkilon tuelle lisaamaan ja tukemaan omia kehittymistavoitteita.
(Lankinen ym. 2004, 194.)

2.2 Tyokyky

Nummelin (2018, 29) maarittelee tyokyvyn jatkuvaksi muuttuvaksi kokemukseksi hyvinvoin-
nista, joka on seurausta tyon, tydyhteison ja yksilon vuorovaikutuksen tuloksesta. Tyoter-
veyslaitos (2022) méaarittelee tyokyvyn henkildiden voimavarojen ja tyon vélisen suhteen
tasapainoksi. Manka (2015, 107) maarittelee tyokyvyn moniulotteiseksi kokonaisuudeksi,
johon vaikuttaa tyopaikka, kotiolot ja asiakkaat. Yhtenaisyys tyokyvyn méaarittelylle korostuu
nakemyksena, etté tyokyky ei ole yksin yksilon ominaisuus vaan yksilon, tyon ja ympéariston
ominaisuus (Gould ym. 2006, 19-20). Tybkyvyn toimijoita voivat olla esihenkil6t, tybnantaja
ja kaikki tydyhteison jasenet. Tyokyvyn kasite on moninainen ja se muovautuu tutkimuksen
ja yhteiskunnan kehittyessa. Tyontekijan tydkykya arvioidaan tyon ja suorituksen nakokul-
masta. Kun terveydentila, sosiaaliset taidot ja ikd ovat tasapainossa tydn vaatimusten
kanssa, voidaan puhua tydkykyisesta henkilosta. (Paanetoja 2021, 5-6.) Rahunen (2013,
5) toteaa pro gradu -tutkielmassaan, etta tyokyky on tydntekijan tarkein paaoma tydela-

massa.

Tyokykya on tarkasteltu ladketieteellisesti painottuvalla toimintakyvyn ja terveyden mallilla,
kuorma-kuormittumismallilla, jossa korostuu tasapaino ihmisen voimavarojen ja tyén vaati-
musten valilla. Tyokyvyn mallintamisessa on otettu huomioon perinteisten ulottuvuuksien
lisdksi johtaminen, yhteiséllinen tydn hallinta, tydyhteiso ja tyon ulkopuoliset tekijat. (Gould
ym. 2006, 19.) Viime vuosina tyokykya on pyritty tarkastelemaan laajempana kokonaisuu-

tena, ottamalla huomioon mygs tyén ulkopuolisen mikro — ja makroympariston. (Paanetoja



2021, 6.) Tyontekijan tulee arvioida, millaisen maaran tyota jaksaa tehda suhteessa tyon
vaativuuteen. Tyotehtavien kehittdmismahdollisuudet ja selkeys ovat hyvia tyokyvyn hallin-

nan keinoja. (Mannermaa 2018, 273.)

Tyokykytalon avulla kuvataan usein tyokyvyn eri tasoja. Pohjakerrokseen kuuluu henkilon
sosiaalinen, psyykkinen ja fyysinen toimintakyky. Pohjakerros on talon perusta, jos se on
kestava, kestaa tyokyky hyvin tyduran aikana. Toinen kerros kostuu tiedoista, taidoista ja
niiden kehittdmisesta. Henkilon asenteet ja arvomaailma kuuluvat kolmanteen kerrokseen.
Talon neljas kerron on painavin, joka vaikuttaa mygs talon alimmille kerroksille. Jos voima-
varat ovat tasapainossa ylimman kerroksen kanssa, tyokyky sailyy yleensa vakaana. Mikali
tasapaino horjuu tai sité ei ole, aiheutuu tydkyvyn heikkenemista. (Paanetoja 2021, 7.)
Tyokykytalo pysyy pystyssa, kun kaikki kerrokset tukevat toisiaan (Tyoterveyslaitos 2022).
Tybkykymallissa linjataan, etta yksild vastaa omista voimavaroistaan ja esihenkilot seka

tyOnantaja vastaavat tyon sisallosta ja olosuhteista (Alahautala & Huhta 2018, 19).

Mannermaa (2018, 273) toteaa, etté tyon psykososiaalinen ja fyysinen kuormittavuus seka
vapaa-ajan ja tyon yhteensovittaminen ovat téarkeita asioita arvioitaessa tyokykya. Tyoky-

vysta puhuttaessa on huomioitava, etta tyokyvyn tila voi muuttua (Paanetoja 2021,6).

TyGkykytalo

TYOKYKY

Johtaminen,
tydyhterss ja tydolot

TOIMINTAYMPARISTO Arvot. asenteet
Ja motivaatio

Terveys
12 toimintakyky
TYORYKYTALD
LAHIYHTEISO | |

PERHE

Tydterveyslaitos

Kuvio 2. Tyokykytalo (Tyo6terveyslaitos 2022 mukaan)



2.2.1 Tyokykyjohtamien

Perustana tyokykyjohtamiselle ovat tydn seka tydolosuhteiden kehittdminen ja varhainen
tyokykyriskien tunnistaminen ja korjaaminen. Keskeinen tydkalu tyokykyjohtamisessa on
puheeksi ottamisen malli. Taydentavia tyokykyjohtamisen tytkaluja ovat tukeminen sai-
rauspoissaoloissa ja tyohon paluussa sekd uudelleensijoittamisen toimenpiteet. Keskei-
sessa roolissa tyokykyjohtamisessa on tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin aktiivinen edistaminen
tydnantajan ja tyontekijan kanssa. (Mannermaa 2018, 272.) Ty6kyvyn johtaminen on suo-
rituksen johtamista, jos tyokyvyn eri osa-alueet eivat ole tasapainossa, tyéntekija ei pysty
parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. (Alahautala & Huhta 2018, 20.) Juuti & Vuorela
(2015, 139, 140, 141) kuvaa johtamista merkityksen muokkaamisesta useamman ihmisen
kayttoon. Ihmiset kaipaavat toiminnalleen paamaaran ja mielekkaéan sisallon. Mikali mielek-
kyys ja paamaaéarat eivat ole mukavia, toiminnasta tulee inhottavaa. On todettu, ettd johta-
minen kehittda ja selventda yhteistd paamaaraa. Johtamisessa kohdataan erilaisia nako-
kulmia ja luodaan uusia viitekehyksia. Johtamista kuvataan myds toiminnaksi, joka auttaa

luomaan yhteyksia tapahtumien valille ja auttaa luokittelemaan niita.

Tyontekijoiden kokemus huonosta johtamisesta liséé stressia. Hyva johtaminen puolestaan
on tyon voimavara, jos tyontekijoiden stressia halutaan vahentda, johtamisen tulee olla
osallistavaa ja kannustavaa. (Manka 2015, 124.) Juuti & Vuorela (2015, 11) toteaa hyvéan
johtamisen luovan perustan tydyhteison hyvinvoinnille. Suonsivu (2011, 59) kuvaa tyoky-
vyn johtamista osallistavakasi, tasapuoliseksi ja kuuntelevaksi. Tyonjaon tulee olla oikeu-
denmukaista ja selkeda, esimiehen ja henkiloston valinen palaute tulee olla rakentavaa ja
tydyhteisdssa tulee antaa tilaa "voimaantumiselle”. Mannermaa (2018, 272) listaa tyokyky-

johtamisen keskeiset asiat:
e pdivittaisjohtaminen: aktiivinen dialogi tyontekijan ja tydnantajan valilla
¢ laaditut pelisaannoét sairauspoissaolojen seurantaan
¢ mahdollisimman varhainen puheeksiotto ja tilanteen korjaaminen
e tuki tydhodn paluussa
o tylOterveysyhteistydn kehittdminen
¢ tiedolla johtamisen hy6dyntaminen

e mittarit tydkykyjohtamiselle ja niiden seuranta.
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Ahola (2011, 63) toteaa, etta esihenkilon tarkein tehtava on hyvinvoinnin nakdkulmasta
huolehtia tyonteon edellytykset siten, etta tyontekijdiden ei tarvitse keskittyd kuin tyonte-

koon. Ahola (2011,63) listaa tytkalut tehtdvasséa onnistumiseen:

1) tyohyvinvoinnin, tydkyvyn ja terveyden kannalta keskeinen tieto olennaisista asiois-

taan, jotta han pystyy omalla toiminnallaan nayttamaan esimerkkia.

2) omaa rakentavan asenteen asioita ja ihmisia kohtaan, jonka avulla innostetaan ja

edistetaan tavoitteisiin paasya.
3) yhdessa sovitut toimintatavat, joissa han nayttaa itse esimerkkia.

Airila & Schaupp (2020, 27) muistuttaa, ettd tyokykya tuetaan yhdessa. Tytkyky ei ole vain
esihenkildiden ja henkilostdhallinnon vastuulla. Tyokyvyn edistdminen ja yllapito edellyttaa

mietittyja rakenteita, keskusteluja ja yhdessa tekemista.
2.2.2 Keskeiset tyokykya saatelevat lait

Tybsopimuslain (55/2001) ja ty6turvallisuuslain (738/2002) mukaan tydnantaja on velvolli-
nen pitdmaan huolta tyontekijan turvallisuudesta ja terveydesta tydssa. Tyd ei saa vaaran-
taa tyontekijan psyykkista eika fyysista terveytta. Esihenkil6t toimivat tydnantajan edusta-
jina ja heidan keskeisimpia vastuualueitansa on selvittd& asianmukaisesti tyon epakohdat.

Asiaan puuttumattomuus voi johtaa ty6turvallisuusuhkaan. (Ahola 2011, 117.)

Tyo6terveyshuoltolaki (1383/2001) maarittelee tydnantajan velvollisuuden jarjestaa tyoter-
veyshuolto tydsta aiheutuvien haittojen ja vaarojen ennaltaehkaisemiseksi. Laki maarittelee
my0s tyon haittojen ennaltaehkéaisysta. Tyoterveyshuolto toimii esihenkilén tukena turvalli-
suuteen ja terveyteen liittyvissa asioissa. Ty6terveyshuollon sisaltd sovitaan aina yrityskoh-

taisesti palveluntarjoajan kanssa. (Ahola 2011, 117.)

Esihenkilotyon kannalta keskeinen laki on laki yksityisyyden suojasta tybtelamassa
(759/2004). Laki maarittelee raamit henkilotietojen kasittelylle ja maarittelee, etté tyénan-
taja saa kasitella vain tydsuhteen kannalta valittomasti tarpeellisia henkilbtietoja. Tyonan-
taja saa kasitella tyontekijan terveyden tilaa kasittelevia tietoja, jos tiedot saadaan tydnteki-

jalta itseltdan. Tydnantajan tulee saada tydntekijan suostumus tietojen keraamiseen.
2.2.3 Tyokyky tydn muutoksessa

Vain muutos on pysyvaa tydelaméassa (Mannermaa 2020, 31). Ilimiéna tyén muuttuminen
ei ole uusi, mutta se haastaa yha tyontekijdiden tydokykyd monella tapaa. Kautta aikojen

tyohon on tullut uusia elementtejd, koneita ja teknologiaa, jonka vastineena osaamiselta on



11

vaadittu uusia ulottuvuuksia. Oppiminen ja sopeutuminen uuteen on ollut aina haastavaa.
Elamme vuonna 2022 niin sanottua neljatta teollista vallankumousta, mutta muutoksen no-
peus on nopeampaa kuin aiemmin. (Airila & Schaupp 2020, 20.) Sosiaali- ja terveysminis-
terid ennustaa (2019, 13), ettd vuoteen 2030 mennessa tyd voi muuttua kiihtyvalla vauh-
dilla. Tydkulttuurin muutokseen vaikuttavat megatrendit, joita ovat vaestérakenteen muutos,
digitalisaatio, globalisaatio, ilmastonmuutos, kaupungistuminen ja maahanmuutto. Keskei-
sena aiheena muutoksessa on tekodly ja robotit, jotka muuttavat tdiden sisaltoja ja tyylia
tehda tyota. Tekodly tulee muuttamaan mydés tydnantaja-tyontekija-suhdetta. Tulevia muu-
toksia ei kuitenkaan voi nahda pelkastaan negatiivisena, vaan muutoksissa on myés vah-
vuuksia. Kokkisen (2020, 19) skenaarion mukaan viela 2030-luvulla kamppaillaan yllatta-

vien muutosten ja arvaamattomuuden maailmassa.

Digitalisaatio ja automaatio liittyvat vahvasti nykypaivan tyéhon. Automaatio vahentaa rutii-
ninomaisia tydtehtavia, joka vapauttaa aivojen kapasiteettia. Rutiinitydén vahennettya, jal-
jelle jaad haastavat ongelmanratkaisua ja aivotydskentelya vaativat tydtehtavat. Digitaali-
suus lisda yhteydenpitoa sdhkoisesti, kun kdytetdén useita viestintdkanavia yhtaaikaisesti.
Uudet tyttavat ja digitaaliset alustat vaativat opettelua, joka lisda tydn kognitiivista kuormi-
tusta. (Airila & Schaupp 2020, 25.) Tekniikka ja digitaalisuus eivat ole vain tytn apuvalineita,
digitaalisuus vaikuttaa myds tunteissa ja mielessa ja voi jopa koukuttaa. Yhtdjaksoinen las-
naolo digitaalisissa alustoissa kuormittaa mielta. Eri viestintdkanavien kautta tulevat tyon
keskeytykset sotkevat tiedonkasittelyprosessia. Keskeytykset lisdavat virheitd ja altistavat
kovemmalle tydssa ponnistelulle. Mielenkiintoista on, etta yksittaisen projektin sisalla ta-
pahtuvat keskeytykset ja siirtymat eivat aiheuta hairioita, yksittaiseen projektiin liittyva uusi
tieto voi edesauttaa tyon tekemista. Kun hypitdan projektista toiseen, tiedolliset haasteet
alkavat vaikuttaa tarkkaavaisuuteen. (Mannermaa 2020, 24-25.) Projektityon luonteen
vuoksi on erityistd huomiota kiinnitettava tyokyvyn tukemiseen, esimerkiksi ongelmien rat-
kaisuun ja ajanhallintaan on hyva luoda yhteiset pelisd&dnnit omassa tydyhteisdssa (Airila
& Schaupp 2020, 25).

Toimintaymparistén muutokset vaativat organisaatioiden johdolta muutostilanteiden hallin-
taa ja ennakointikykya. Esihenkildilta ja johtajilta vaaditaan tydntekijoiden kokemusten ja
tunteiden huomioimista ja huomion kohdentamista tyéntekijdéiden taitoihin ja osaamiseen.
Toimintaymparistén muutokset vaativat my6s rakentavaa palautetta, arvostusta ja kannus-
tusta johdolta itseohjautuvuuteen. Muutoksen Il&piviennin tulisi olla avointa ja 1&pin&kyvaa.
Muutostilanteissa johtamisen tulisi olla osallistavaa, osallistuvaa, ennakoivaa ja tulevaisuu-
teen suuntaavaa. (Suonsivu 2014, 170-171.) Tyokyvyn tukemisen kannalta muutostilan-

teissa osoittautuu tarkeaksi muutostilanteen ymmartdminen, avoin vuorovaikutus,
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luottamus omaan osaamiseen ja tulevaisuuteen, osallistuminen oman tyén suunnittelemi-

seen ja tunne tydn merkityksesta hallinnasta (Valtiokonttori 2007, 4).
2.2.4 Motivaatio ja tydhyvinvointi tyokyvyn osatekijoiné

Intohimo ty6hdn on motivaation ydin ja se motivoi enemmin kuin status tai raha (Kamensky
2015, 120.) Motivaatio on perustana sille, miten yksilot tulkitsevat ymparistoa, tekevat tyota
ja ohjaavat tydta. Motivoitunut tyontekija on innostunut ja tavoitteellinen. (Nummelin 2018,
36.) Motivaatio kuuluu tavoitteellisuuteen ja sen syntyyn tarvitaan kokemus, etta tavoitel-

tava asia on mieluinen tai hyoddyllinen (Kupias & Salo 2014, 189).

Tybmotivaatio on ulkoista ja sisaista. Ulkoiset motivaatiotekijat liittyvat tyosta saatuihin ai-
neellisiin palkkoihin. Tyon sisdiset motivaatiotekijat ovat tydn kiinnostavuus ja sen sisalto,
paatdksenteko mahdollisuus seka oman osaamisen hyédyntaminen. Kokemus tydén merki-
tyksellisyydesta ja kehittymisesta lisddvat motivaatiota. (Nummelin 2018, 37.) Tunteisiin,
nakemykseen ja motivaatioon liittyvat asiat ja vuorovaikutus niiden valilla ratkaisee, millai-
siin tydsuorituksiin organisaatio ja henkil6 padsee. Vaikutukset nakyvat erityisesti tydhon
sitoutumisessa, tydtoveruudessa, luovuudessa ja tuottavuudessa. Kaikista tarkein motivaa-

tiota edistava tekija on edistyminen merkityksellisessa tydssa. (Kamensky 2015, 167.)

- D
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Kuvio 3. Kolme avainvaikuttajaa sisdiseen tytelaméan (mukailtu Kamensky 2015)
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Kuvio 4. tyéhyvinvointiin vaikuttavat tekijat (mukailtu Manka 2015)

Ahola (2011, 113) méaarittelee, etta tydhyvinvointi on tyén mielekkyytta ja sujuvuutta turval-
lisessa ja terveyttd edistavassa ja tyduraa tukevassa tydyhteisdssa seké tydympéaristossa.
Kuviossa havainnollistetaan organisaation ja yksilon tyéhyvinvointia edistavia piirteita. Or-
ganisaation tukiessa toimintansa mukaan tyohyvinvointia, yksilo tulkitsee tyOpaikkaansa
omien asenteidensa perusteella. Yksilon tulkintaan vaikuttaa myos psykologinen paaoma,
mahdollisuudet vaikuttaa tydhonsa, tydyhteisdonsa, terveyteensa ja fyysiseen kuntoonsa.
Eri tyontekijoiden valilla tulkinta voi olla erilainen. (Manka 2015, 106—107.) Ryhméan hyvin-
vointiin vaikuttaa yksiléiden hyvinvointi. Mita useampi ryhmassa voi hyvin, sita vahvempi on
ryhman hyvinvointi. (Manka 2015, 107.)

Hyvinvoiva tydyhteiso lisaa tyontekijdiden motivaatiota, sitoutumista tydéhon, luottamusta,
stressin hallinnan ja terveyden ja tyotyytyvaisyyden kasvamista. Nama kaikki vaikuttavat
tydssa jaksamiseen nyt ja tulevaisuudessa seka tydsuorituksen parantumiseen. (Suonsivu
2011, 59.) Ty6hyvinvoinnin parempaan tukemiseen on kaksi tapaa: tyovoimavarojen vah-

vistaminen ja kuormitustekijoiden vahentaminen (Ahola 2011, 71).
2.3 Mentorointi

Mentorointi saapui yritysmaailmaan 1980 — luvun alussa. Kasitys mentoroinnista ja sen to-
teuttamisesta on vuosien saatossa muuttunut ja se on yritysmaailmassa edelleen hyvin al-

kuvaiheilla. (Ristikangas ym. 2014, 15.) Siita asti, kun ihmiset ovat toimineet yhdessa,
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mentorointia on kaytetty kehittymisen valineend. Taidot, tiedot ja asenteet ovat siirtyneet

keskustelujen kautta kokeneelta kokemattomalle. (Juusela ym. 2000, 5.)

Mentorointiohjelmat ovat saaneet alkunsa Yhdysvalloista, jolloin mentoroinnin painopiste
on ollut urasuunnittelun tukemisessa. Ensimmaisissé ohjelmissa oppimista on jaettu yhden-
suuntaisesti mentorilta mentoroitavalle ja mentorit ovat omanneet pitkén ja laajan tydkoke-
muksen. My6hemmin Euroopassa on kehittynyt mentorointimalli, joka perustuu kahden-
suuntaiseen oppimiseen. Eurooppalaisessa mallissa painotetaan aktorin itsensa kehitta-
mista ja mentorin roolia herattédd aktorin ajattelua ja kyseenalaistamista. (Ristikangas ym.
2014, 23-24.)

Eurooppalainen mentorointi perustuu antiikin tarustolle, jossa painottuu mentoroitavan ja
mentorin suhteen erityislaatu. Eurooppalaista mentorointia on maaritelty monella tavalla.
Maarittelyissa korostuu mentorin erityisrooli ja mentoroinnin vahva painotus kehittymiseen.
Mentoroinnin maarittelyissa korostuu myds voimakas dynaamisuus ja tavoitteellisuus. (Ris-
tikangas ym. 2014, 25).

Mentoroinnin maaritelmia

¢ Mentorointi on strategista kehitysta, joka tukee organisaation visiota, tavoitetta ja
arvoja seka yksilén omia kehitystarpeita. (Poulsen 2008, Ristikangas ym. 2014, 25—

26 mukaan)

e Mentori auttaa ja tukee mentoroitavaa johtamaan omaa oppimista maksimoimalla
heidan potentiaalinsa, kehittamalla heidan kykyjaan, parantamalla heidan suoritus-
taan ja kehittymalla haluamakseen henkildksi. (Parsloe 1992, Ristikangas ym. 2014,
25-26 mukaan)

¢ Mentori kannustaa, haastaa ja tukee toisen oppimista. (Darwin 1998, Ristikangas
ym. 2014, 25-26 mukaan)

¢ Mentori ohjaa mentoroitavaa intuitiivisesti kohti parempaa itsetuntemusta ja onnelli-
suutta. (Hughes 2003, Ristikangas ym. 2014, 25-26 mukaan)

e Mentorointi on kahden henkilén vélinen suhde, jossa tarkoituksena on oppiminen ja

kehittyminen. (Megginson and Garvey 2001, Ristikangas ym. 2014, 25-26 mukaan)

Mentorointi on kahden erilaisen kokemuksen omaavan ihmisen vélista oppimiskumppa-
nuutta, jossa molemmat voivat saavuttaa uutta oppimista, uusia oivalluksia ja persoonallista
kasvua. Mentorointi luo synergiaa kahden ihmisen vélille. (Poulsen 2017, 1.) Eurooppalai-
sessa mentoroinnissa korostuu mentorin eritysrooli ja tehtava, painotus kehittymiselle, ta-

voitteellisuus ja dynaamisuus (Ristikangas ym. 2014, 25).
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Mentorointia kuvataan yhteistydsuhteeksi, jonka tavoitteena on oppimisen ja osaamisen
kehittyminen (Kanniainen ym. 2017, 5). Mentoroinnilla on monia hyotyja ja mentorointia
kaytetdan monissa organisaatioissa henkildston kehittamisen tukena. Mentorointi taipuu
monenlaisiin eri tarpeisiin ja painotuksiin. (Kupias & Salo 2014, 59.) European Mentoring &
Coaching Council (2022) kuvaa mentorointia oppimissuhteena, johon sisaltyy taitojen, tie-
tojen ja asiantuntemuksen jakamista mentorin ja aktorin véalilla. Mentorointisuhde on mo-

lempia osapuolia osallistavaa ja luo oppimisen mahdollisuuden molemmille osapuolille.
2.3.1 Mentoroinnin teemat

Uuden tyontekijan aloittaessa hanelle voidaan hankkia mentori. Mentori osallistuu pereh-
dyttdmiseen vasta tiiviin alkuperehdyttamisen jalkeen, silloin kun perusteet ovat jo hallussa.
Perehdytysmentoroinnissa paéapaino on aktorin uudessa tydssa ja tydymparistossa. Pereh-
dytysmentoroinnissa on tarkead, ettd mentorilla on aktoria enemmaéan kokemusta ja osaa-
mista. Mentorin ei tarvitse olla aktoria korkeammassa hierarkkisessa asemassa. Aktorilah-
tbisessd mentoroinnissa painopiste on aktorin kehittymistarpeissa. Mentorilahtdisessa
mentoroinnissa keskidssa on mentorin hiljainen tieto ja osaaminen ja taman tiedon levitta-
minen aktorille. (Kupias & Salo 2014, 34-35.)

Tyodhyvinvointimentoroinnissa tavoitteena on aktorin tydhyvinvoinnin lisaaminen. Tallainen
mentorointi sopii tilanteisiin, jossa aktori tarvitsee tukea esimerkiksi muutoksessa tai haas-
tavassa tilanteessa. Mentorointi on aktorilahtoista ja siina kasitellaén aktorin esiin ottamia
ongelmia, esimerkiksi kuormittavuuteen tai ajanhallintaan liittyvia haasteita. Tyohyvinvoin-
nin mentoroinnissa mentori voi olla aktorin kanssa tasavertainen, jolloin keskinaiset roolit
voivat vaihtua. Mentori voi olla myds hierarkkisesti korkeammalla tasolla ja kokeneempi.
(Kupias & Salo 2014, 39-41.) Tydhyvinvoinnin mentoroinnissa voidaan kasitella esimerkiksi
tyotehtavien priorisointiin, ajanhallintaan ja itsensa johtamiseen liittyvia taitoja (Kanniainen
ym. 2017, 29).

Ongelmanratkaisumentorointi perustuu aktorin tydéhon liittyvien ongelmien ratkaisuun.
Luonteeltaan se voi olla kertaluonteista ja spontaania. Mentori on yleensa ammatillisesti
kokeneempi kuin aktori, mutta voi olla myds samanvertainen. Ongelmanratkaisumentorointi

voidaan toteuttaa ryhma — tai parimentorointina. (Kupias & Salo 2014, 36-37.)

Hiljaisen tiedon mentorointi tulee kyseeseen, kun halutaan jakaa kokeneemman asiantun-
tijan tietoa ja kokemusta. Hiljaisen tiedon mentorointi on mentorilahtoistd, mentori valitaan

ennen aktorin valisemista. (Kupias & Salo 2014, 44.)

Ammatillisen kehittymisen mentoroinnissa korostuu mentorointisuhteen luottamus. Aktori

joutuu reflektoimaan omaa toimintaa ja toimintamalleja. Ammatillisen kasvun
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mentoroinnissa paapaino on aktorissa itsessaan. Ammatillisen kasvun mentoroinnissa
mentori on aktoria kokeneempi ja osaavampi. Mentori on myds hierarkkisesti korkeam-
massa asemassa. On myos mahdollista, ettéd mentori ja aktori ovat samanvertaisia. Mentori
voi olla myds aktoria nuorempi ja ammatillisen kasvun mentorointia voidaan kayttaa kaan-
teismentorointina. Ammatillisen kasvun mentorointi toteutuu parhaiten aktorilahtéisena
mentorointina. Mentorin rooli on kysellda, rohkaista ja haastaa aktoria. Aktorilta vaaditaan
kehittymishaluja ja itsensa alttiiksi laittamista kasvulle. (Kupias & Salo 2014, 39-40.) Am-
matillisessa kasvussa keskeista on itsetuntemus, vaihtoehtojen ja mahdollisuuksien tunnis-

taminen ja tydelaman vaateiden tunteminen (Kanniainen ym. 2017, 24).

Uramentorointi painottuu aktorin uran tarkasteluun, tukemiseen ja tavoitteiden asettami-
seen. Mentorin tehtavana on esitella aktorille erilaisia uravaihtoehtoja ja suositella aktoria
sopiville henkiléille. Uramentoroinnissa mentori on kokenut ammattilainen ja hierarkkisesti
aktoria korkeammassa asemassa. (Kupias & Salo 2014, 42.) Kanniaisen ym. mukaan
(2017, 24-25) uramentoroinnissa ja yleisesti urasuunnittelussa keskeistd on ymmarrys
omista vahvuuksista, tavoitteista ja vaihtoehdoista. Urasuunnittelussa keskeista on tarkas-

tella myds omia motivaation lahteitd, arvoja ja paamaaria.
2.3.2 Mentorointisuhteen roolit ja hyodyt

Juusela (2010, 4) mé&arittelee aktorin oppijaksi, jolla on kehittymishalua omasta ammatilli-
sesta kehityksestd ja henkisesta kasvusta. Alred ym. (2000) totetaa, ettd aktorista voidaan
kayttaa nimityksia oppipoika, harjoittelija tai suojatti. Kupias & Salo (2014, 122—-123) muis-
tuttaa, ettd aktorin suositellaan olevan aivan oma itsensa mentorointiin liittyvista tavoitteista
ja odotuksista huolimatta. Aktorilla on mahdollisuus vaikuttaa omilla kysymyksilla ja asen-
teella omaan oppimiseen ja mentorilta saatavaan kokemuksen hyddyntadmiseen. Jokainen
voi soveltua aktoriksi, mutta térkedad on ottaa huomioon muutama seikka (Lankinen ym.
2004, 106):

e Aktorilla on tyéelaman osaaminen jo hankittu.

e Aktorilla on kunnianhimoa ja halua kehittda itsea. Han sitoutuu soveltamaan neuvoja
kaytannodssa. Aktorilla on myos valmius kuunnella ja hyvaksya mentorin oppeja ja

neuvoja.
o Kyky kommunikoida, etsié tietoa ja verkostoitua.

e Aktori sitoutuu toimimaan organisaation arvojen mukaisesti yrityksen padamaarien

eteen.
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Aktorin rooli on olla aktiivinen mentorointisuhteen aikana sekd mentorointitapaamisissa.
Paapaino mentoroinnissa on aktorin kehittymiselle ja siksi on tarkeaa, etta aktori asettaa
selkeét tavoitteet mentoroinnille. (Kanniainen ym. 2017, 11.) Hyva aktori on avoin ja osaa
reflektoida oppimaansa (Kupias & Salo 2014, 122-123). Aktorin vastuulla on mentoroinnin
eteneminen ja kaytannon jarjestelyt, aktori varaa ja ilmoittaa etukateen mentorille tapaami-

sen ajankohdan ja tapaamiselle suunnitellun teeman. (Kanniainen ym. 2017, 5.)
Mentoroinnin hyoétyja aktorille (Ristikangas ym. 2014, 63)

o verkostoitumisen mahdollisuus tai saada neuvoja verkostoitumiseen

e saada mentori avuksi hankalia tilanteita varten

e mentori uskoo aktoriin ja hdnen kykyihinsa

e auttaa kirkastamaan ajatuksia, mita toivoo elamalta ja tyolta

e Oppii kasittelemaan ja vastaanottamaan palautetta

mahdollisuus haastaa omia ja yrityksen ajattelumalleja.

Sana mentori tulee latinasta ja tarkoittaa mielta. Mielesta johdettu termi on ajattelija ‘'mentor
— a thinker’. Mentori on henkild, joka auttaa muita ihmisia pohtimaan ajatuksia erilaisista
nakokulmista. (Joy & Pask 2007, 8.) Mentoreilla on yleensa monipuolinen ja pitka tytkoke-
mus, he arvostavat tydkavereita, ovat kehittymishaluisia ja suhtautuvat asioihin positiivi-
sesti. Mentorilla on kyky kannustaa ja kuunnella muita. Mentorin on myo@s tunnettava it-
sensd, omat heikkoudet ja vahvuudet, jotta han pystyy ohjaamaan ja tukemaan aktoria.
(Lankinen ym. 2004, 104.) Kupais & Salo (2014, 61) maarittelee, ettd mentoriksi ei ole valt-
tamatonta kouluttautua, vaan tarkein nakokulma on, ettd mentori tuo osaamistaan ja koke-

mustaan aktoille hyodyksi.

Mentorin keskeinen tehtdvéa on auttaa ja opastaa aktoria. Mentori voi kuunnella, valmentaa
tai sparrata. Mentori herattelee aktoria kriittiseen ajatteluun ja kyseenalaistamaan vakiintu-
neita ajattelutapoja. Mentori voi auttaa aktoria asiantuntijuudessa tai omien vahvuuksien ja

heikkouksien léytamisessa. (Kanniainen ym. 2017, 10.)
Mentoroinnin hyotyja mentorille (Ristikangas ym. 2014, 69-70):
e oppiminen erilaisten nakdkulmien kautta
e reflektoinnin mahdollisuus

¢ henkilékohtainen onnistuminen toisen auttamisen myoté
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¢ alyllinen haaste asioita tytstaessa
¢ maineen parantuminen kykyjen tunnistamisen myoéta
e omien nakemysten kyseenalaistaminen.

Mentorointiin panostaminen on kannattavaa, koska mentorointi hyddyttda ylinta johtoa,
mentoreita, aktoreita ja kolmansia osapuolia kuten linjaesimiehid ja HR-osasto (Ristikangas
ym. 2014, 21). Mentorit ja aktorit lopettavat tydsuhteensa pienemmalla todennékoisyydella
kuin sellaiset tyontekijat, jotka eivét ole olleet mentorointisuhteessa. Yleensa mentoroita-

vien keskuudessa on 10—40 prosenttia parempi sitoutumisaste. (Ristikangas ym. 2014, 61.)

Yrityksissa, joissa on pidempaan ollut kdynnissé mentorointiohjelma, tuottavuus — ja tehok-
kuusmittarit ovat parantuneet. Aineettomiksi hyodyiksi voidaan kuvata tyotyytyvaisyys, pa-

rempi sitoutuminen ja tehokkuus (Ristikangas ym. 2014, 56).
Mentorointiohjelman tarkeimmaét hyddyt organisaatiolle ovat:

e perehdyttamisen ja rekrytoinnin helpottuminen

e motivaation nouseminen

¢ mentorointi vahent&da tyontekijoiden ja esihenkildiden vaihtuvuutta

o kehitys yrityskulttuurissa

e johtamisen kehittyminen

e viestinnan tehostuminen

¢ sitoutuneet tyontekijat (Ristikangas ym. 2014, 57-58).
2.3.3 Mentoroinnin tyylit ja toteutustavat

Lahtdkohtaisesti jokainen valitsee itselleen sopivan tyylilajin mentoroinnin toteutustavaksi,
on kuitenkin havaittu, etta joitakin tiettyja tyyleja kayttamalla on saatu parempia tuloksia

mentoroinnista (Lankinen ym. 2004, 113-114):

o Kysymykset ja analysoiva, pohdiskeleva -tyyli sopii ongelmien ratkaisuun ja asioi-
den selkeyttamiseen. Molemmilla osapuolilla on sama tavoite, |0ytaa ratkaisu ja toi-

miva toimintamalli.

e Toimintakeskeinen l&hestyminen keskustelun, harjoittelun ja tekemisen avulla pyri-

taan selventamaan tilanteita. Aktorin tehtéava on tehda annettuja tehtéavia omassa
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toimintaymparistossa. Mentori tukee ja kysyy kysymyksia, aktori etsii ja 1oytaa rat-

kaisun.

e Tarinat ja kertomukset sopivat tilanteisiin, joissa kerrotaan oma henkilokohtainen
kokemus toiselle, jota verrataan nykytilanteeseen tai tulevaisuuteen. Tarinaan liittyy
aina ratkaisu, joka auttaa uuden tilanteen ratkaisemisessa. Kokemusten tulee olla

todellisia ja oikeasti itse koettuja.

o Kaytdnnén esimerkit, "peukalosddnnot” ja kokemukset eldvéastd eldmésta toimivat
erittain hyvin, kun etsitddn nopeaa vaihtoehtoa ratkaisulle. Ratkaisujen tulee olla
hyvaksi todettuja, ei niinkaan ennen kokemattomia ja luovia. Ratkaisuja voidaan ver-

tailla muiden yritysten malleihin.

¢ Valmentava ja ohjaava tyyli sopii tilanteisiin, joissa valmistaudutaan tuleviin tapah-
tumiin. Esimerkiksi kylméaharjoittelu tarkean projektin hallintaan tai vaikeaan neuvot-

teluun valmistautuminen.

e Tosiasioihin perustuvaa tietoa ja tutkiskelua on yleisesti kaytettava tapaamisten ai-
kana. Uuden tiedon etsiminen, yhteisten s&éntdjen ja tavoitteiden kirjaaminen tai

esimerkiksi oppimispaivakirjan kirjoittaminen on suositeltavaa lapi tapaamisten.

Mentorin rooli Aktorin rooli

Mentoroinnin tulokulma

Perinteinen “tiedonsiirto™-

mentorointi

Jakaa omia kokemuksiaan,
neuvoo ja tarjoaa tietoa

Oppii mentorin mallista,
vastaanottaja

Mentori aktorin tukijana ja
opastajana

Tukee ja opastaa aktoria, ja-
kaa omaa kokemusta oppimi-
sen valineend

Keskustelu pohjautuu akto-
rin kysymyksiin ja oppimi-
nen oivalluksiin

Mentori valmentajana,
sparraajana, coachina

Tukee aktorin oppimisproses-
sia, kuuntelee ja toimii pei-
lina, ei neuvo

Méaadrittelee omat tavoitteet
ja niiden pohjalta hakee tu-
kea ja valineita

Vertaismentorointi / kAan-
teinen mentorointi

Mentori on tasavertainen ak-
torin kanssa, keskustelu
myds tasavertainen

Osallistuu aktiivisesti ja ta-
savertaisesti, yhteinen ajat-
telu, ideointi ja tiedon ra-
kentaminen

Kuvio 5. Mentoroinnin toteutustavat (mukailtu Kupias & Salo 2014)

Kuviossa 5. avataan mentoroinnin erilaisia toteutustapoja, jotka eivat ole toisiaan pois sul-
kevia vaan voivat tdydentaa toisiaan tavoitteen saavuttamiseksi, joista mentorin ja aktorin

on hyva olla tietoisia. Mentorointi voi saada coachaavia ominaisuuksia tulokulmaa
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vaihtamalla. Tall6in mentorin tehtéava on toimia kuuntelijana ja mahdollistaa aktorin oppimi-
nen ja esimerkiksi urahaaveiden selkiytyminen. Mentoroinnin tavoitteena on peilata mento-
rin ja aktorin ajatuksia toistensa kanssa, ei niinkdan luoda yhteista lopputulosta. (Kanniai-
nen ym. 2017, 9-10.)

Mentorointia voidaan toteuttaa useilla tavoilla ja erilaisia rooleja hyddyntamalld, sen vah-
vuus muihin kehittdmismenetelmiin on erityyppisten lahestymistapojen ja roolien hyddynta-
minen eri tilanteissa. Lahestymistavoista keskustellaan ja tuodaan esiin osapuolten roolei-
hin liittyvia odotuksia ja toiveita. Prosessi voi olla parimentorointi, jossa mentori tarjoaa ak-
torille tietojaan ja taitojaan ja jota voidaan tehostaa mentorien ja aktorien keskinaisilla ta-
paamisilla kokemusten jakamiseksi. (Kanniainen ym. 2017, 9-10.)

Prosessi voi myos olla ryhmamentorointi, jossa mentori toimii ryhnméan mentorina ja ryhman
jasenet tukevat toisiaan. Vertaismentoroinnissa ryhma koostuu aktoreista, joista yksi toimii
ryhman vetgjana ja huolehtii asetetun tavoitteen saavuttamisesta. Vetadja on kuitenkin ryh-
man tasavertainen jasen, vaikka mentorin ja aktorin rooli on hailyva. Taman avulla pyritaan
rakentamaan yhteista ymmarrysta ja tietoa tasavertaiseen keskusteluun pohjautuen. (Kan-
niainen ym. 2017, 9-10.)

2.4 Mentorointiprosessin toteutus

Mentorointiohjelman tavoitteena on pitkakestoinen prosessi. Mentorointisuhteen pituudeksi
suositellaan 6—12 kuukauden ajanjaksoa, koska pitkékestoisessa prosessissa on aikaa ra-
kentaa luottamusta aktorin ja mentorin valilld. (Kanniainen ym. 2017, 12.) Koska kyseessa
on luottamuksellisen suhteen rakentuminen, tarvitaan riittavan monta tapaamista vahvista-
maan luottamusta (Kupias & Salo 2014, 81). Pidemman prosessin aikana aktorilla on aikaa
miettia lapikaytyja asioita, nostaa esille kysymyksia ja tarvittaessa palata niihin mydhemmin
(Kanniainen ym. 2017, 12). Mentorointiohjelmalle on hyva maaritella selkeé aloitus ja lope-

tus, silloin prosessi pysyy tavoitteellisena ja jamakkana (Kupias & Salo 2014, 81).

Mentoriryhmaét tai aktori-mentori parit tapaavat suhteen aikana yleensé noin kerran kuukau-
dessa. Ryhmamuotoiset mentorointitapaamiset kestavat yleensa 1%2-3 tuntia ja paritapaa-
miset ovat kestoltaan 1-2 tuntia. Mentorointisuhteen osapuolet sopivat keskenaan tapaa-
misten ajankohdat ja paikat. (Kanniainen ym. 2017, 12.) Kuviossa 6. havainnollistetaan

koko mentorointiprosessi:
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- Tutustuminen

- Tavoitteiden selkeyttdminen | Tavoitteiden selkeytyminen

- Pelisaannét ja sitoutuminen | ja muuttuminen

- Arviointi ja opitun nakyvéksi
- Muutokset Jaop ¥

. . tekeminen
eldmantilanteissa
- - Palaute
- Mentorointisuhteen
kehittiminen - Paatos ja yhteydenpidosta
sopiminen

- Oivallukset toteutettavaksi

- Jatkuva palaute

Kuvio 6. Mentorointiprosessi (mukailtu Kanniainen ym. 2017)

2.4.1 Tapaamisten eteneminen

Jotta tydskentely pysyy tavoitteellisena, on hyva noudattaa etukateen suunniteltua raken-
netta tapaamisille (Kanniainen ym. 2017, 13). Mentorointiparin tehtavana on paattaa, miten
mentorointi toteutetaan kaytannodssa, millaisia ohjaustytkaluja ja tydskentelymenetelmia
siind kaytetdan (Kupias & Salo 2014, 94). Tapaamisen tarkein asia on etukateen sovitun ja
mietityn teeman kasittely. Vaihtoehtoisesti aihetta voidaan kasitella esimerkkien kautta, jol-
loin aktori kertoo jonkun tietyn tapauksen tai tarinan, jonka han on valmistellut ennakkoon
sovitun aiheen pohjalta. Ryhmamuotoisessa toteutuksessa voidaan kasitella vuorotellen

aktorejen esimerkkeja. (Kanniainen ym. 2017, 13.)

Joskus mentorointitapaamisten aihetta ei valmistella etukateen, vaan tapaamisten sisaltd
rakentuu spontaanisti ajankohtaisten asioiden tiimoilta. Jos tapaamista ei suunnitella en-
nakkoon, siind on risking, etté tavoitteellisuus karsii ja ryhmémuotoisessa tapaamisessa
johtaminen on mentorin kannalta vaikeaa. (Kanniainen ym. 2017, 13.) Tapaamisen rakenne

havainnollistetaan kuviossa 7.
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Aloitus

uulumiset, tapahtumat

edellisen tapaamisen

jalkeen, valitehtava, tdman
tapaamisen tavoitteet

Ajankohtaiset asiat
ja teema/case

Kasiteltdvaksi sovittu
aihe

Arviointi ja vélitehtdva

Taman tapaamisen
arviointi ja uuden
valitehtdvan antaminen,
uraavasta tapaamisesta
ja sen valmistelusta
sopiminen

Kuvio 7. Mentorointitapaamisen rakenne (mukailtu Kanniainen ym. 2017)

2.4.2 Mentorointiohjelman kaynnistaminen

Mentoroinnin toteuttamisessa aloitus on kriittisin kohta. Mentorointiohjelman aloitus kannat-
taa tehda huolella, silla se helpottaa loppuohjelman toteutusta. (Kupias & Salo 2014, 89).
Ensimmaisen ja toisen tapaamisen keskeinen tehtava on tutustua toiseen, luoda pohja yh-
teistydlle ja tehdd mentorointisopimus. Tutustumisvaihe on mentorointisuhteen onnistumi-
sen kannalta yksi tarkeimmista asioista. Tassa vaiheessa luodaan pohja kahden ihmisen
valiselle yhteistyélle ja rakennetaan luottamuksen syntymista. (Ristikangas ym. 2019, 188.)
Tarkedd on kohdata toinen kokonaisena ihmisend, eika vain ammatillisen roolin kautta
(Kanniainen ym. 2017, 16).

Mikali tutustumisvaihe sivuutetaan tai siihen ei kayteta tarpeeksi aikaa, osapuolten on vai-
kea hahmottaa toistensa motivaatio ja tulokulma. Tutustuminen auttaa ymmartamaan toista

ja hdnen arvomaailmaansa. (Kanniainen ym. 2017, 16.)

Ristikangas ym. (2019, 188) mukaan tutustumisen avuksi voidaan kayttaa seuraavia kysy-

myksia:
e Millainen tausta sinulla on?

e Millaisista asioista olet kiinnostunut?
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e Millaisia asioita arvostat?
¢ Millaiset asiat saavat sinut innostumaan?
e Millainen olet parhaimmillasi?

Yhteistyosuhteen perustan rakentamiseen kuuluu konkreettisista tavoitteista keskustelu
seka yhteisen suunnan luominen. Seka aktorin ettd mentorin tulee miettia tavoitteita etuka-
teen. (Ristikangas ym. 2019, 188.) Mentorointisuhteen alussa on hyva keskustella auki
mit&, miten ja miksi ollaan tekeméassa (Kupias & Salo 2014, 92). Alussa mietityt tavoitteet
luovat rungon koko mentorointiprosessille (Kanniainen ym. 2017, 18). Alkuun tavoitteeksi
riittda hahmotelma tavoitteista tai tavoiteaihio, prosessin aikana tavoite voi tarkentua tai
muuttaa suuntaa. Kun molemmat puhuvat omista tavoitteista, se vahvistaa luottamuksen

syntymisté. (Ristikangas ym. 2019, 188.)

Mentorointiprosessille asetetaan tavoite, jotta voidaan seurata prosessin onnistumista. Ta-
voitteen asettaminen vaatii pohjatytn, millaisia tuloksia mentoroitava haluaa saavuttaa ja
miten ne saavutetaan. Mentorin tehtava on auttaa mentoroitavaa selkeyttamaan henkilo-
kohtaiset tavoitteet ja auttaa sitoutumaan suunnitelman avulla paamaariin. (Ristikangas
ym. 2019, 196.) Tavoite voidaan jakaa joko yhteen isoon tavoitteeseen tai pilkkoa 2—-3 pie-
nempaan osatavoitteeseen. Kun tavoite jaetaan pieniin osiin, pienempiin onnistumisiin

paastaan nopeammin. (Ristikangas ym. 2019, 196.)
Esimerkkeja mentorointitavoitteista
e 0saamisen laajentaminen ja kehittdminen
e uudessa tyodroolissa kasvaminen ja sen tavoitteet
e syvaosaaminen ja eritysasiantuntijuus
¢ tulevaisuuden hahmottaminen omassa tydssa ja tyburalla
e stressin ja ajankayttn hallinta

e tyShyvinvoinnin lisdéaminen (Kanniainen ym. 2017, 18).

Yhteisilla pelisdéannailla tarkoitetaan sovittuja asioita, joiden avulla varmistetaan mentoroin-
tisuhteen onnistuminen (Ristikangas ym. 2019, 189). Mentorointisuhteen toimivuuden kan-
nalta, tavoitteiden lisaksi, suositellaan sopimaan keskeisen toimintatavat (Kanniainen ym.
2017, 22).
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Esimerkkeja yhteistyon sujuvuuden varmistamiseksi (Ristikangas ym. 2019, 189)
e sovituista aikatauluista Kiinni pitaminen
e molemmat osapuolet valmistautuvat ennakkoon tapaamisiin
¢ molemmilla osapuolilla on tapaamisen agenda tiedossa viikkoa aiemmin

e tapaamissa puhutaan vaikeistakin asioista, kaikki keskustelut ovat luotta-

muksellisia.

2.4.3 Mentorointisuhteen rakentuminen

Aloitus

Keskivaihe

- Tutustuminen

- Tavoitteiden selkeyttiminen Lopetus

- Tavoitteiden selkeytyminen
- Pelisddnndt ja sitoutuminen || ja muuttuminen

- Muutokset
elamantilanteissa

Arviointi ja opitun nakyvaksi
ekeminen

. Palaute
- Mentorointisuhteen
kehittiminen Paatos ja yhteydenpidosta
sopiminen

- Oivallukset toteutettavaksi

- Jatkuva palaute

Kuvio 8. Mentorointisuhteen rakentuminen (mukailtu Kanniainen ym. 2017)

Tavoitteiden tulisi olla selkeat kussakin mentorointitapaamisessa. Tavoitteet tulisi mallintaa
siten, ettd aktori tietdd kirkkaasti, mita kasitelty asia tarkoittaa omassa tydssaan. Selkea
tavoite auttaa oppimisen etenemisessa. (Kupias & Salo 2014, 189.) Mentoroinnin tavoittei-
siin on suositeltavaa palata prosessin keskivaiheilla, silla tietoisuuden kasvaminen saattaa
muuttaa aktorin tavoitteita. Prosessin keskivaiheilla aktori alkaa myds hahmottamaan, mi-
ten mentori voi auttaa kehittymisessa ja se voi auttaa tavoitteiden selkeyttdamisessa. (Kan-
niainen ym. 2017, 37).

Keskivaiheilla on hyva arvioida kaytossa olevia toimintatapoja ja niiden vaikutusta tavoittei-
siin paasemiseen. Jos mentorointitapaamisissa kasitellddn asioita, joihin mentori tai aktori
ei voi vaikuttaa, voi olla hyddyllistd muuttaa nakokulmia. (Kanniainen ym. 2017, 39). Men-

torilta vaaditaan osaamista auttaa aktoria tavoitteiden selkeytymisessa, niihin
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sitoutumisessa ja suunnittelemaan toimintatavat tavoitteisiin paasemiseksi (Ristikangas
ym. 2014, 181).

Tavoitteiden saavuttaminen vaatii mitattavissa olevaa ja konkreettista suunnitelmaa toimen-
piteista, joita voidaan arvioida ja seurata. Toimintasuunnitelman l&htokohtana voidaan kayt-

t&dd muistisdantoa SMART.
S = saavutettavissa

M = mitattavissa

A = aikaan sidottu

R = rajattu

T = tarke&a

S, Rja T — kohdat varmistavat, etta tuleva tekeminen on saavutettavissa, riittdvana rajattu
ja tavoitteen saavuttajalle tarkead. Ne vahvistavat tekemisen oikean suunnan. M ja A-kohdat
takaavat tekemisen mittarit ja sovitut ajankohdat, jolloin tekemista arvioidaan. (Ristikangas
ym. 2019, 197.) Tavoitteiden suunnitteluvaiheessa voidaan kayttaa keskustelun apuna
my0s vaikuttamisen keha — tehtavaa. Tehtava auttaa hahmottamaan asiat, joihin aktori pys-
tyy oikeasti vaikuttamaan. Tehtdvan avulla pystytdan myos rajaamaan mentoroinnin ulko-
puolelle aiheet, joihin mentoroinnilla ei pystyta vaikuttamaan. (Kanniainen ym. 2017, 23.)

Vaikuttamisen keh& on havainnollistettu kuviossa 9.

VAIKUTTAMISEN KEHA

Asiat joista en voi paattaa ja
joihin en voi vaikuttaa

Asiat joihin voin vaikuttaa @

Asiat joista voin paattaa

Voin paattaa miten suhtaudun

Kuvio 9. Vaikuttamisen keha (Kanniainen ym. 2017, 23 mukaan)
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Mentorointisuhteessa on keskeistd ymmartaa erilaisuutta, koska sen ymmartaminen, hyo-
dyntaminen ja tunnistaminen auttaa haastavimpien tilanteiden ratkaisemisessa. Erilaisuu-
den hyvaksyminen ja tunnistaminen auttaa mentorointipareja hyédyntamaan toistensa vah-
vuuksia. Kun erilaisuudelle annetaan mahdollisuus, se syventaa luottamuksen syntymista.
(Ristikangas ym. 2019, 210-211.) Mentorin ja aktorin ei tarvitse olla yhta mieltd asioista ja
monesti tarkeimmat oivallukset syntyvét ristiriitatilanteissa. Mentorointisuhteen kehittymi-
selle tulee antaa mahdollisuus. Joskus roolitus voi muuttua mentorointisuhteen aikana tai
roolit voivat l&hestyé toisiaan tai mentorointisuhteen lopussa mentoroinnista voi tulla ver-

taismentorointia. (Kanniainen ym. 2017, 42.)

Sitoutuminen etenee askel kerrallaan ja sen perustana on kasiteltavan asian ymmartami-
nen, tiedostaminen ja hyvaksyminen. Sanat muuttuvat teoiksi, kun suunnittelee toimet konk-
reettisesti ja jakaa ne mentorin kanssa. (Ristikangas ym. 2019, 201.) Mentoroinnista saa-
dun hyddyn varmistamiseksi, on tarkead, ettd oivalletut asiat siirretddn myds kaytantéon
(Kanniainen ym. 2017, 44).

Mentoroinnissa on mahdollista reflektoida onnistumisia yhdessa ja molemmilla on mahdol-
lisuus oppia tilanteista (Kanniainen ym. 2017, 44). Reflektoinnilla tarkoitetaan kokemusten,
opittujen asioiden, ja toiminnan pohtimista, suhteuttamista, analysoimista, peilaamista ja
tarkastelua. Reflektoinnissa pyritddn antamaan itselleen rakentavaa palautetta. (Jyvaskylan
Yliopisto.) On tarke& tiedostaa omat tapansa toimia erilaisissa tilanteissa ja pystya arvioi-
maan niita, parhaimmillaan mentori pystyy auttamaan aktoria nékemé&an selvemmin omat
vahvuudet ja heikkoudet. Parhaimmillaan aktori vie opittua jatkuvasti k&ytantoon, arvioi
omia toimintatapoja mentorointitapaamisten vélilla ja kokeilee tarvittaessa uusia toimintata-

poja ja arvioi koettua mentorin kanssa. (Kanniainen ym. 2017, 44.)

Jatkuva arviointi ja palautteen antaminen auttaa mentorointisuhteen kehittymisessa. Suo-
siteltavaa on, ettd joka kolmannella tai neljannella kerralla pidetaan arviointeja, jolloin mie-
titd&n miten yhteistydsuhde voi ja miten asetetut tavoitteet ovat edenneet. (Ristikangas ym.
2019, 201.) Mentorointisuhteen kehittymisen kannalta on oleellista, etta palautetta voidaan

antaa puolin ja toisin (Kanniainen ym. 2017, 46).

Palautteen vastaanottaminen on tarke&a kehittymisen kannalta, vaikka oman toiminnan ke-
hittdminen on hidasta. Kriittisen palautteen vastaan ottamista pidetdan erinomaisena mitta-
rina mielentaidon tason arvioinnille. Taitoa ottaa palaute vastaan voidaan harjoitella. Pa-
lautteen vastaanottamisen helppouteen tai vaikeuteen vaikuttaa palautteen antajan tapa.
Jokainen kuitenkin itse vastaa tavasta reagoida saatuun palautteeseen ja se voi yksinker-
taisimmillaan tarjota mahdollisuuden ajattelutaitojen ja toiminnan kehittdmiseen. Reagointi-

tapa voi kuitenkin varmistaa, etta annettu palaute ei vaikuta ajatteluun. (Lankinen ym. 2004,
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79; Ristikangas ym. 2019, 183-184.) Palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen on hyva

luoda selkeat kaytannot (Kanniainen ym. 2017, 46).

Muuttumaton ja kasvun suhtautumistavat tarjoavat mahdollisuuden kriittisen palautteen tar-
kasteluun. Kolme muuttumattoman tavan mukaista keinoa ovat vastahyokkagja, selittaja ja
vetaytyja. Tyypillisin muuttumattoman palautteen vastaanottamisen muoto on selittgjan
rooli. Tassé palautteensaaja selittda omaa toimintaansa itselleen sopivaksi ja helpottaa
omaa oloa eika pyséhtya annetun palautteen &arelle. Palautteen antaja tunnistaa selittami-
sen mennessa puolustautumiseksi. Muuttumattoman ajattelutavan edustaja ei usko oppi-
mismahdollisuuksiinsa, vaan uskoo niiden olevan geeneissd. Kasvun mukaiset tavat ovat
kehittyja, kiinnostuja ja pysahtyjd. Kasvun ajattelutapa edellyttaa kiitollista suhtautumista
palautteen vastaanottajalta, joka kiinnostuu palautteesta ja laittaa selittdjan roolit sivuun.
(Ristikangas ym. 2019, 183-185.)

2.4.4 Mentoroinnin paattaminen

Mentorointiprosessissa aika kaytetdaan tehokkaammin, kun sille on maaritelty alku ja loppu.
Toisin sanoen mentorointi suhteen oppiminen ja intensiteetti ovat paremmalla tasolla ver-
rattuna suhteeseen, jossa aikaa ei ollut otettu huomioon. Kun alku ja loppu on maaritelty,
seka aktori ettd mentori alkavat valmistautua suhteen paattymiseen ajoissa. Mentorin né-
kokulmasta lopetus on tarkeaa, silla mentorointiprosessissa mentorin on jarjestettava akto-
rille tilaa ja aikaa ja tAman tarpeet on priorisoitava korkealle. My6s aktori tietdd, etta héanen
on saatava suhteesta mahdollisimman paljon madritellyssa ajassa. (Kupias & Salo 2014,
98; Ristikangas 2014, 185-186.)

Yleensa prosessi paatetddn yhteistapaamiseen, jossa keskustellaan prosessin kokemuk-
sista. Vuorovaikutteinen tilaisuus edistdd mahdollisuutta oppia muilta vahvistaa omia oival-
luksia. Jos tilaisuutta ei pideta, on hyva pyytaa prosessiin osallistuneita tekemaan yhteen-
veto mentoroinnin annista. Na&in voidaan vahvistaa ja palauttaa mieleen mentoroinnin ai-
kana opittuja asioita ja syntyneita oivalluksia. Tulevaisuuden nékdkulmasta olisi hyva myos
keskustella mitd mentori ja aktori odottavat tulevalta, mikéli suhde jatkuu epévirallisena.
N&in voidaan myos olla kdynnistaméssa prosessia uudestaan, jolloin aikaisemmin luotu
suhde antaa hyvan valmiuden jatkaa yhdessa kehittymista. (Kupias & Salo 2014, 98; Risti-
kangas 2014, 185-186.)

2.5 Mentoroinnin nykytila kohdeorganisaatiossa

Tutkimusta aloittaessa mentoroinnin kaytdsta toimeksiantajaorganisaatiossa ei ollut tarkkaa

tietoa, tiedetaan etta yksi liiketoimintayksikko kayttaa perehdytysmentorointia tukena uuden
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tyontekijan perehdyttamisessa. Mentorointia kaytetaan yhdessa tiimissa. Tiedetddn myds,
etta kyseessa olevaan tiimiin on luotu paaroolin lisdksi sivurooli "mentori”. Roolin tarkoituk-
sena on tukea uutta tyontekijaa taman perustehtavan haltuunotossa. Roolin tavoitteena on
osaamisen ja tietotaidon siirtdminen uudelle tydntekijalle ja liséksi tuottaa laadukkaita oh-
jeita omalle vastuualueelleen. Yritys X:ssd on kaytdossa oma palkkausjarjestelma, johon
roolikuvaukset ovat sidottu. Palkkausjarjestelma on tehtavien luokitteluun perustuva vaati-
vuuden arviointimalli, jossa roolikuvausta verrataan palkkausjarjestelman eri vaativuusta-

sojen kuvaukseen kokonaisuutena.

Sivuroolin keskeisia tehtavia ja vastuualueita on muun muassa yrityksen toimintamallien ja
—prosessien kouluttaminen perehdytettavalle, ohjeistaa ja auttaa perehdytettdvan henkilon
tukipyyntokasittelyyn liittyvissa asioissa, dokumenttien tuottaminen omalla vastuualueel-
laan, kommunikointi ulkoisten ja sisaisten sidosryhmien kanssa, ammattitaidon yllapito ja
kehittaminen ja kuuntelee perehdytettdvan mahdollisia uusia ndkemyksia tai toimintatapoja.
Roolissa tarvittavaa osaamista ja kokemusta on muun muassa: tuntee ITIL kaytanteet, asia-
kaslupaukset seka tiimin tydkalut ja toimintamallit hyvin, kykenee ohjaamaa perehdytetta-
vaa rakentavalla otteella ja toimii nopeasti muuttuvissa tilanteissa, kykenee palautteen vas-
taanottamiseen ja sen analysointiin ja muutoksen ja erilaisuuden sietokyky. Roolin tavoit-
teet ovat uuden henkilén koulutustavoitteiden tayttyminen, dokumenttien ajantasaisuus ja

versiohallinta ja ohjeistukseen kohdistuvat reklamaatio. (Yritys X Intra 2022.)

Mentorointia ei kayteta kyseisessa tiimissa kuitenkaan mentoroinnin varsinaisessa merki-
tyksessa. Uuden tyontekijan perehdyttamiseen liittyvd mentorointi ei tdyta mentoroinnin
vaatimuksia monestakaan nakokulmasta. Kaytdssa oleva perehdytysmentorointi on kestol-
taan varsin lyhyt, mentoroinnilta puuttuu sen edellyttama tavoitteellisuus, mentori ja aktori
eivat tee sopimusta mentorointisuhteesta ja kirjaa sen keskeisimpia tavoitteita. Voidaan to-

deta, ettd yhtidssa kaytdssa oleva "mentorointi” on enemminkin perehdyttamista.
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3 Tutkimuksen toteutus
3.1 Kehittdmistydn toimeksiantaja

Kehittamistyon toimeksiantajana toimii yritys X, joka on Suomen suurin sosiaali- ja tervey-
denhuollon tietoteknisia palveluja tuottava julkisomisteinen yhtid. Yhtié perustettiin 1.3.2018
kahden organisaation kombinaatiosulautumisessa. Yritys X: painopistealueita ovat sahkoi-
set palvelut ja potilasasiakkaan osallistaminen, sosiaalitoimen ICT-kehityksen tukeminen
seka palveluntuottajien integroitujen ja alueellisten toimintamallien tukeminen uuden suku-
polven tietojarjestelméakokonaisuuksissa. Liséksi yhtio tarjoaa tukea toiminnan- ja tuotan-
nonohjauksessa seka tiedolla johtamisessa. Organisaatiossa tytskentelee yli 700 tyénteki-
jaé ympari Suomea. (Yritys X Intra 2022.)

Organisaatio jakautuu neljaén liiketoimintayksikkdon ja niitd tukeviin toimintoihin, liiketoi-
mintayksikot ovat: ratkaisupalvelut, sovelluspalvelut, tietotekniikkapalvelut ja hankinta — ja
kayttoonottopalvelut. Ratkaisupalvelut toteuttavat asiakkaiden toiminnan ja teknologian pal-
veluja. Keskeisimpié ratkaisupalveluiden toimintoja ovat asiantuntijapalvelut, projektinhal-
linta, tuotekehitys, tiedolla johtaminen, konsultointi ja asiakas- ja potilastietojarjestelmien
kehittaminen. Sovelluspalvelut perustuvat sosiaali- ja terveydenhuollon ja tietojarjestelmien
kokonaisuuksien hallinnan ja yhteensovittamisen syvélliseen asiantuntemukseen. Keskei-
simpiad osa-alueita on sovellustuki ja jarjestelmapalvelut. Yritys X:n tietotekniikkapalvelut
koostuvat kayttgjille tarjottavista perustietotekniikan palveluista, kuten laitepalveluista, ka-
pasiteettipalveluista, tietolikennepalveluista seka tukipalveluista. Keskeinen osa-alue tieto-
tekniikkapalveluille on myds kyberturva. Hankinta - ja kéyttdonottopalvelut tarjoavat juridista
asiantuntemusta ja liséksi toteutukseen ja kayttéonottoon liittyvid asiantuntijapalveluita, ku-
ten hanke- ja projektiosaamista. Organisaatiossa tydskentelee myds taloushallinnon, stra-

tegian, asiakkuuden ja henkildstohallinnon osaajia. (Yritys X Intra 2022.)

Toimitusjohtaja

Hankinta- ja

Asiakkuudenhallinta Hallinto kdyttosnottopalvelut

Ratkaisupalvelut Sovelluspalvelut Strategia Tietotekniikkapalvelut

Kuvio 10. Yritys X:n organisaatiokaavio (mukailtu Yritys X 2022)
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Yritys X sukupuolijakauma

= mies = nainen

Kuvio 11. Henkildston sukupuolijakauma

Yritys X ikajakauma
35%

30 %

5%

0%
15%
10 %
5%
0%

17-30 31-40 41-50 51-60 61-70

Kuvio 12. Henkiloston ikdjakauma

Kuvioissa 11. ja 12. havainnollistetaan henkiloston sukupuoli — ja ikdjakaumaa. Henkilos-
tosta 45 % on naisia ja 55 % on vastaavasti miehid 26.10.2022 tilanteen mukaan. Ik&ja-
kauman perusteella suurin osa Yritys X:n tyontekijoistd on 41-50-vuotiaita. Pienin osuus
Yritys X:n tyontekijoisté on 61—-70-vuotiaita. Organisaatiossa on tehty vuodesta 2020 alkaen
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oppilaitosyhteisty6td, joka on vaikuttanut positiivisesti 17—30 — vuotiaiden tydntekijdiden

rekrytointiin.

Yritys X:ssé tyonantaja tukee henkiléston ammatillista osaamista ja sen kehittymista. Hen-
kilostba kannustetaan osallistumaan ammattitaitoa kehittdvaan koulutukseen. Opiskelun ja
itsensa kehittdmisen tulee taydentéa tyontekijan tyttehtavia tai roolia tydyhteistssa. Vuo-
sittain yritys varaa tyontekijoiden osaamisen kasvattamiseen ja verkostoitumiseen erillisen
maararahan. Yritys X:ll& on kaytdéssd osaamisenhallintaan C&Q Systems -jarjestelma,

jossa on tehtyna osaamiskartoitukset. (Yritys X Intra 2022.)

Organisaatiossa toteutetaan vuosittain tydpaikkaselvityksia, jolloin tydterveyshuolto selvit-
tad ja arvioi tyon ja tydpaikan olosuhteiden terveellisyyden ja turvallisuuden seka arvioi mil-
lainen merkitys niilla on tydntekijoiden terveyteen ja tyokykyyn. Perusselvityksissa arvioi-
daan tyon, tydympariston ja tydyhteisdn terveysvaarojen, kuormitustekijoiden ja seka voi-
mavarojen terveydellinen merkitys. Perusselvitys tehd&an aina tytterveyshuollon aloit-
teesta, ty6olosuhteiden oleellisesti muututtua, toimintaa aloitettaessa, tyoterveyshuoltoon
kertyneen tiedon perusteella ja toimintasuunnitelman mukaisin mééraajoin. Perusselvitys
tehdéaan yhtidtasoisena. Suunnattuja selvityksia tehdaan perusselvityksessa havaittavan tai
muussa tyoterveysyhteistydssa esille tulevan tarpeen perusteella. Naitd ovat esimerkiksi
ergonomiset selvitykset, tydilmapiirin ja tydn psyykkisen kuormituksen selvitykset ja tydhy-
gieeniset selvitykset. (Yritys X Intra 2022.)

Kevaalla 2022 organisaatiossa otettiin kayttéon perinteisen henkildstétutkimuksen sijaan
Signi henkilostokysely, jossa tyontekija arvioi itselleen merkityksellisia asioita ja arvioivat
niiden toteutumista tydssa. Kysely toteutetaan kaksi kertaa vuodessa. Signi osallistaa hen-
kilostba organisaation kehittdmiseen kysymysten avulla. (Signi 2022.) Jokainen tyontekija
saa vastauksistaan raportin, jonka han kasittelee vahintddn oman esihenkilén kanssa lapi
haluamallaan tasolla. Liséksi tulokset kdaydaan lapi yhtio — ja tiimitasoisesti. Syksylla 2022
Yritys X:ssa kaynnistetddn myos tyokykyjohtamisen ohjausryhma, jonka tarkoituksena on
pyrkid ennakoivasti vastaamaan toimintaympariston muutoksiin. Ohjausryhméan toiminta
perustuu tiedolla johtamiseen, jossa analysoidaan henkiloston tydkykyyn liittyvaa tietoa ja
hyodynnytetddn sit systemaattisesti paatoksenteossa tyokyvyn edistéamiseksi ja tyokyvyt-
tomyysriskien hallitsemiseksi. Ohjausryhman toiminta edellyttdd myos tavoitteita, seurantaa
ja osaamisen ja resurssien varmistamista. (Yritys X Intra 2022.) Yritys X:n tyokykyjohtami-

sen ulottuvuudet havainnollistetaan kuviossa 13.
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Kuvio 13. Tydkykyjohtamisen ulottuvuudet Yritys X:ssé (Keva 2022 mukaan)

Yritys X:ssa kaytetaan SLII-mallia johtamisen ja itsensé johtamisen mallina. SLII-mallin tar-
koituksena on luoda organisaatioon yhteinen johtamisen kieli, lisata suorituksista kaytavien
keskustelujen maarda ja laatua, vahvistaa itseluottamusta ja luoda motivoiva ymparisto.
SLII- mallia sovelletaan muun muassa 1+1-keskusteluissa, jolloin tydntekija paattad, mista
puhutaan ja millaista johtamista han itse tarvitsee lahijohtajaltaan. (Yritys X Intra 2022.)
SLII-malli poikkeaa perinteisesta johtamismallista, malli on selkea ja yksinkertainen. Malli
nopeuttaa kehitysta, lisda tuottavuutta, suorituskykyd, sitoutumista ja pysyvyytta. (Educo
2022.) SLII-malli kuvataan kuviossa 14.

Johtamistyylit
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Vahva Kohtalainen tal
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e
KEHITTYNYT <———————— KEHITTYVA
Kehitysvaiheet

Kuvio 14. SLII-malli johtamistyylit (Educo 2022 mukaan)
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3.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Kehittamishankkeen tavoitteena on selvittdd mentoroinnin eri osa-alueiden tarvetta tiimiesi-
henkildille suunnattua mentorointiohjelmaa varten. Tiimiesihenkildiden joukossa on esihen-
kilotyon alkuvaiheilla olevia esihenkil6itd, mutta myds kymmenié vuosia esihenkil6tyota teh-
neita esihenkiloita. Heidan erilaisista tyokokemuksistansa johtuen mentoroinnin teeman
tarve poikkeaa toisistaan. Yhtiossa tytskentelee 35 tiimiesihenkil6a. Tarve mentorointioh-
jelmalle kumpuaa opinnaytetyon toimeksiantajan tarpeista kehittaé esihenkildiden osaa-
mista ja lisata tyokykya. Tulevan mentorointiohjelman tarkoituksena on olla tiimiesihenkil6i-
den tukena kiihtyvassd muutoksessa 1.1.2023 voimaan tulevan sosiaali- ja terveydenhuol-
lon uudistuksessa, jolla on vaikutusta Yritys X:n tiimiesihenkildiden tydhon. Tutkimustavoi-

tetta tukevat tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten mentoroinnilla tuetaan esihenkildiden osaamisen kehittymista?

2. Miten mentoroinnilla tuetaan esihenkildiden tyokykya?
3.3 Kehittdmistydn tutkimusmenetelméa

Tutkimuksellisessa kehitystydssa etsitédan ratkaisuja kaytdnnon ongelmiin ja pyritdéan pal-
velujen toteuttamiseen. Tarkoituksena on hakea raameja tietopohjasta, joka auttaa asioiden
viemista konkreettisesti kayttéon. (Ojasalo ym. 2009, 11.) Tutkimusmenetelmana kaytettiin
ladullista eli kvalitatiivista tutkimusta, koska laadullisessa tutkimuksessa pyritdan kuvaa-
maan tapahtumaa, ilmiéta ja ymmartamaan tiettyja ilmidita tai antamaan tulkinta jollekin
ilmidlle (Tuomi & Sarajarvi 2002, 98). Laadullisen tutkimuksen keskitssa on tutkimuksessa
mukana olevien henkildiden ajatukset, nakemykset ja kokemukset (Puusa & Juuti 2020).
Laadullinen tutkimusmenetelma soveltui hyvin tutkimusmenetelmaksi, koska tarkoituksena

on tuoda aiheesta uutta teoriaa ja tietoa.

Teorian merkitys laadullisessa tutkimuksessa on merkittdva ja se on valttamaton. Termi
teoria tai teoreettinen ei ole yksiselitteinen, mutta tieteessa silla voidaan kuvata yleisia kasi-
tyksia, tieteenalan sisélla kehitettya tietojarjestelmaa tai tutkimuksen teoreettista osuutta tai
sen viitekehysta. Teoriaa tarvitaan myds tutkimuksen etiikan, metodien ja luotettavuuden
ymmartamiseen. Viitekehys ja teoria koostuvat kasitteista ja niiden valisistd merkityssuh-
teista. Viitekehys ei kuitenkaan tarkoita asioiden luettelemista erilaisissa jarjestyksissa il-
man kasitteiden tarkentamista. Laadullinen tutkimus ei voi rakentua ilman teoriaa, jos silla
on tutkimuksen status. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 23, 24, 25).

Laadullinen tutkimus on tutkimustyypiltddn empiirista ja siind on kyse empiirisen analyysin

tavasta argumentoida ja tarkastella havainnointiaineistoa. Raportoinnin kannalta on
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oleellista huomata, etté joissain tutkimuksissa kaytetaan tukena alkuperaisen haastattelun
lainauksia. Talla haetaan yhteytta teoreettisen analyysin argumentointiin. (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 27.) Tassa tutkimuksessa nostetaan tuloksiin alkuperaisia haastattelun lainauk-

sia tukemaan my0s organisaatiolahtdisyytta
3.4 Kehittdmistydn aineistonkeruu

Tutkimuksessa kaytettiin aineistonkeruu menetelmana puolistrukturoitua haastattelua eli
teemahaastattelua, joka etenee ennakkoon valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkenta-
vien kysymysten kautta. Ennakkoon valitut teemat olivat osaaminen, tyokyky ja mentorointi.
Teemahaastattelussa korostetaan metodologisesti ihmisen tulkintaa asioista, asioiden mer-
kitysta ja miten merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelussa pyritadan
[oytamaan tarkeimmat vastaukset tutkimuskysymysten mukaisesti. Teemahaastattelukysy-
mykset lahetettiin tutkimukseen osallistuville ennakkoon nahtavaksi sahkdpostitse haastat-
telukutsun yhteydessa. Haastattelukutsussa maariteltiin ennakkoon mentorointi ja perehdy-
tys termeina, helpottamaan haastatteluun vastaamista. Laadullisessa tutkimuksessa on
tarkeaa, etta haastateltavat tietavat tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon ja heilla on
kokemusta asiasta. Haastateltavien valinta ei pitéisi olla sattumanvaraista vaan harkinnan-
varaista. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 88, 98.) Haastatteluun valittiin 15 esihenkiléa tutkijan
toimesta, haastatteluun osallistu 13 tiimiesihenkilod. Tavoitteena oli haastatella mahdolli-
simman erilaisia tiimiesihenkil6ita ja valintaan vaikutti timiesihenkildiden ika, tydkokemus,
tyotehtavat ja Yritys X:lla toteutunut palvelusaika. Valintaan vaikutti myds, kuinka kauan he
ovat tydskennelleet Yritys X:ssa tiimiesihenkiléna. Tutkijalla oli ennakkoon tiedossa valinta-
perusteet tutkimukseen osallistuvista henkil6ista, silla han tydskentelee yhtion henkildsto-

hallinnossa.

Ennen varsinaista teemahaastattelua jarjestettiin kahdelle tutkijan kollegalle esihaastattelu,
jolloin testattiin haastattelun runkoa ja kysymysten asettelua. Esihaastattelun tarkoituksena
on testata aihepiirin jarjestysta, haastattelurunkoa ja hypoteettisten kysymysten muotoilua,

jotta niitd voidaan viela testihaastattelun jalkeen muuttaa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 72).

Haastattelun idea on selked, kun halutaan tietd&, mita ihminen ajattelee tai miksi han toimii
jollain tavalla, kun asiaa kysytaan haneltd. Haastattelu on henkilokohtainen, jossa haastat-
telija esittda suullisesti kysymyksia haastateltavalle ja merkitsee vastaukset muistiin. Haas-
tattelussa pyritaan saamaan mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta. Joustavuus
on haastattelun etu, haastattelija voi oikaista vaarinymmarryksen, selventdd omia sana-
muotoja tai toistaa kysymyksen. Kysymykset voidaan esittdd myos haastattelijan maaritta-
massa jarjestyksessa. Haastattelija voi toimia havainnoitsijana ja muistiin voidaan kirjoittaa

tavat, miten asiat ilmaistaan. Haastattelun heikkouksiin kuuluu sen vaatima aika ja raha.
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Vastaamattomuus ei ole ongelma laadullisen tutkimuksen kannalta, silla laadullisessa tut-

kimuksessa ei ole tarkoitus yleistdd. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 84, 85, 86.)

Teemahaastatteluiden kesto oli 20 minuutista 60 minuuttiin. Haastattelut toteutettiin Team-
sin valityksella ja haastattelut tallennettiin litterointia varten. Haastatteluissa ilmapiiri oli luot-
tamuksellinen, rento, aito ja rauhallinen. Haastattelut etenivat teemojen mukaisesti haastat-
telukysymyksiin tukeutuen, mutta myds teemoista keskustellen. Aikaa oli varattu tarpeeksi

my0s vapaalle keskustelulle.
3.5 Aineiston kasittely ja analyysi

Aineisto litteroitiin eli kirjoitettiin sanasta sanaan puhtaaksi. Litterointi toteutettiin koko ai-
neiston keskusteluista ja kysymyksista. Litteroinnin jalkeen aineisto analysoitiin teemoitte-
lulla. Teemoittelulla laadullisessa tutkimuksessa tarkoitetaan analyysivaiheessa tapahtuvaa
tarkastelua aineistosta nousevista piirteistd, jotka ovat haastatteluun osallistuville henkil6ille
yhteisia (Hirsjarvi & Hurme 2008, 173). Kaytannossa teemoittelu toteutettiin koodaamalla,
aineistosta esiin nousseet yhtalaisyydet varjattiin Word:ssa korostusvaritoiminnolla. Tee-
moittelussa kaytettiin apuna myds Word:n kommentointiominaisuutta. Koodauksen ja usei-
den lukukertojen jalkeen esiin nousseet teemat siirrettiin omiksi Word-tiedostoiksi teemojen
mukaisesti. Aineistoa vertailtiin ja etsittiin samankaltaisuuksia. Analyysista nousseet teemat

ovat tutkijan tulkintoihin perustuvia haastateltavien vastauksista.

Aineistoa analysoidaan sisallénanalyysin menetelmalla. Sisallénanalyysia kaytetaan laa-
dullisessa tutkimuksessa analyysimenetelmana ja vastaavasti maarallisessa tutkimuksessa
avointen vastausten analysoimisessa. Sisédllonanalyysia voidaan méaaritella eri tavoin, ylei-
simmin maarittelyssa korostuu kuitenkin maaritelma menettelytavasta, jolla voidaan analy-
soida dokumentteja objektiivisesti ja systemaattisesti. (Elo & Kaaridinen 2011, 139.) Ta-
voitteena oli saada ymmarrys tutkittavasta ilmidsta yleisella tasolla. Analysointimenetelméaa
kaytetaan monenlaisissa yhteyksissa, esimerkiksi kirjojen, raporttien, haastattelujen ja ar-
tikkelien analysoimisessa (Tuomi & Sarajarvi 2002, 117). Sisalléon analyysia kayttamalla
voidaan muodostaa ilmidta kuvaavia kasitteita, kasitejarjestelmia, kategorioita tai kasite-
karttoja (Elo & K&ariainen 2011, 139). Sisallonanalyysi sopi analyysimenetelméaksi hyvin,
silla tutkijan on pyrkimys kuvata sanallisesti dokumenttien sisaltoja. Sisallénanalyysin avulla
on tarkoitus jarjestda aineisto selkedan ja tiiviseen muotoon, kadottamatta siitd saatavaa
informaatiota (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108). Sisallon analyysissa ei kiinnitetd huomiota ai-

neiston kielellisiin ominaisuuksiin (Tampereen yliopisto).



36

Sisallébnanalyysin onnistuminen vaatii tutkijalta kykya pelkistaa asioita ja muodostamaan
kasitteitd, jotka kuvaavat luotettavasti tutkittavaa ilmiéta. Sisallonanalyysia voidaan kayttaa
joko deduktiivisesti tai induktiivisesti, valinnan ratkaisee tutkimuksen tarkoitus. (Elo & Kaa-
ridinen 2011, 139.) Tassa tutkimuksessa kaytetaan induktiivista lahestymistapaa, koska ai-
heesta haluttiin luoda uutta tietoa ja yhdistéaa hajallaan olevaa tietoa yhtenaiseksi, aineiston
kasittelyyn vaikuttaa myos saatu aineisto, jonka ehdoilla analyysi etenee. Induktiivisen ja
deduktiivisen analyysin ero on hailyva ja deduktiivista sisdllonanalyysia tukevaa lahesty-
mistapaa olisi teemaahaastattelun toteutus, koska haastattelu perustuu ennakkoon mietit-
tyjen kasitteiden pohjalle. (Oulun Yliopisto 2017.) Taysin puhdas induktiivinen sisdllonana-
lyysi ei ole taysin mahdollista, koska analyysi perustuu havaintojen kuvaamiseen ilman en-
nakkokasityksia. Absoluuttisesti aineistolahtoista tutkimusta on haastavaa toteuttaa, koska
saatavat havainnot ovat yleisesti hyvaksytyn ajatuksen mukaan teoriapainotteisia. Objektii-
visia havaintoja ei ole olemassa, koska kaytetyt menetelmat ja maaritelmat ovat tutkijan
asettamia ja ne vaikuttavat saataviin tuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 98.) Analyysin ete-

neminen kuvataan kuviossa 15.

Pelkistettyjen Alaluokkien Yigluokkien
Samankaltaisuu iimauksien yhdistaminen yhdistéminen

i i s s ien j hdistdminen, : i yhdistavaksi
kuunteleminen IUKemIIPen = iimausten iimausten eﬁl:isslﬁﬂlizien yalaluokkien la ylalum(kle.n luckaksi ja kokoavan
sisaltoon etsiminen listaaminen muodostamin

ja litterointi f - ; kasitteen
J perehtyminen etsiminen muodostamin en muodostaminen
en

Haastattelujen Haastattelujen Pelkistettyjen Pelkistettyjen

Kuvio 15. Siséllonanalyysin eteneminen (mukailtu Tuomi & Sarajarvi 2002)
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4 Tutkimuksen tulokset

4.1 Osaaminen

Yritys X:n tiimiesihenkil6t tuntevat osaavansa tydssaan tiimiesimiehena todella hyvin spar-
rauksen, valmentavan esihenkilotyon, henkilostohallinnolliset asiat, etuudessaan tututut
asiat, yhteishengen luomisen ja tyontekijdille lasna olemisen. Osa vastaajista kokee osaa-
vansa todella hyvin tydn ohjaamisen, tyon siséltdjen ja tyon luonteen nakdkulmasta, he ko-
kevat olevansa vahvoja ty6n substanssindktkulmasta. Vastauksista nousi esiin mygs on-
nistumisia tyon kehittdamisen, ongelmanratkaisun, tyon tehokkuuden ja epaasiallisten tilan-

teiden ratkaisemisen nakokulmasta. Tama ilmenee aineistossa:

No mina koen, etta sellainen tiimilaisten tukeminen ja kuuntelu, sellainen sparraus ja

tiimin tehokas toiminta.

Min& olen ollut kehittdmistehtavisséd hyvinkin monta vuotta ja olen saanut siité jopa

hyvia tuloksia.
Sellaisissa, missa asia on tuttu.

Ehk& mina sanoisin, et tallaisessa valmentavassa esimiestyssa, asiantuntijoita oh-
jaten. Koska se on se missa pystyy sita vanhaa hyddyntamaan. Sellainen, mink& mina
koen yhten& vahvuutena, ettd pystyn auttaa tiimildista paasemaan kiinni tyon sisal-

tooN ja pystyn auttaa hantd ymmartamaan.
Yksi vastaajista vastasi ongelmanratkaisuun liittyen alla olevan mukaisesti:

Esimiesroolin kautta nakisin, etta erityisesti kun on joku tyontekijaén liittyva ongel-
manratkaisu. Hanen tukemisensa tai sijaisvahvistaminen. Kyll& min& niissa koen ole-
van hyva ja onnistunutkin ja en arvioi taté itse, vaan saadun palautteen perusteella.
Ja ndma useimmiten ovat jonkun ty6tehtavat kautta ongelmaksi muodostuneiden asi-
oiden ratkaisua, henkilon itsensd kokemaa jotain riittAmattomyytta tai jotain sellaista,
ettd on itse arvioinut, ettd ei ole sopiva henkild johonkin tydtehtavaan tai sen hoitami-
seen. Ehka on lilan kriittisesti suhtautunut omaan kyvykkyyteensa ja osaamiseensa
ja kun on kayty keskustelua siitd hanen kanssaan, mitd osaamista tarvitaan ja mista
hommassa on kyse. Ja kayty sitd, miksi mielestani hdnen osaamisensa on juuri sopi-

vaa tahan, niin naissa tilanteissa koen, etta olen pystynyt ihmista auttamaan.
Sama vastaaja jatkoi vastaustaan seuraavasti:

Toisaalta, jos on ollut jotain konflikti tilanteita, eri ihmisten valilla, niiden tilanteiden

l[&pikaynti ja ratkaisu siten, ettéa on paasty eteenpain. Ja se juurisyy konfliktille, eihan
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sitd pystytad poistamaan, mutta ehka tallaista ihmisten kayttaytymista toista kohtaan

tai sen epamiellyttavan asian ikaan kuin ohittamista. Ei ja&da sen asian vangiksi.
Yksi vastaajista kommentoi omaa osaamistaan, jossa kokee olevansa todella hyva:

Oman taustan vuoksi palvelun sisédltdéjen ohjaaminen ja luonteen tunteminen tekee
sen, ettd tiimin ohjaaminen on helpompaa. Sen olen osannut tassa hyvin eli tunnen
palvelut ja sen mita he tekevat ja heidan osaamistasonsa niin heidan ohjaamisensa

téassé arjessa on helpompaa.

Esihenkilot kuvailevat oman osaamisen nakyvan tyéssaan luottamuksena itsedéan kohtaan,
ajatuksien ja ideoiden vahvistajana, tyontilanteen mittareissa, asioiden eteenpdin viemi-
seng, tyontekijoiden tydssa viihtyvyytenda, tyontekijdiden kuuntelemisena ja substanssiasi-
oissa tukemisena. Esimiesten osaaminen nakyy myds kiinnostuksena tydntekijoita kohtaan,

heidan jaksamisestaan, kuormitustilanteesta ja osaamisen kehittamisessa. Esimerkiksi:

Mina en pyri, enka minun mielestani jyrad omilla ndkemyksilla, mind ennemmin kuun-
telen ja voin esittdd nakokulmia niita pyydettdessa tai jos yleisesti ottaen tilanne on
sellainen, etta siita on hyotya. Vastapainosesti voin vahvistaa henkildlla itsellaén ole-
vaa nakemystd, jos han haluaa tukea omalle ndkemykselleen, siihen sparrailua ja
vahvistusta. Mytskin semmoisena tiimildisten luottamuksena minua kohtaan tai myods
toisiaan kohtaan, koen etta nakyy toi oma toiminta ja osaaminen. Ja tehokkuus nakyy
meidan mittareissamme, meidan tyétilanteemme, miten sitd mittaroidaan ja etté se on

oikeudenmukainen tiimilaisten kesken.
Yksi vastaaja kuvailee, miten oma osaaminen nakyy tydssa:

Ymmartaa sen tyon sisallon ja toisaalta pystyy arvioimaa sita, kun asiantuntijaksi ke-
hittymine on sellainen prosessi, jota tapahtuu koko ajan, etta tehtavat ei ole sellaisia
maaramuotoisia, niin pystyy juuri tekemaan sitd valmentavaa esimiesty6ta, tai nain
ainakin kuvittelen, ettd se olisi siind se hyva juttu. Pystyy ohjaamaan ja |[dytamaan ne,

kenella on sita kasvun potentiaalia ja ohjaamaa eteenpain.
Toinen vastaaja kertoo, miten osaaminen nakyy tydssa:

Pakko ehka miettii sita kautta, miten ihmiset antavat palautetta, minahan olen téllai-
nen empaattinen ja eldydyn aika paljon ihmisten elamaan, valilla ehk& vahan liikaan-
kin. Mutta se tietysti, et pystyn kuuntelemaan ja olemaan lasna ja tuomaan ihmiselle

sellaisen olon, etta han tulee kuulluksi.

Kolmas vastaaja toteaa omasta osaamisestaan seuraavasti:
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Olen kiinnostunut minun tydntekijoideni tyosta, tekemisesta, heidan jaksamisestansa,
tyon kuormittavuudesta, myds mahdollisten tydtehtdvien ja osaamisen kohtaami-
sesta, pyrin aktiivisesti olemaan koko ajan kartalla siita, etta miten heilla menee ja
mit& heille kuuluu. Se nékyy juuri siten, et jos on ongelmia ja haasteita, niin pyrin ne

aktiivisesti kaivamaan esiin ja lahden etsimaan niihin ratkaisuja.
Sama vastaaja jatkaa:

Mina koen, etta minun roolini on olla tydntekijdiden rinnalla kulkija, jopa niin et asetan
itseni heidan alapuolellensa. Minun tehtavani on kannatella niita ja pitaa kaikki pallot
iimassa. Se néakyy siing, ettd mina osaan asettaa itseni heidéan rooliinsa. Mina olen
ollut samanlaisissa tilanteissa ja tydtehtavissa ja vastuissa kuin he, niin pystyn sa-

maistumaan ja jopa tuntemaan samalla tavalla, miten yksilosté itsesta tuntuu.

Esihenkilot tunnistavat tyotehtavéansa ydinosaamisiksi kuuntelemisen, palautteen antami-
sen, taloudellisen ndkdkulman ymmartdmisen ja avun tarjoamisen tyontekijoille, jotta he
selvidisivat paremmin tyotehtavistdén. Ydinosaamisiksi tunnistetaan myos henkiléstohallin-
nolliset asiat, tyon organisointitaidot, tydjarjestelytaidot ja yhteistyttaidot. Osa vastaajista
kokee myds vahvan substanssiosaamisen tydn ydinosaamiseksi, viestintataidot seka Yritys

X:n liiketoiminnan ja strategian jalkauttamisen eteenpéin. limenee seuraavasti:

Ydinosaamista on varmaan se, etta mina koen, ettad minun tehtavani on auttaa tiimia
selviytymaan paremmin niista tyotehtavista. Ja sellainen, mitd minulta esimiehena
vaaditaan, on yhteistyotaidot, ettda osaan kontaktoida oikeita ihmisia ja tehda yhteis-

tyota muiden esihenkildiden kanssa. Sellainen laaja-alainen yhteistyd.

Minun mielestani ne tyonjohdolliset tehtavat, tydhyvinvointi ja kapasiteetin hallinta ja
siihen liittyvat ja toisaalta se meidan palvelukokonaisuutemme ymmartaminen, tyén

sisaltoon liittyvat, etta tiedetdén, mita tarjotaan asiakkaalle.

No mina kokisin, etta sellainen kuunteleminen ja tukeminen, palautteen antaminen ja
sen ymmartaminen, miten toiminta on tehokasta, ettd meilla on taloudellisestikin jar-
kevaa se meidan toimintamme. Mina koen myos aika tarkednd ymmartaa sen tiimin
tehtavat, mita se tiimi tekee: tytkalut, tydvalineet ja prosessit mita siihen liittyy. Pystyy

sitten tukemaan niissa ja ymmartamaan tiimilaisen arkea.

Totta kai henkilostéjohtaminen, henkilostohallinto ja sehan kattaa kaikki henkilostoon
liittyvat asiat ja on todella tarke&é vieda firman liiketoimintaa ja strategiaa eteenpadin,
ettd me onnistumme. Ja kaikista tarkeintdh&n on ne tyytyvaiset asiakkaat. Ja myo6s

tyytyvdaiset tyontekijat ja esimiehet.
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Kylla se on ehdottomasti viestinta ja organisointi. Kaikista tarkeimmat.

Kaksijakoista: tyonantajan asettamat osaamisvaatimukset, johon tulee kyeta vastaa-
maan ja sitten omat osaamisalueet, joilla niihin pyrkii vastaamaan. Mutta sitten myos

tyotehtavia, jotka on hoidettava, mutta kukaan ei ole niihin raameja asettanut.

Esihenkilot kokevat epavarmuutta suhteessa osaamisvaateisiin riippuen siita, kuinka kauan
ovat tyoskennelleet Yritys X:ssa. Alle vuoden kestaneissa tydsuhteissa epavarmuutta ai-
heuttaa prosessit, koko kokonaisuuden ja toiminnan ymmartaminen, uuden oppiminen ja
viestintataidot. Kauemmin Yritys X:ssa tytskennelleet tiimiesihenkilot kokevat epavar-
muutta liittyen johtamiskulttuuriin ja yhtendisten linjausten ja ohjeiden puuttumiseen. Ta-
voitteiden asettaminen ja resurssien hallinta aiheuttavat my6s epavarmuutta. Epavar-

moissa asioissa esimiehet toivoisivat myds lisdé tukea ja kokevat myds saavansa sita.
Yritys X:ssé alle vuoden tydskennellyt esihenkild kertoo:

Koen epavarmuutta siind, ettd minun pitaa ohjeistaa tyontekijoita siina tydssa, mita
en ole itse tehnyt, enké osaa. Se on se iso epadvarmuus, ettd osaanko mina ohjeistaa
oikein, meneekd tama just niin kun pitada ja et ymmarrankd mina oikeasti sen, mita
pitdéd tehda, kun mina olen itsekin niin uusi tassa tytssa. Kyllahan se pikkuhiljaa vah-

vistuu sekin, mutta en koe olevani asiantuntija siina.
Yritys X:ssé toinen alle vuoden tydskennellyt esihenkild toteaa:

Varmaan se puoli Yritys X:std, jota en viela osaa eli kaikki prosessit ja ymmarrys koko
toiminnasta, etté se on vield epavarmaa, et meneek6 tdma kuten mina ajattelen. Vaa-

tii viela opettelemista, kun on nii vaha aikaa viela ollut.
Pidempé&an Yritys X:ssé tydskennellyt esihenkild kuvailee epavarmuustekijoita:

Kun mietitaan, ettd minkalainen talo Yritys X on, minkalainen johtamiskulttuuri meilla
on, millainen organisaatiorakenne meilla on. Meilla on erilaisia kaytanteita talossa ja
prosesseja ja byrokratiaakin, niin ei niilla johtamisopeilla niihin vastata. Esimiehe-
nahan kohtaa tilanteita, joissa tytntekija on toiminut joissakin tilanteissa parhaaksi
katsomalla tavallaan ja jopa voi olla niin, ettd on toiminut kuten on ohjeistettu. Mutta
tapahtuneen jalkeen han saa noottia, koska jonkun mielesta on toiminut vaarin. Meilla

menee aika paljon sitten aikaa tallaisten juttujen vatvomiseen.
Toinen pidempaan yhtitéssa tyoskennellyt esihenkild kuvailee epavarmuustekijoiksi:

Kun on uusia tilanteita, etta tarvitaan linjauksia uusiin asioihin tai muuta, ettd tavallaan
taalla Yritys X:ss4, jos yritystasolla tehdaan linjauksia ja niita pitaisi saada sieltéa ylem-

paa, jotta pystyy tekem&an siihen omaan tiimiin liittyvat paatokset ja linjaukset myos,



41

jos ei saa niita linjauksia, niin haluasi timiesimiehena tehda ne asiat, etta saisi sen
oman tiimin toiminnan vakautettua, niin hyvin kun mahdollista uudessa asiassa tai
tilanteessa. Mutta kun ei oikein voi, kun on vaha puun ja kuoren vélissa, tehda koko

yritysta koskevia paatoksia tai linjauksia.
Kolmas pidempéaén yhtiossa tydskennellyt esihenkild kuvailee epavarmuustekijoita:

En miné tieda koenko epavarmuutta, mutta ehka joskus sellaista ettd puuttuu koko

firmasta, tai on ollut vaha sellaista, ettei ole selkeité ohjeita.

Esihenkilot haluavat tulevaisuudessa kehittda itseaan esimiestaidoissa. He haluavat kehit-
taé itsedan uuden oppijana, kehittda itseaan jatkuvasti ammatillisesti, tyontekijoiden tuke-

misessa sekd heidan kuuntelemisessaan etta palautteen antamisessa. Esimerkiksi:

Mina veistelin siihen, etta tiimin toimintaa kehittavana ja tythyvinvointia parantavana

esimiehena.
Yha edelleen esimiehena.

Ammatillisesti jatkuvasti.
4.2 Tyokyky

Suurimmaksi stressia aiheuttavaksi asiaksi tiimiesihenkilot kokivat epaasialliset tilanteet
henkildstbssa, puheeksi ottamisen, suuren tydmaaran, epavarmuuden omassa osaami-
sessa, omat vaikuttamismahdollisuudet linjauksiin ja tiukat aikataulut. Erityisesti aikataulu-
painetta aiheutti etatydsta aiheutunut palavereiden maara. Stressinpurkukeinoja tiimiesi-
henkildilla oli paéosin vapaa-ajalle, keinoina kaytettiin muun muassa liikuntaa, ulkoilua ys-
tavien ja perheen seuraa ja musiikin kuuntelua. Muutama vastaaja koki tarkeana stressin-

purkukeinona esihenkiltn ja kollegan tuen. Tama ilmenee aineistossa:
Kylld ne ovat ne haastavat HR-tilanteet ja niiden kasittely, et miten niita kasittelee.

Esimies nakdkulmasta sellaiset ikavat tilanteet, jossa pitdd ottaa hankalat asiat pu-

heeksi. Aina joutuu miettimaan, ettéd miten sen tekisi ja se aiheuttaa jannitysta.

Jos joku asia jaa kesken, varsikin sen takia, ettei ole ollut aikaa tehda, etta on tydtunnit
jo kaytetty ja mina jaan pohtii et jaankd viela tekee vai en. Se stressaa, koska mina
tiedan, etté se on pakko tehda seuraavan paivana. Se stressaa ja sitten sellainen, jos

on joku asia, mihin min& en pysty vaikuttamaan itse.
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Paivittdinen kahden koiran kanssa lenkkeily, se on yks parhaita keinoja. Sitten mu-
siikki ja kitaran soitto. Tiimin tuki ja huumori, huumori on tosi tarkea juttu, sita pitaa

viljella taalla, ettei tule sellainen ahdinko, suht kuivahkossa IT-maailmassa.

Minulla on muutamat sellaiset luottohenkil6t, kenen kanssa puretaan puolin ja toisin,
puhumalla asiat auki. Eli puhutaan se asia pihalle, sen kun saa saman tien purettua
sen tilanteen ja miettii lopuksi, etté oliko itse koittanut I0ytaa siihen ratkaisuja niin sen
saa saman tien pihalle eikd ne jaa pyorii mieleen. Ja monesti siina tilanteessa l6ytyy

se ratkaisukin asiaan.

Suurien tydmaarien kasittelyyn esihenkilét nostivat priorisoinnin, aikataulutuksen ja dele-
goinnin merkityksen, apukeinoina priorisointiin kaytettiin paaosin kalentereita. Esihenkilot
kertoivat myds, ettd hyvaksyvat sen, etta riittdvaan tydsuoritukseen tydpaivan aika riittéaa

tybaikana tehty ty6. Esihenkilét kokivat oman tyéssa suoriutumisen hyvana.
Raaka priorisointi ja kalenterin kaytto.
Kai se delegointi olisi tarkeaa, ettei koita tehda kaikkea itse.

Teen mitad ehdin tekemaan paivan aikana, yks ihminen ei pysty tekee maaraansa

enempaa.
Min& koen se et sujuu ihan hyvin, koen ihan positiivisena et sujuu ja on hallinnassa.

Se on hyva, mutta voisi olla parempikin. Tarkoitan sitd, tai no ehka se oma itsekriitti-
syys siellda nostaa vahan paataan, mutta valilla ehka koen, ettd pitaisi pystya parem-

paan. Sillein ajattelen, ettei se ole taydellista todellakaan.

Haastattelun perusteella esihenkil6t suhtautuvat muutoksen ja tiukkoihin aikatauluihin kak-
sijakoisesti. Osa vastaajista mielsi, ettd muutos kuuluu ICT-alalle ja on osa arkea. Tiukoista
aikatauloista selviaa hyvin suunnittelemalla. Esihenkilot kokivat, etté tiukat aikataulut vauh-
dittavat asioiden toteutumista. Vastaavasti osaa vastaajista muutos ahdisti, muutos koettiin
raskaana ja hyvin stressaavana, henkisid voimavaroja kuluttavana. Tiukat aikataulut koet-
tiin huonona suunnitteluna ja erityisesti se aiheutti arsytysta, ettd oman tydn laatu karsii

aikataulupaineessa.
Kolme eri vastaajaa koki tydn muutoksen positiivisena asiana:

Min& ajattelen, ettd muutos on mahdollisuus. Me olemme muuttuvassa yhteiskun-
nassa ja ainahan asiat muuttuvat, tietty jotain isoja muutoksia voi olla tuloillaan, mitka
aiheuttavat lisahommia. Mutta kylla mina aina ajattelen, etté siind on mahdollisuus,

etta asiat muuttuvat johonkin hyvaan.
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Mina koen, et on télle alalle tyypillista, et osa arkea se jatkuva muutos. En koe, etta

se minua stressaa. Téalle alalle kuuluva ominaisuus.

Tykk&én tiukoista aikatauluista, kunhan ne ovat jarkevia ja oman tyon pystyisi suorit-

tamaan laadullisesti hyvin.
Kolme eri vastaajaa koki tydbn muutoksen negatiivisena asiana:

Tietynlainen stressinlédhde sekin on, mutta siihenkin on jouduttu tottumaan tassa. Ja
siis kiihtyva&n muutokseen on jouduttu tottumaan, ei pelkastaan jatkuvaan muutok-

seen.

Riippuu asiasta, suhtaudun vaha huonosti siitd ndkemalta, etta tiukat aikataulut ovat

huonoa suunnittelua.

Muutos ei ole koskaan ollut ongelma, mutta yhdistettyna tiukkoihin aikatauluihin siita
tulee ongelma. Jos aikataulu on jo taynna ja tulee koko ajan muutosta se aiheuttaa
stressia. Muuten kylla kannatan muutosta ja vahan lilan herkasti lahdenkin muutta-
maan asioita. Pitdé& valilla muistuttaa itselle, etta kaikki ei valttaméatta nauti siita niin
paljon et asioita muutetaan ja koitetaan kehittda. Ei itselleen paapiirteissaéan ole on-

gelma.

Esihenkilot kokivat oman hyvinvoinnin merkityksen ensiarvoisen téarkeédnd. He kertoivat,
etta jos itse eivat voi hyvin, se heijastuu seké tydssa ettéa vapaa-ajalla. Esihenkildt kuvailivat
hyvinvoinnin merkitysta henkisen jaksamisen ja tasapainoisen olon avulla. Osa vastaajista
naki hyvinvoinnin merkityksen hyvin kokonaisvaltaisena. Nelja eri vastaajaa kuvailee hyvin-

voinnin merkitysta itselleen seuraavasti:

Henkisen jaksamisen yllapitamista hyvalla tasolla. Silleen min& sen muotoilin. Et hy-
vinvoinnin asiat kilnnostaa ainakin teorian tasolla, se onkin eri temppu ottaa kayttdon

asioita.

Arvokas padoma, jota ei voi menettaa. Yksi tarkeimpia, et ilman sitd ei tule mitaan.

Itse pitaa voida hyvin.

Lahinna tulee mieleen, kun lentokoneessa sanotaan, jos tulee happinaamarit esiin et
ensin laita itselle, sitten laita muille. Et jos ei laita itselle, ei pysty huolehtimaan muista
eli min& naen sen niin, et oma hyvinvointini merkitsee minulle tarkeintd asiaa siing, et
pystyn tekeméén esihenkiloty6ta yleensa tayspaivaisesti. Eli jos mind en voi hyvin, ei
minun tiiminikaan voi voida hyvin, koska se vdlittyy ihan varmasti eteenpéain. Et miten

mina voin.

Sellaista kokonaisvaltaista hyvinvointia sek& henkisesti etta fyysisesti.
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4.3 Mentorointi

Esihenkildita pyydettiin maarittelemaan mentorointi omin sanoin. Mentoroinnille ominaisia
piirteita 16ydettiin maaritelmista, vaikka mentorointi oli monelle esihenkildlle hyvin uutta.
Mentoroinnille tyypillisia piirteitd, jotka vastauksista nousivat, olivat vuorovaikutuksellisuus,
tiedon jakaminen, tavoitteellisuus, rinnalla kulkeminen, kehittyminen ja palautteen antami-
nen. Mentoroinnin maaritelmissa nousi teemana vahvasti esille nakdkulma perehdytysmen-
toroinnista, joita useampi tiimiesihenkilo kertoi kayttavansa uuden tyontekijan vastaanotta-
misen yhteydessa. Muutamalle vastaajalle mentorointi oli kasitteellisella tasolla ennestéaén
tuttua ja kaksi vastaajaa kertoi kayttdvansa mentorointia sen merkityksessdan omassa tii-

missaan. Muuten mentorointia ei kayteta yhtidssa tiimiesihenkildiden toimesta.
Yksi vastaajista maarittelee mentoroinnin:

Mentorointihan varmaan on perehdytysta ja kokemuksen ja tiedon vaihtoa, ajatusten
vaihtoa, vuorovaikutusta. Ajattelen myos, et se on perehdytysta eli tukea ja apua uu-

delle tyontekijalle siihen tydn tekemiseen, varmaan sellaista rinnalla kulkemista.
Toinen vastaaja kuvailee mentorointia:

Mentorointihan voi olla montaa. Voisi ajatella monelta kantiltakin. Mina néen sen sil-
lain, ettd siind on vastaavassa tydssa oleva henkild, jos vaikka olisi esihenkildista
kyse, niin siind olisi kokeneempi henkild, joka on ollut hommissa pidempaan ja sitten
untuvikko, juuri firmaan tullut, niin siind vois firman sisaisia juttuja ja hiljaista tietoa
vahan niin kun siirtda sille toiselle. Se ei ole mikdan semmoinen juttu et palaveerataan
kerran, vaan pidempi prosessi, et ajattelen mentoroinnissa sen, etta asetetaan tavoit-
teet ja sitten pyritdén niihin tavoitteisiin. Vaha niin kun koutsauksen tapainen, voisiko

olla. Ehka sellainen.
Kolmas vastaaja kertoo mentoroinnista:

Omin sanoin tosiaan, ilman Googletusta tatd mietin niin. Tuli semmoisia vertailukoh-
tia, synonyymeja: mentorointi, tutorointi, perehdytys. Niitdhan oli vaha tuossa kut-
sussa avattu, ainakin kahta niisté et ne on keskenaan synonyymin tasolla, mutta ei
ihan, ettd niissd mennaan konkreettisempaan suuntaan mentdessa mentoroinnista
tutorointiin ja perehdytykseen ja samalla aikajanne lyhenee. Et se mentorointi on pit-
kakestoisinta asiaa. Se mentorointi on kaytadnnon opastusta tai ehk& vahemman
opastusta, semmoista l&asnaoloa, et on saavutettavissa ja voi kysya tarvittaessa. Et

se on tietynlaista mestari - oppipoika meininkia.

Neljas vastaaja maarittelee mentorointia:
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No mina olen tata myds tutkinut tai tama on ehké& myés minun sellainen lempilapseni,
siis jonkin verran itsekin tutkiskellut ja min&a olen siihen vahan perehtynyt. Mina ajat-
telen niin, ettd se on sellainen mentori-aktori vuorovaikutuksellinen suhde, koke-
neempi tyontekija jakaa sitd osaamistaan tai tukee sita uudessa roolissa aloittavaa
henkiléa. Tavoitteena siina on sellainen osaamisen kasvu ja molemminpuolinen uu-

sien ndkemysten l6ytaminen.
Yksi vastaajista kertoo perehdytysmentoroinnista seuraavasti:

Meillahan on sillain aika hyvin hanskassa, et meillahan on ndma omat mentorit ja ne
kouluttavat uuden tydntekijan ja heilla on aina samanlainen koulutusohjelma. Se on
suunniteltu ja he ottavat sen tyontekijan haltuun 1-3 viikon ajaksi, meilla ei koskaan
jaé tyontekija yksin. Se on tiukassa valvonnassa heti alusta alkaen ja kun se jaa yksin
tekee sita tyotehtavaa eli vastailee yksin puhelimeen siltikin mentori on viela tukena
jos heraa kysyttavaa. Minun mielestani meilla on tosi hyvin onnistunut mentorointi ja
perehdytys. Siitéd olemme saaneet hyvaa palautetta, et ainoa huomio oli et joku toivo,
et kun alkaa vastaa puhelimeen niin joku olisi siina fyysisesti lasnd. Mutta toki kaikki
ei halunnut edes sitd, et ihmiset on erilaisia. Meilla on vaha niin kun mentorointi ja

perehdytys samassa paketissa.

Nelja eri vastaajaa toteaa, ettd Yritys X:ssa ei kaytetd mentoroinnin oikeassa merkityksessa

mentorointia:

Aika heikosti, et itse pystyn siind palvelussa ja siihen liittyvissd mentoroimaan tiimi-

laisiani. En tunnista yhtddn kohdetta, missa yritys X:ssa olisi tata tehty.

Edella kuvatun mukaista mentorointia ei ole olemassakaan, jos meilla joku kuvittelee
jotain mentoroivansa, se voi olla enemmin tydnohjaus — otsikon alla tapahtuvaa toi-
mintaa, joka ei valttamatta lahde kohteena olevan henkilén lahtokohdista, vaan se

|&htee organisaation l&htokohdista.

Tota, meilla ei ehké sellaista varsinaista mentorointia ole. Menee enemmin perehdyt-
tamiseen. Saatetaan kayttaa, etta joku on mentori, mutta ei se kuitenkaan mene niin

syvalliseksi, mita ma ajattelisin et sen kuuluu menna.

Meilla ei ole sitd kauheasti tai mentorointi sanana kaytetty. Et ei ole ketdan nimettya
henkil6d. Meilla ei siina ajatuksessa sitéd kayteta, mitd mina itse ajattelin, et se men-

torointi on. Et onhan meilla perehdytysta, joka kestda sen 5—6 viikkoa.

Tiimiesihenkilt toivoivat mentorointiohjelman ominaisuuksiksi joustavuutta, yksilolliset tar-

peet huomioivaa, suunnitelmallista ja tavoitteellista ohjelmaa, reflektoivaa ja
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kokonaisvaltaista otetta, selkeda mallia toteutukselle, tiimi — ja yksikkorajojen ylittavaa toi-
mintaa ja aktorilahtoisyytta. Kaksi vastaajaa toivoi yhtion ulkopuolista mentoria. Vastauk-
sista nousi toive sellaiselle toteutukselle, ettd se ei vaikuttaisi tiimin laskutusasteisiin. Men-
toroinnin teemaksi tiimiesihenkilot kokivat tarke&na urapolkujen rakentamisen, hiljaisen tie-
don siirtdmisen, palautteen antamisen, tuen ja mallin epaasiallisten asioiden lapiviemiseen
ja niihin puuttumiseen ja tavoitteiden asetantaan. Mentorointitapaamiset toivottiin toteutet-
tavaan alkuun fyysistesti samassa paikassa luottamussuhteen syntymisen vuoksi ja my6-

hemmin Teamsin valityksella toteutettavaksi. Esimerkiksi:

Mind toivoisin, et se mentorointiohjelma ei olisi liian tarkkaa maéaritelty prosessi ja an-
taisi jatkossakin vapautta sille mentorille ja aktorille sen toteutuksen suhteen. Mutta
sitten sellaiset yleiset raamit vois olla hyvat, vaikka kuinka usein tavataan, miten ne
tapaamiset jarjestetaan, onko ne kalanteroitu vai pyytaako se aktori niita, mika on sen
tapaamisen kesto ja kauanko se mentorointiohjelma kestaa aina, sellainen palautteen
keraaminen, ettd tehtaisiko sitd jo siind ohjelman aikana, mutta ainakin sen paatty-
essa. Mina olen miettinyt, etté voisiko se mentorointi olla yli tiimirajojen, yli yksikkora-
jojen, toimisiko sellainen mentorointimalli sitten ainakin joissakin rooleissa. Tydajan
nakokulmasta minulla on sellainen ajatus, ettei se saisi vaikuttaa negatiivisesti mei-
dan tavoitteisiimme ja mittareihin, kun meilla on laskutusaste esimerkiksi, talla hetkel-
lah&an se on sitd laskutusastetta laskevaa, koska se on sita siséista tyota. Siihen olisi

hyva miettid, ettei se vaikuttaisi niihin mittareihin se toiminta.

Useampi vastaaja toivoi mentoroinnista tukea haastavien HR-tilanteiden ratkaisemiseksi ja

palautekulttuurin rakentamiseen:

Tiimiesihenkildiden osalta yhtend nousee haastavat HR-tilanteet, mista toivoisi, et jos
jollain on kokemusta, tai miten on niitd kasitellyt, sellaisia nékdkulmia niihin kaipaa
sitd. Mietin myds, et jos on uuden tyontekijan taloon tulemiseen liittyvia tekijoita, et
miten esihenkiléna pystyy tukemaan, et siihen liittyvid on. Ehk& tavoitteiden asetanta,
tavoitteet ovat yks sellainen, mik& olisi minun mielesténi hyva, se on aika haastavaa.
Ja varmaa semmoinen palautteeseenkin liittyva, palautteen antaminen, se palaute-

kulttuuri.
Useampi vastaaja korosti mentoroinnin aktorilahtoisyytta:

Se voi olla mité tekee, et mihin kaipaa mentorointia ja tydsta riippuen peilaten. Mihin
tarvitsee tukea. Saisi tukea ja et se esimiehen rooli on kokonaisvaltainen, etté siihen
saisi reflektointia kokemusten jakamista ja kuulemista ja ymmarrysta ja uusia nako-

kulmia.



47

Toivosin etta se olisi yksilollisista tarpeista ja toiveista lahtevaa ja raataloitavissa ole-
vaa, jos se on sellainen kaikille sopiva, se ei ole kellek&én sopiva. Siita tulee sellainen
ylatasoinenvahvasti, ei tilanteessa ja hetkessa oleva, joka voidaan myéhemmin to-
deta olevan tarpeeton, mutta ulkoisesti se kuulostaa hyvélle. Omasta mielestani, jos
meilla on mentorointiohjelma, se vaatii niiltd mentoreilta tosi paljon, koska sen pitaa

kohdata se yksilo ja léahted sen tarpeista.
Tapaamiset toivottiin toteutettavan seké lasna - etta etatapaamisina:

Mina ajattelisin, etté jos pystys alkuun ainakin kerran fyysisesti ndkemaan lasna, se
toisi sellaista toisenlaista yhteytta ja vuorovaikutuksellisuutta, jos pystysi vaikka ker-
ran tapaamaan. Ja mina itse toivoisin, et ne olisi vaikka kalanteroitu, niihin olisi oike-
asti varattu se aika ja pystys keskittymaan sen asian aarelle siina, et pystys etuka-
teenkin siihen valmistautumaan, kun tietasi, etta tapaaminen on tulossa. Mutta en
min& koe, et jatkuvasti olisi tarvetta olla lasna, ettd nykyaan toimii niin hyvin ndma
valineet etandkin, ainakin et pitaisi ne kamerat paalla, etta siindkin tulisi se vuorovai-

kutuksellisuus.

Face to face ja ei mikaan varttitunnin keskustelu, jotta siitd syntysi oikeasti hyotyja ne
pitdisi olla etukateen valmisteltuja molemmin puolin, etukateen tiedetaan, mista pu-
hutaan, miksi puhutaan, mitka ovat tapaamisen teemat ja vailla mitddn maskeja. Jotta
niista on hyotyd ihmisen pitaisi olla mahdollisimman aito ja avoin, kumpaisenkin ja
luottamuksellinen ilmapiiri ja mielelladan about 50 minuuttinen istunto, jos se on pi-

dempi se alkaa kuormittamaan.

Esihenkilot ndkivat monia hyotyja mentoroinneista. Hyotyin& nahtiin reflektoinnin mahdolli-
suus, tehokkuus, tyon laadun paraneminen, henkinen tuki, tydskentelytapojen yhtenaista-
minen, osaamisen kehittyminen, oppiminen, oivaltamisen mahdollisuus, uudet nakokulmat
ja vuorovaikutuksen lisdantyminen. Esihenkildt nostivat mentoroinnin haittoina aikataulu-
paineen, henkildkemiat, mentorien kuormittumisen ja aktorin kokemuksen kytéatyksi tulemi-

sesta. Esihenkil6t kannattivat mentorointiohjelman rakentamista.
Kolme eri vastaajaa kertoivat mentoroinnin hyodyista:

Joo hyotyja eli semmoinen yleinen perehdytyksen tehostaminen varmaan tulee, kun
toimitaan asiaan nimettyjen henkildiden valilla. TyOparin toiminta helpottuu varmasti,
jos yhteydenpito on jasennelty talla tavalla. Madaltaa kynnysté pitaa yhteytta varsinkin
nyt kun ollaan paljon etana. Sitten semmoinen huomio, ettd mentorin tyodlle ja sen

arvostukselle tulee lisda painoa. Et jos tulee valituksi tai kutsutuksi tAammaiseen niin
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se on samalla arvon osoitus télle henkil6lle. Et on jotain annettavaa muidenkin sil-

missa.

Hyodyt ovat se et saadaan tasalaatuisempaa toimintaa ja ihminen paasee nopeam-
min téahan kiinni ja se on kustannustehokkaampaa ja et joku kattoisi vaha peréén. En
min& oikein haittoja siind nde. Et meitd on nii erilaisia, jotkut ei saata tykata ottaa
vinkkeja vastaa. Jokuhan voi kokea sen ahdistavana, mutta minusta on erittain tér-
keaa, et en koe mitdan negatiivista siiné. Et suosittelen kylla taméan asian kehittamista
vahan lisaa viela.

Na&kisin tosi hyddyllisend, jos meille tallainen ohjelma tulisi.

Nelja eri vastaajaa kertoivat mentoroinnin haitoista ja muista ndkdkulmista mentorointiin

liittyen:

Joku voi kokee haittana et se kuormittaa tai et hanen tekemistdan vahditaan. Hyo-
tynakokulmasta, et saatas yhtendistettyd tydskentelytapoja, korjattua pahimpia vir-
heita sielta tiimiesimiehena toimimisesta pois. Saisi laatua toimintaan mentoroinnin
kautta ja et saisi tukea ja mentorointia niin hyvinvointi paranisi ja kun laatu paranee ja
saisi varmuutta, niin heijastuuhan se koko tiimiin ja siten yrityksen hyétykin nousee,

ettei jokainen taistelisi tddlla ominee.

Haittoja jos miettii niin itsestdan selvaa, ettd ajankayttd mita siihen kuluu ja ndma voi
koskee henkil6ita, joilla on kalenterit haastavassa kunnossa ja mahdollisesti haaste
on se tietynlainen hierarkkinen asema, joka tulee tasta tilanteesta, jos sitad ei osaa

kasitella. Tai se voi jaada paalle epatasa-arvoinen asema, teoriassa ainakin.

Haittoja voi olla, jos henkilbkemiat ei natsaa, tai sitten mentori ei asemoidu siihen
tehtavaan, et on vaan nimellisesti siina, eika lahde noudattamaan sita oikeasti. Niita-
kin on nahty, se homma hyytyy. Se ratkaisee, ettd molemmilla on samat intressit ja
henkilokemiat natsaavat ja ettd on ne luottamukselliset vélit, jos sita ei ole niin se ei

onnistu.

Jos téllainen ohjelma paatetdén tehda, niin johtoajatuksena tulisi olla, etta miksi,
minka vuoksi, kuka tasta hyotyy. Jos se on pelkka yritys X, joka hyotyy, niin se on
ihan turha, mutta jos on joku yksilg, joka tasta hyotyy, niin se on ihan perusteltu. Jos
se hydtyja on se esihenkild, se on ihan ok, suurin hy6tyja pitaisi kuitenkin olla se asi-

antuntija.
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5 Johtopaatokset
5.1 Tulosten pohdinta

Tutkimuksellisen kehittamishankkeen tavoitteena oli selvittda mentoroinnin osa-alueiden
tarvetta Yritys X:n tiimiesihenkililtéa tulevaa mentorointiohjelmaa varten. Tavoitteena oli
saada esihenkildiden nakdkulmia mentorointiin liittyen tydkyvyn ja osaamisen kehittymisen

teemojen avulla, joiden ymparille tutkimuskysymykset muodostuivat.

Woo (2017, 10) toteaa, ettd mentorointia on tutkittu paljon ympari maailmaa. Tutkijat ovat
osoittaneet, etta esihenkildiden osallistuminen mentorointiprosessiin aktorin roolissa on hy-
vin vahaista. Sama ilmi6 oli havaittavissa myds omassa tutkimuksessani, esihenkilot miel-
sivat itsensd automaattisesti mentorin rooliin. Haastatellessa esihenkildita vain kaksi vas-
taajaa osasi ndhda itsensa aktorin roolissa. Tuloksista ilmeni, ettd mentorointi termina ja
toteutuksena ovat vieraita esihenkildille ja perehdytys ja mentorointi ymmarrettiin saman-
kaltaisena asiana. Mentorointia kuvataan yleensa toimintana, jossa kauemmin tybelamassa
ollut mentori opastaa kokemattomampaa aktoria. Maaritelmassa korostuu mentorin ja ak-
torin valinen luottamus ja vuorovaikutus. Mentori on aktorin uskottu henkild, joka sitoutuu
auttamaan aktoria ammatillisen kehittymisen nakokulmasta. Aktori puolestaan on nuori ja
kehittymishaluinen henkild. Aktorin ja mentorin maaritellyt roolit joutuvat nykyisin koetuk-
selle, koska tyokulttuurin muutoksessa kasitykset oppimisesta ja tiedosta muuttuvat. (Ku-

pias & Salo, 2014, 11-12.) Kuviossa 16. summataan mentoroinnin keskeiset tekijat.

Tavoitteellisuus

Luottamuksellinen

. Sitoutuminen
vuorovaikutus

Kuvio 16. Mentoroinnin keskeiset tekijat (mukailtu Kanniainen ym. 2017)



50

Esihenkildiden nahdessa itsenséa vain mentorin roolissa, eivatka kokeneet itse hydtyvaansa
mentoroinnista. Mentorointi kuitenkin on seké aktoria etta mentoria hyddyttavaa toimintaa.
Mentorit voivat saada uusia nakoékulmia ja ideoita aktoreilta. Mentorointiprosessin jalkeen
mentorit pystyvat reflektoimaan myds omaa uraansa ja pohtimaan tulevaisuuden urakehi-
tystd uudesta nakokulmasta. Mentorointi kehittda johtamis- ja vuorovaikutustaitoja, jotka
voivat olla avuksi jatkossa tiimiesihenkilon roolissa toimiessa, esimerkiksi alaisten osaami-
sen kehittAmisessa. Mentorina toimiminen on arvokas kokemus ja luottamuslause mento-
rille. (Helsingin Yliopisto 2022.)

Tutkimuksen tulosten mukaan pidempé&an yhtiossa tydskentelevia esihenkildita arsytti yh-
teisten pelisaantojen, ohjeiden ja linjausten puuttuminen. Yhtién ollessa uusi, organisaa-
tiokulttuuri ja yhteiset pelisdannét ovat vield rakentumassa. Mentorointiohjelman avulla or-
ganisaatiossa ilmenevia siiloja olisi mahdollista pienentaa. Mentori-aktori-parit olisi mahdol-
lisuuksien mukaan toteutettavissa siten, etta parit muodostuisivat eri yksikdissa ja eri maan-
tieteellisissa sijainneissa olevista henkildista. Mentorointiohjelman avulla lisattaisiin ymmar-
rysta tyontekijoiden valille. Toisilleen ennestaan tuttuja mentorointipareja tulisi karttaa. Yh-
teistydn kannattaa lahtea tyhjalta poydalta, jolloin on suuremmat mahdollisuudet ajattelun
laajentumiseen. Mentorointiohjelman kannalta mydskaan samanlaiset persoonat ja taustat

eivat edesauta mentoroinnin onnistumista. (Ristikangas ym. 2019, 253.)

Tuloksista ilmeni, ettd mentorointiohjelman toteutuksessa tulisi huomioida mentorointiohjel-
man aktorilahtdisyys. Aktorilahtdinen mentorointi tarkoittaa kehittymishaluisten aktorien va-
litsemista mentorointiohjelmaan. Keskidssa on aktorin tavoitteet ja kiinnostuksen kohteet,
jolloin mentoroinnin tulee tukea niitd. Mentorin roolina on kuunnella ja tukea aktorin tarpeita
ja antaa omaa ammattiosaamistaan aktorin kehittymisen tueksi. Tarkein tulokulma on akto-

rin kehittyminen ja tavoitteiden saavuttaminen. (Kupias & Salo, 2014, 23.)

Brand & Laiho (2012, 446-447) toteaa tutkimuksessaan mentoroinnin haasteeksi I0ytaa
toisilleen sopivia mentorointipareja. Haasteina todetaan my6s, ettd mentorointi vie aikaa ja
siinen on vaikea l6ytaa tehokkaita tyotunteja. Esihenkildt nostavat myds mahdollisiksi haas-
teiksi henkilobkemioiden yhteen sopimisen ja aikataulupaineen. Yritys X:n toimipisteiden
sijoittuessa ympéari Suomea, ratkaisuna perustettavalle mentorointiohjelmalle toimisi digi-
mentorointi. Digimentoroinnin keinoin saastettaisiin matkustamiseen kaytettavaa aikaa. Di-
gimentoroinnilla tarkoitetaan mentorointia digitaalisessa ja oppimis- ja toimintaymparistbssa
(Leppisaari 2020, 24). Digimentorointia kaytetddn samoin tavoin kuin perinteista lasna ta-

pahtuvaa mentorointia tavoitteiden saavuttamiseksi (DuBois & Krachter 2005, 300).

Luottamuksen ja vuorovaikutuksellisuuden rakentumisen vuoksi mentorointiprosessi tulee

aloittaa kasvotusten. Jos tapaamiset perustuvat ainoastaan virtuaalisille tapaamisille
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aktorin ja mentorin suhde jaa heikommaksi ja keskustelu jaa pinnallisemmaksi ja asiatasoi-
semmaksi. Virtuaalitapaamissa suositellaan kameran kayttamista, jotta vuorovaikutukselli-
suus toteutuisi. Digitaalisesti toteutettavassa mentoroinnissa on syyta panostaa mentoroin-
tisuhteen alkuun, jotta avoimuus ja luottamuksellisuus ehtii syntyd mentorointiparin vélille.
(Ristikangas ym. 2020, 209.) Digimentoroinnin hyétynd nahdaan myoés hierarkiaa véhen-
tava vaikutus. Digimentoroinnin yleisin toteutustapa on hybridimalli, jolloin parit tapaavat
kasvotusten muutaman kuukauden valein ja kuukausien vélissa yhteytta pidetaan digitaa-
lisesi. (Ristikangas ym. 2014, 169).

Digitaalisessa mentoroinnissa huomioitavia seikkoja
e yhteisesta viestintatyylistd sopiminen
o tuloksista, tavoitteista ja kasiteltavista asioista sopiminen
¢ vahvan itseilmaisun opettelu

e mentorin tehtavana pyytdd aktoria tekeméén lyhyita yhteenvetoja varmistukseksi,
etta molemmat ovat ymmartéaneet kasiteltavat asiat samalla tavalla (Ristikangas ym.
2014, 171).

5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Miten mentoroinnilla tuetaan esihenkiléiden osaamisen kehittymista?

Mentoroinnilla voidaan tukea esihenkildiden osaamisen kehittymista hiljaisen tiedon men-
toroinnin avulla. Hiljaisen tiedon mentoroinnissa mentori siirtdd osaamistaan kokematto-
malle aktorille. Organisaatioiden osaamispotentiaalista suuri osa on hiljaista tietoa. Jotta
voidaan siirtéda toiselle henkildlle se osaaminen, joka on jollekin toiselle henkil6lle kehittynyt,
nopeutetaan yksildiden ja organisaatioiden oppimis — ja kehitysprosessia merkittavasti.
(Asikainen & Toivonen 2004, 13.) Esihenkildiden osaamista voidaan kehittdéd myos ongel-
man rankaisun mentoroinnilla. Mentoroinnissa voidaan siirtda konkreettista tasmallista tie-
toa mentorilta aktorille. TaAsmallinen tieto on ilmaistavissa sanoin, teoreettista, ongelman-

ratkaisua, tietopankkeja, objektiivista ja rationaalista. (Viitala 2004, 178.)

Mentoroinnin avulla pystytddn tukemaan ja tarkastelemaan tyon merkityst&, motivaatiota ja
asenteita tydssa. Jotta jaksamme innostua ja kehittdd omaa tyétamme, tyon on liityttava
asioihin, jotka ovat merkityksellisia itselle. Ideaalitilanteessa ty6n tulisi edistaa itselle tar-
keita arvoja, kuten myds organisaation arvojen tulisi olla oman arvomaailman mukaisia. Ar-
vojen lisaksi on monia muita merkityksellisia elementteja, jotka ovat tarkeita tydssa. (Kan-

niainen ym. 2017, 35). Tyo6tehtavien hallitsemista ja osaamista pidetdan keskeisena
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tyokyvyn osatekijana. Osaamisen nakokulmasta palkitseva ja haastava tyo ja hyva tyon

osaaminen liittyvat hyvaan tyokykyyn. (Gould ym. 2006, 162, 168.)

Tutkimuksessa ilmenneiden tulosten perusteella mentoroinnilla voidaan tukea esihenkil6i-
den osaamista esihenkilon roolin ydinosaamisen hahmottamiseksi. Moni vastaaja koki, etta
esihenkilon roolin ydinosaamista on substanssiasioiden ymmartaminen ja osaaminen. Vas-
taajat kokivat myos, etta on tarkeda osata asiantuntijoidenkin osaamisalueet. Voidaan to-
deta, etta kaikki esihenkilot eivat hahmota oman tyonsé ydintehtavaa. Tiimiesihenkilon roo-
lin tarkoituksena on toimia lahiesimiehena tiimin jasenille ohjaten ja tukien valmentavan esi-
henkilotyon periaatteiden mukaisesti tiimin jasenten toimintaa ja kehittymisté yhtion strate-
gian ja yksikdn toimintasuunnitelma pohjalta. Tiimin esihenkil6 varmistaa tiimin toiminnan
edellytykset; vastaa tehtavien priorisoinnista ja resursoinnista varmistaen siten, etta tiimi
kykenee saavuttamaan sille asetetut tavoitteet. Tiimin esihenkild vastaa viimekadessa tii-
mille osoitettujen tehtavien toteuttamisesta ja palveluiden tuottamisesta. Jos tiimiesihenki-
I6t yrittavat hallita seké asiantuntijatydn substanssiosaamisen etta esihenkilotyén varsinai-
sen tehtavéan, kokonaisuus on liian kuormittava, joka puolestaan vaikuttaan tyokykyyn.
Ydinosaamisen hahmottamiseksi mentoroinnissa voidaan kayttda apuna henkiléstéhallin-
non osaamista. Esimerkiksi henkilostdjohtaja tai HR-asiantuntija voisi toimia mentorina.
Kun ydinosaaminen on hahmotettu, mentorointia voidaan syventada ydinosaamisten yksi-

tyiskohtiin.

Tutkimuksessa ilmeni epavarmuutta suhteessa osaamisvaateisiin riippuen esihenkilon tyo-
suhteen pituudesta Yritys X:ssa. Perehdytysmentoroinnin keinoin olisi mahdollista tukea
yhtién uusien esihenkildiden osaamisen kehittymista, perehdytysmentorointi voisi kestaa
pidempaa kuin koeaika kestaa, esimerkiksi ensimmaisen vuoden ajan. Perehdytysmento-
roinnin tavoitteeksi maariteltaisiin tiimin toimintaan liittyvien eri prosessien ja teknologioiden
tuntemuksen opettelun, liiketoimintaosaamisen, asiakkaiden palvelutarpeiden syvallisen
ymmartamisen ja Yritys X:n tietoturvan hallintamallin, tietosuojan poliitikkojen, periaatteiden
ja ohjeiden tuntemisen. Perehdytysmentoroinnissa voitaisiin kasitella ja opetella myo6s
muita esihenkilon tehtéavia ja vastuita, kuten budjetointia, taloushallinnollisia taitoja, johta-
mistaitoja, resurssointia, riskejd ja tavoitteiden asetantaa. Perehdytysmentoroinnilla olisi
my0s tarkea nakodkulma avustaa uutta esihenkilda padsemaan sisélle organisaatiokulttuu-
riin. Perehdytysmentorointia tulisi soveltaa aktorilahtdisesti esihenkilon aiemman tietamyk-
sen ja kokemuksen perusteella. Perehdytysmentoroinnissa kasiteltavat asiat ja niiden Kir-
kastaminen myods pidempaan yhtiossa tyoskennelleille esihenkildille soveltuisi myds omaksi

mentoroinnin teemaksi.
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Osaamisen kehittamiseen liittyvat epavarmuustekijat pidempéaéan yhtiossa tydskennelleille
esihenkildille liittyivat johtamiskulttuuriin, yhteisten pelisdantdjen puuttumiseen, resurssien
hallintaan ja tavoitteiden asetantaan. Mentoroinnilla voidaan vastata johtamiskulttuurin
haasteeseen sitouttamalla yhtion johtoryhm& mentorointiohjelman toteutukseen ja sen lapi-
viemiseen. Johtoryhman tulee toimia mentorointiohjelman edellakavijéina ja suunnannéyt-
tajind. Johtoryhman jasenia voidaan kayttdd mentoreina toisilleen tai tiimiesihenkil6ille
maantieteellisesta sijainnista riippumatta. Johtoryhman mentorointiprosessia tulisi avata
avoimesti henkilostolle, yksityiskohtiin menemétta. Johtaja-tiimiesihenkildé mentorointiparit
lisaisivat myds ymmarrysta puolin ja toisin toisen tyota kohtaan, se vahentéisi myos yhti-
0ssé tulosten mukaan ilmenevaa byrokratiaa ja liséisi tunnettavuutta yhtion eri jasenten va-
lille. Johtoryhman jasenilla olisi tarke& rooli osaamisen kehittdmisessa esimerkiksi oman
tiedon ja kokemuksen jakamisen ndkokulmasta. Mentorointityyliksi sopisi esimerkiksi kay-
tdnnoén esimerkit, "peukalosdédnnot” ja kokemukset eldvéasta elamasta tai tosiasioihin perus-
tuvaa tietoa ja tutkiskelua -mentoroinnin tyylit. Tavoitteiden asetantaan ja resurssointiin liit-
tyviin osaamishaasteisiin apua saisi mentoroinnin keinoin esimerkiksi tiimiesihenkil©-tii-
miesihenkild mentorointipareilta tai paallikkd-tiimiesihenkilé mentorointipareilta. Silloin ko-

keneempi mentori opastaisi kokemattomampaa aktoria.

Mentoroinnin avulla mahdollistetaan esihenkildiden osaamisen kehittyminen monella tapaa.
Osaamisen ollessa terminé laaja ja moniulotteinen, mentoroinnin toteutustapoja osaamisen
kehittamiseen on myds monia. Kapeasti maariteltyné osaamisella tarkoitetaan vain taitoja
ja tietoja. Tiedot ja taidot ovat osaamisen pohja, mutta osaamista on myds halu, rohkeus ja
nakemys. (Kamensky 2015, 159.) Mentorointi on osaamisen kehittdmisen keinona poik-
keuksellinen verrattuna muihin osaamisen kehittamisen keinoihin. Mentoroinnissa luotta-
muksen, tavoitteellisuuden ja sitoutumisen ollessa keskidssa, se vaatii osapuolilta &arim-
maista sitoutumista. Mentoroinnin vaatimien ominaisuuksien vuoksi se ei sovi valttamatta

kaikille osaamisen kehittamisen tyokaluksi.
Miten mentoroinnilla tuetaan esihenkiloiden tyokyky&?

Suomalaista tydelamaa on kuvattu lauseella, ” vain muutos on pysyvaa” noin kaksikym-
menté vuotta ja muutoksen vauhti on vuosi vuodelta kiihtyvampaa (Karjalainen 2020, 20).
Tuloksista ilmenneiden vastausten perusteella muutokseen suhtauduttiin kaksijakoisesti.
Osaa vastaajista muutos ahdisti ja kuormitti. Mentorointia voidaan kayttaa tukena erilaisissa
muutostilanteissa, jolloin toisen ihmisen tukea tarvitaan. Mentorointia kdytetaan tukena eri-
laisissa siirtymissé ja muutostilanteissa. Muutokset voivat olla itse aikaansaatuja tai olosuh-
teiden pakottamia, molemmissa tilanteissa joudutaan aktiivisesti etsimdan muutoksen to-

teutustapoja. Muutostilanteet voivat olla tilaisuuksia kasvuun, jolloin pohditaan mennytta,
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nykyhetked ja tulevaisuutta. Muutoksissa on mahdollisuus tunnistaa omat tarpeet, motivaa-

tio, vahvuudet ja toiveet. (Kanniainen ym. 2017, 34).

Jaksaminen ja tyokyky seka vapaa-ajan yhdistdminen ty6hon ovat teemoja, jotka nousevat
esiin tydeldman keskusteluissa. Tydelamassa tapahtuvat nopeat muutokset, resurssipai-
neet ja etatyot lisaavat kuormitusta yksilotasolla henkisen panostuksen ja tydhan kaytetta-
van ajan rajaamiseen. Stressinhallintakeinojen ja paineensietokyvyn on syyta olla hallin-
nassa. Ajanhallinta, itsensé johtamisen kyky, organisointi ja tyotehtavien priorisointi ovat
merkittavia tydelaman taitoja. Naissa teemoissa mentorilla voi olla paljon annettavaa omien

kokemusten ja oivallusten kautta aktorille. (Kanniainen ym. 2017, 29.)

Tuloksista ilmenneiden vastausten perusteella tarkein nakdkulma, miten mentoroinnilla
pystytdan tukemaan esihenkildiden tyokykya, on yksinaisyyden tunteen lieventaminen tai
poistaminen. Erityisesti etatyaika on lisannyt yksinaisyytta tiimiesihenkildilla. Myos tii-
miesihenkilon rooli organisaatiorakenteessa on vaikea, tiimiesihenkild on paineistetussa
asemassa seka tiimilaisten ettd oman esihenkilon toimesta. Monesti jo tieto siitd, etta ei
tarvitse selvité yksin, helpottaa henkisté painetta. Liian pitkalle jatkunut henkinen paine voi
johtaa tyduupumukseen tai masennukseen. Pitkittyneella tilanteella on vaikutusta myas tii-
miesihenkilon vapaa-aikaan. Tydkyvyn tukemiseen tarkoitetussa mentoroinnissa mentorina
voisi toimia yhtion ulkopuolinen mentori esimerkiksi tyoterveydesta. Mentorina voisi toimia
my0s yhtion sisdinen mentori, jolla olisi oman kokemuksen myo6té annettavaa aktorille tai
henkilostohallinnon tydkykyyn erikoistunut osaaja. Tyokykyé tukevaa mentorointia voidaan
toteuttaa myds ryhmamuotoisesti, jolloin ryhman mydéta korostuu yhteenkuuluvuuden

tunne, verkostoituminen ja mahdollisuus ystavystymiseen.

Mentoroinnilla voidaan poistaa stressaavia epavarmuustilanteita mentorin kokemuksen ja
tuen myo6ta. Ennen kaikkea aktorin tytssadjaksamista lisaa tieto siitd, etta hanelld on nimetty
mentori, jonka puoleen han voi kdéntya asiassa kuin asiassa. Tyokykya tukevaa mentoroin-
tia on myds kuulumisten vaihto, erityisesti etatydaikana. Sosiaalinen tuki lisaa tyokykya.
Henkilot, jotka uskovat saavansa tarvittaessa apua ja tukea, arvioivat tyokykyaan parem-

maksi, verrattuna henkildihin, kenelta sosiaalinen tuki puuttuu. (Gould ym. 2006, 190.)

Mentoroinnilla voidaan tukea esihenkildiden tydkykya monella tapaa. Mentorointitapaami-
sissa on mahdollisuus tiedostaa, tarkastella, pohtia ja opiskella ty6elaman taitoja, jotka tu-
kevat tytssdjaksamista. Mentorointitapaamisissa tuettaessa tyokykyé voidaan toteuttaa eri-

laisia tehtévid oman ajanhallinnan ja priorisointitaitojen suhteen.
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5.3 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuutta ja laatua mittaa reliabiliteetti ja validiteetti. Validiteetti kertoo,
ettad tutkitaan oikeita asioita ja reliabiliteetti tarkoittaa pysyvyytta tuloksissa. (Kananen 2019,
31)

Hyvan tieteellisen kaytannon lahtokohtia ovat rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tulosten
kasittelyssa ja arvioinnissa. Lahtokohtana pidetddn myds huomioimista ja viittaamista mui-
den tutkijoihin téihin. Tutkimus tulee toteuttaa suunnittelusta raportointiin vaatimusten mu-
kaisesti. Hyvan tieteellisen kaytannon mukaisesti tutkimuksen rahoituslahteet tulee rapor-

toida tutkimuksen tuloksia julkaistaessa. (Helsingin Yliopisto, 2022.)

Opinnaytetydssa on kuvattu opinnaytetyon vaiheet suunnittelusta raportointiin mahdollisim-
man rehellisesti ja tarkasti. Opinnaytetybn menetelmaét ja toteutus on kuvattu avoimesti.
Haastatteluun vastanneiden 13 tiimiesihenkilon henkilotiedot on salattu ja haastatteluun
osallistuneet henkilét ovat vain tutkijan tiedossa. Tallenteet haastatteluista havidvat auto-
maattisesti Teamsista tutkimuksen jalkeen. Opinnaytetydn tekija ei saanut korvausta opin-
naytetyon tekemisestd, lukuun ottamatta teemahaastattelujen toteuttamista tydajalla, koska

tutkija on tydsuhteessa tutkimuksen toimeksiantajaan.

Tutkimuksen vastaukset vastaavat hyvin tieteelliseen viitekehykseen ja aiempiin tutkimuk-
siin, jolloin katsotaan reliabiliteetin toteutuneen. Voidaan katsoa, etta opinnaytetyd vastaa

tutkimuskysymyksiin ja todeta, etta tutkimuksessa on tutkittu maariteltyja asioita.
5.4 Jatkotutkimusaiheet

Opinnaytetydssa tehtiin laaja kartoitus mentoroinnin tarpeista timiesihenkilille, koska men-
torointiohjelman tarpeeseen ja ohjelman kdynnistdmiseen on tarkeda panostaa ohjelman
onnistumisen kannalta. Mentorointiohjelman rakentaminen ja kehittaminen jatkuu toimeksi-
antajan toimesta ja on erityisen tarkeda aloittaa mahdollisimman pian mentorointiohjelman

konkreettinen rakentaminen.

Mentorointiohjelman ollessa kaytdssa tiimiesihenkildiden tyon tukena, tulisi siitad saatuja
hy6tyja ja haittoja mitata mentorointiohjelman aikana. Tarkeéaa olisi saada kokemuksia oh-
jelman onnistumisesta sekd mentoreilta etta aktoreilta. Jatkotutkimusehdotuksena on mi-
tata edelld kuvattuja seikkoja ja reagoida saatuihin palautteisiin. Mikali mentorointiohjel-
masta saatavat hyodyt koetaan positiivisena, mentorointiohjelman laajentamista voi suun-

nitella koko henkildstén kayttoon.

Organisaatioiden henkildstohallinnolla on keskeinen rooli mentorointiohjelmien onnistu-

neessa toteutuksessa. Mentorointiohjelman kaynnistyminen lisé& henkilostohallinnon
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vastuita ja sen vuoksi on tarkeaa sitouttaa henkilostéhallinnon tyontekijat mukaan jo ohjel-
man suunnitteluvaiheessa ja pitaa keskustelua avoimena ohjelman edistymisesta. Suosi-
teltavaa olisi, etta henkiléstéhallinnon ammattilaisille luodaan oma mentorointiohjelma, jotta
he voivat jakaa omia kokemuksia ja toimia mentoroinnin puolestapuhujina. (Ristikangas ym.
2014, 47.)
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Liite 1. Mentorointisopimus

Mentorointisopimus

Mentori ja aktori tayttavat sopimuksen ensimmaisessad tapaamisessa.

1. Aktorin tavoitteet ja toiveet men-
torointiin

2. Mentorin toiveet ja tavoitteet
mentorointin

3. Tapaamisten maara ja kesto

4. Vastuuhenkilg(t) tapaamisten jar-
jestamisesta ja kuinka yhteytta
pidetdan

5. Mentoroinnin tavoitteet

6. Muut sovitut asiat

Sitoudumme noudattamaan yritys X:n mentorointiohjelman periaatteita

aika ja paikka

Mentori Aktori

Nimi ja allekirjoitus Nimi ja allekirjoifus



Liite 2. Mentoroinnin valiarviointi

Valiarviointi

Nimi:
Paivamaara:

Miten asetetut tavoitteet ovat edenneet? Millaisia kokemuksia niista on syntynyt?

Sovittavat ja tehtavat asiat seuraavaan tapaamiseen mennessa:

Palaute mentoroinnista:

Aktari:

Mentori:

Seuraavan tapaamisen aika ja paikka:




Liite 3. Mentoroinnin loppuarviointi

Loppuarviointi
Nimi:
Paivamaara:

Kuinka asetetut tavoitteet tayttyivat?

Miten mentorointi vastasi sille asetettuja tavoitteita?

Esiintyikd mentoroinnin edetessa muutoksia tai yllatyksia?

Mitd hydtya koitte mentoroinnista? Miten prosessi nakyy tydssasi ja
kuinka tydyhteiso voisi hydtya sita?

Aktori:

Mentori:

Miten organisaatiossamme voitaisiin hyddyntaa
mentorointi jatkossa?




Liite 4. Haastattelukysymykset

Perustiedot

L o o

Minka ikainen olet?

Kuinka paljon sinulla on tyévuosia kertyneena?

Kuinka monta vuotta sinulla on kokemusta esihenkilotydsta?

Kuinka kauan olet tydskennellyt Yritys X:ssa?

Missa yksikdssa tyoskentelet?

Millaisella mallilla tyoskentelet (etdna, toimistolla, hybridi, joku muu — mika?)

Osaaminen

No ok w2

Millaisessa tilanteissa olet tuntenut osaavasi jotain todella hyvin?

Miten osaamisesi nakyy?

Mitké ovat mielestdsi tyétehtavasi ydinosaamiset?

Arvioi omaa osaamistasi/tapaasi tydskennella suhteessa naihin osaamisiin?
Millaisista asioista/tilanteista suhteessa osaamisvaateisiin koet epavarmuutta?
Millaisissa asioissa toivoisit lisd4 tukea?

Jatka lausetta: Haluaisin kehittaa itseani. ..

Tyokyky

S o

~

Minkalaiset tilanteet aiheuttavat sinulle stressia?
Millaisia keinoja sinulla on purkaa stressia?

Miten kasittelet suuria tydmaaria?

Miten koet oman tydssa suoriutumisesi?

Miten suhtaudut tiukkoihin aikatauluihin?

Miten koet jatkuvan muutoksen?

Jatka lausetta: Oma hyvinvointini merkitsee minulle. .

Mentorointi

LN =

o

Miten maarittelet mentoroinnin omin sanoin?

Miten tydyhteisdssasi kaytetadn mentorointia?

Jos Yritys X:llel luodaan mentorointiohjelma, millaisia ominaisuuksia siihen toivoisit?
Millainen aihe olisi tarkeaa mentoroinnin teemaksi omasta nakékulmastasi?

Jos osallistuisit mentorointiohjelmaan mentoroitavana tai mentorina, miten toivoisit
tapaamiset toteutettavan?

Millaisia hy6tyja / haittoja naet mentoroinnista?



