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1 Johdanto 

1.1 Kehittämishankkeen tausta 

Tämä tutkimus toteutetaan kehityshankkeena yhteistyöorganisaation kanssa. Organisaa-

tiossa on toteutettu aiemmin prosesseihin, tietoturvaan ja testaukseen liittyviä opinnäyte-

töitä. Tämä kehityshanke tulee vastaamaan jatkokehittämisehdotuksiin aiemmin vuonna 

2020 toteutettuun opinnäytetyöhön, joka käsitteli osaamisenhallinnan hyödyntämistä ja ura-

polkujen mallintamista, jonka tuloksena organisaatioon luotiin osaamisenhallinnan malli ja 

urapolkumalli. Tutkija työskentelee organisaation henkilöstöhallinnossa, jonka vuoksi työ-

tehtävien kannalta hänellä on luontainen kiinnostus osaamisen kehittämistä, työkykyä ja 

mentorointia kohtaan.  

Kehityshankkeen toimeksiantajana toimii yritys X, joka on vuonna 2018 perustettu yhtiö. 

Yhtiö on syntynyt kahden yhtiön kombinaatiosulautumisessa. Yhtiön toimialana on yhtiöjär-

jestyksen mukaan tuottaa ICT-palveluja ja muita siihen liittyviä palveluja. Yhtiö harjoittaa 

toiminnan kehittämistä tukevaa asiantuntijapalvelun tuottamista ja hankkimista ja palvelu-

ratkaisujen toimittamista julkisen sosiaali- ja terveydenhuoltosektorin toimijoille in-house-

periaatteella. Yhtiössä työskentelee yli 700 työntekijää ympäri Suomea. (Yritys X 2022.) 

Yritys X:ssä käytetään SLII-johtamismallia esihenkilötyössä, jonka tarkoituksena on yhte-

näistää johtamistyylejä, lisätä suorituksista käytävien keskustelujen määrää ja laatua ja vah-

vistaa itseluottamusta ja luoda motivoiva ympäristö. Yhtiö X:ssä käynnistetään syksyllä 

2022 työkykyjohtamisen ohjausryhmä, jonka tarkoituksena on ohjata työkykyjohtamista tie-

dolla, tavoitteilla ja mittareilla. (Yritys X 2022, Intra.) 

Mentorointi saapui maailmanlaajuiseen yritysmaailmaan 1980-luvun alussa, jolloin mento-

roinnista julkaistiin ensimmäinen artikkeli Harvard Business Review:ssa. Samoina vuosina 

mentoroinnin edelläkävijä David Clutterbuck lanseerasi maineikkaan teoksen kirjastaan 

Everyone Needs a Mentor. Vuosikymmenten aika käsitys mentoroinnista ja sen toteutuk-

sesta on muuttunut. (Ristikangas ym. 2014, 15.) Mentorointi on ollut hyvä tapa siirtää osaa-

mista oppivalle (Kupias & Salo 2014, 12).  Vaikka mentorointia on toteutettu epävirallisesti 

tuhansien vuosien ajan eri elämänalueilla, yritysmaailmassa ja organisaatioiden kehittämi-

sessä se on edelleen uutta. Suomalainen organisaatiokulttuuri tarvitsee uusia näkökulmia 

mentoroinnin mahdollisuuksista, koska mentorointikulttuuri on vielä hyvin kehittymätöntä.  

(Ristikangas ym. 2014, 15). Työelämän ollessa murroksessa myös käsitys oppimisesta ja 

tiedosta muuttuu, nykyisin ei enää ajatella, että siirretään tietoa kokeneelta kokemattomalle. 

Nykypäivänä tarvitaan erilaista tietoa ja erilaisia oppijoita, joten käytännön mentoroinnin to-

teutus tulee olla organisaatiokohtaista. (Kupias & Salo 2014, 12.) Yleisiesti mentorointia 
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käytetään asiantuntijoiden ja johdon koulutus – ja kehittämisohjelmissa, mutta mentorointia 

voidaan käyttää myös uusien työntekijöiden perehdyttämisessä, kehittymishaluisten henki-

löiden ohjaamisessa ja ammatillisen jatkuvuuden varmistamisessa. (Lankinen ym. 2004, 

94.) 

Organisaatioiden strategiaan tulisi kuulua oleellisena osana yritykseen kuuluvan henkilös-

tön osaamisen kehittäminen ja osaamisen perusteellinen hyödyntäminen. Yksilöille ja tii-

meille olisi annettava vastuuta oman työnsä kehittämisestä, yksilöiden osaamista aktiivi-

sesti tukien. Organisaatioiden kilpailukyvyn näkökulmasta henkilöstön osaaminen ja osaa-

misen kehittäminen ovat merkittävässä roolissa työntekijöiden markkinoilla. (Lankinen ym. 

2004, 33.) Työkulttuurin muutos asettaa laajoja vaateita yritysten oppimiselle ja organisaa-

tioiden on reagoitava muutoksiin nopeammin kuin kilpailijat ja ympäristö. Yritysten välisessä 

kilpailussa menestyvät ne yritykset, jotka osaavat luoda uutta tietoa, pystyvät jalkauttamaan 

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

Osaaminen on tärkeä osa työntekijöiden työkykyä. Ilman osaamista ei kykene tekemään 

työtään. (Turku AMK 2020.) Ammattitaidolla ja osaamisella on myönteinen vaikutus henki-

seen hyvinvointiin ja työssä suoriutumiseen. Mikäli työ ei motivoi, työssä tylsistyy. Osaami-

sen puutteellisuus voi johtaa työn hallinnan menettämiseen ja ylikuormitukseen. (LAMK 

2017.) Organisaatioissa työkyvyn edistäminen lisää työikäisten terveyttä ja toimintakykyä 

nykyistä pidemmälle työurilla ja sillä on kattavia vaikutuksia työntekijöiden elämän laatuun. 

Työelämän muutos mukaan lukien osaaminen, työntekijöiden toimintakyky ja asenteet hei-

jastuvat työkyvyn sisältöön. (Gould ym. 2006, 13).   

1.2 Tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset 

Kehittämishankkeen tavoitteena on selvittää mentoroinnin eri osa-alueiden tarvetta tiimiesi-

henkilöille suunnattua mentorointiohjelmaa varten, jonka avulla pystytään tukemaan tii-

miesihenkilöiden osaamisen kehittymistä ja työkykyä. Tarvittavia mentoroinnin osa-alueita 

kartoitetaan tiimiesihenkilöiden erilaisten tarpeiden ja osaamisten vuoksi. Tulevan mento-

rointiohjelman tarkoituksena on olla tiimiesihenkilöiden tukena kiihtyvässä muutoksessa 

1.1.2023 voimaan tulevassa sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksessa, jolla on vaikutusta 

Yritys X:n tiimiesihenkilöiden työhön.  

Opinnäytetyön tutkimuskysymykset ovat: 

1. Miten mentoroinnilla tuetaan esihenkilöiden osaamisen kehittymistä? 

2. Miten mentoroinnilla tuetaan esihenkilöiden työkykyä? 
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Tämän kehityshankkeen keskeisimpiä asioita ovat mentorointi, osaaminen ja työkyky. Men-

torointia tarkastellaan osaamisen ja työkyvyn teemojen kautta. Kehityshankkeen ulkopuo-

lelle on rajattu perehdytysmentorointi, hiljaisen tiedon mentorointi, ongelmanratkaisumen-

torointi ja uramentorointi. Työssä keskitytään osaamisen kehittämiseen, oppimiseen ja 

osaamisen johtamiseen. Osaamisen ollessa olennainen osa työkykyä, työssä tarkastellaan 

työkyvyn ulottuvuuksia, työhyvinvointia ja työkyvyn johtamista. Työssä käsiteltävät teemat 

valikoituvat teemoiksi tutkijan mielenkiinnon mukaisesti.  

1.3 Tutkimusmenetelmät, tiedonkeruu ja analyysi 

Tutkimuksellisen kehittämistyön keskeisiä asioita ovat uusien käytäntöjen ja palveluiden to-

teuttaminen sekä ongelmien ratkaiseminen (Ojasalo ym. 2009, 11). Tutkimuksellisen kehi-

tystyön tavoitteena on viedä uusia asioita käytäntöön teorian tukemana, se sopii toimeksi-

antajan asettamiin kehitystyön toteutuksen toiveisiin. Kehittämishankkeessa käytetään laa-

dullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmää. Perustana laadulliselle tutkimukselle on, että 

pyritään kuvaamaan todellista elämää ja tutkittavaa kohdetta tarkastellaan mahdollisimman 

laajasti ja syvällisesti. (Kananen 2015, 34.) Organisaatiolähtöisyyttä, laajaa ja syvällistä ym-

märrystä tukee se, että kehityshankkeen tekijä työskentelee itse Yritys X:ssä.  

Kehittämistyön aineistonkeruumenetelmänä käytetään puolistrukturoitua haastattelua eli 

teemahaastattelua. Teemahaastattelu etenee ennakkoon valittujen teemojen kautta, jotka 

ovat mentorointi, osaaminen ja työkyky. Teemahaastattelu sopii aineistonkeruu menetel-

mäksi hyvin, silloin kun halutaan haastateltavien henkilöiden omiin kokemuksiin perustuvia 

vastauksia. Teemahaastattelu sopii myös tilanteisiin, jolloin ei tiedetä, millaisia vastauksia 

haastattelusta tullaan saamaan. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 35.) Teemahaastattelut nauhoi-

tetaan ja litteroidaan, kirjoitetaan sanasta sanaan puhtaaksi. Teemahaastatteluista saatava 

aineisto analysoidaan sisällönanalyysilla. Sisällönanalyysissa keskitytään siihen, mitä 

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

2.1 Osaaminen 

Kamenskyn mukaan (2015) osaamisen määritteleminen on vaikeaa, koska käsite on laaja. 

Osaamista voidaan tarkastella esimerkiksi henkilöiden, liiketoiminnan ja organisaation ke-

hittämisen näkökulmasta. Osaamisesta käytetään synonyymina termiä kompetenssi (Otala 

2008, 50). Osaamisen käsitteen ollessa laaja, osaamista tulee tarkastella henkilöstön ke-

hittämisen, liiketoiminnan ja organisaation näkökulmasta (Kamensky 2015, 159). 

 

Kuvio 1. Tärkeimmät näkökulmat osaamiseen (mukailtu Kamensky 2015) 

Yrityksissä osaaminen voidaan jakaa yksilön osaamiseen ja organisaation osaamiseen 

(Otala 2008, 50). Otala määrittelee (2008, 47) yksilön osaamisen yksilön kyvyksi ratkaista 

ongelmia, kehittää ja parantaa omaa työtään ja suoriutua työtehtävistään. Yksilön osaami-

nen muodostuu kaikesta osaamisesta, joka auttaa selviytymään työtilanteesta ja jonka seu-

rauksena on hyvä työsuoritus. Osaaminen voi muodostua taidoista, tiedoista, kokemuk-

sesta, kontakteista, asenteesta ja henkilökohtaisista ominaisuuksista. (Otala 2008, 50.) Ka-

mensky (2015) toteaa, että koko organisaation osaaminen perustuu lopulta työntekijöiden 

yksilölliseen osaamiseen. Organisaation osaaminen muodostuu yhteisestä käsityksestä ja 

omaksutusta tavasta toiminnan kannalta tärkeästä asiasta. Yksilön osaaminen muuttuu 



5 

 

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

sivun (2011, 49) mukaan työelämän osaaminen voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan: 

1. Ammattiosaaminen: työtehtävän kannalta tarvittava osaaminen 

2. Sosiaalinen osaaminen: viestintä ja vuorovaikutustaidot 

3. Henkilökohtainen osaaminen: pohja itsetuntemuksen perustuvan sosiaalisen osaa-

misen kehittymiselle  

2.1.1 Osaamisen kehittäminen 

Yksi työn perusasia on osaamisen kehittäminen. Osaamisen kehittäminen on jatkuvaa ja 

läpi elämän kulkevaa. Nykyisillä työmarkkinoilla työntekijöiltä odotetaan yhä laajempaa 

osaamista. (Suonsivu 2011, 48.) Osaamisen kehittäminen alkaa työhönotosta ja päättyy 

työntekijän työsuhteen päättymiseen (Juuti & Vuorela 2015, 57). Lankisen ym. (2004, 190) 

mukaan henkilöstön osaamisen kehittämistä tulisi suunnitella ja toteuttaa pitkäjänteisesti 

koko yrityksessä.  Jokaisella työntekijällä tulisi olla riittävästi osaamista, kykyä soveltaa sitä 

ja valmius oppia uutta. Esihenkilöiden vastuulla on varmistaa, että työntekijöillä on riittävästi 

osaamista sekä mahdollisuus hankkia uutta tietoa. (Otala 2008, 22.) Kamenskyn (2015) 

mukaan kuitenkin ensisijainen vastuu kehittymisestä on jokaisella itsellään.  

Työn nopeus vaatii työntekijöitä kehittämään työtä ja ratkaisemaan ongelmia ennakkoon 

teoreettisella ja käsitteellisellä tasolla. Asioiden monimuotoisuus edellyttää syysuhteiden 

ymmärtämistä käsiteltävien asioiden välillä. Ymmärtämiseen tarvitaan käsitteellistä ja teo-

reettista osaamista. (Otala 2008, 23.) Pätevien työntekijöiden kysynnän vuoksi yritysten olisi 

tehostettava nykyisen henkilökunnan ammattitaidon kehittymiseen ja sen siirtymiseen or-

ganisaation sisällä (Lankinen ym. 2004, 34–35.) Osaaminen nähdään yleensä strategisena 

kilpailutekijänä organisaatioiden välisessä kilpailussa (Boudreau & Ramstad 2008, 19). To-

dellisia kilpailutekijöitä ovat sellaiset toimintatavat ja järjestelmät, jossa korostetaan osaa-

mista ja oppimista ja tuetaan etsimään uusia ratkaisuja ja kannustetaan oivaltamaan (Otala 

2008, 24).  

2.1.2 Oppiminen 

Otalan (2008, 65) mukaan osaaminen syntyy oppimalla. Kun osaaminen vanhenee, on tär-

keää oppia uutta. Oppimista kuvataan pysyväksi muutokseksi ihmisten ja organisaation toi-

minnassa ja ajattelutavassa. Päivänsalo (2020) määrittelee oppimisen kehitettäväksi ole-

vaksi taidoksi, joka on ihmisen perustava ominaisuus. Kamensky (2015) toteaa, että oppi-

misen kehittämisen tärkein tavoite on aikaansaada parempia ja uusia tuloksia.  
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Oppimista voi tapahtua tietoisesti tai tiedostamattomasti. Tiedostamatonta oppimista on 

tiettyjen toimintatapojen omaksuminen, joissa siirtyy hiljaista tietoa. (Otala 2008, 65.) Poh-

jalainen (2012, 2) määrittelee hiljaisen tiedon mielikuviksi, uskomuksiksi ja näkemyksiksi, 

jotka ohjaavat ihmisen toimintaa. Otala (2008, 65) kertoo, että 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 itsellään (Otala 2008, 65). Oppimista tapahtuu yleensä tiimeissä ja työntekijät py-

syvät organisaatiossa niin kauan kuin he oppivat jotain uutta ja voivat tuottaa itselleen ja 

muille tiimin jäsenille jotain merkityksellistä (Lankinen ym. 2004, 169–170). 

Organisaatioissa yksilön oppiminen luo pohjan työlle ja on kaiken osaamisen perusta, 

minkä vuoksi oppimista tulee tukea ja kannustaa. Yksilön oppiminen perustuu aikaisimpiin 

kokemuksiin ja tarpeisiin. Aikuisten oppimisessa korostuu motivaatio, oppimisympäristö ja 

kanssaoppijat. (Otala 2008, 66.) Suonsivun mukaan (2011, 48) oppimisprosessissa yksilöt 

reflektoivat uutta tietoa ja oppivat tunnistamaan omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Orga-

nisaation oppimisessa on kyseessä mahdollisimman nopea yhteisen näkemyksen luominen 

ja sen soveltaminen. Mitä useamman työntekijän osaamista pystytään hyödyntämään, sitä 

enemmän pystytään luomaan uutta toimintaa ja osaamista. (Otala 2008, 71.)  

2.1.3 Osaamisen johtaminen 

Toimialasta riippumatta edessä on suuria muutoksia työelämässä. Muutokset tuovat muka-

naan työvoiman saatavuusongelman, suurten ikäluokkien eläköitymisen ja uudet osaamis-

vaatimukset teknologian kehityksen myötä. Yritysten tulisi panostaa strategian ohjaamaan 

henkilöstön kehittämiseen ja henkilöstösuunnitteluun. Perusteellisesti suunniteltu koulutus, 

urapolun ohjaus ja valmentava esimiestyö parantavat yhteistä osaamista, tietojen ja taitojen 

kehittymistä ja henkilökohtaisia suorituksia. (Lankinen ym. 2004, 190–191.) Mitä paremmin 

osaamisen johtaminen sidotaan yrityksen strategiaan, sitä paremmin pystytään ennakoi-

maan tulevia osaamistarpeita, hankkimaan tarvittavaa osaamista ja hyödyntämään jo ole-

massa olevaa osaamista (Otala 2008, 82). Organisaatioissa strateginen osaaminen sijait-

see liiketoimintayksiköissä. Osaamista, tietoja ja taitoja löytyy yksilöissä ja tiimeissä, joka 

varmistaa pitkällä aikavälillä organisaatioiden suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumisen. 

Kohdentamalla ja hyödyntämällä osaamista, saadaan organisaatiolle kilpailuetua. (Lanki-

nen ym. 2004, 35.) Organisaatioiden ylimmän johdon tulisi toimia esimerkkinä osaamisessa 

ja sen jatkuvassa kehittämisessä (Kamensky 2015, 190). 

Osaamispääomaa tulee johtaa, jotta erillään oleva osaaminen saataisiin tukemaan yhtiön 

toimintaa. Johtamisen avulla olemassa oleva osaaminen kehittyy muuttuvan liiketoiminnan 
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vaatimusten mukana ja muodostaa osaamispääomaa. Osaamista tulee johtaa kuten talou-

dellista resurssia, mutta se ei kuitenkaan ole itseisarvo, sen avulla päästään toiminnan ta-

voitteisiin. (Otala 2008, 81.) Jo olemassa olevien toimintamallien ohelle tarvitaan monipuo-

lista ohjausta ja uusia ajatuksia. Jatkossakin painopistealueita tulee olemaan johtamisen 

kehittäminen ja yksilöiden ja tiimien taitojen valmennus. Osaamisen kehittämisen tulisi olla 

määrätietoista ja pitkäjänteistä, sen tulisi olla toteutettu siten, että kaikilla olisi mahdollisuus 

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

Menestyminen globaaleilla markkinoilla ja yritysten kilpailukyky ovat sidoksissa henkilöstön 

osaamiseen, kyvykkyyteen ja muutos – ja kehityskykyyn. Tiedon jakaminen ja siirtäminen 

saadaan tehokkaaksi systemaattisen valmennuksen ja koulutuksen avulla, johtajien ja esi-

henkilöiden tulee olla aktiivisesti mukana tiimin kehittämisessä ja yksilöiden urapolkujen ke-

hittämisessä. Kehittymiseen tarvitaan erilaisia kehittämisen menetelmiä lisäämään amma-

tillisia taitoja ja tietoja sekä niiden soveltamista. Jokaiselle tulee jossakin uransa vaiheessa 

tarve kokeneemman henkilön tuelle lisäämään ja tukemaan omia kehittymistavoitteita. 

(Lankinen ym. 2004, 194.)  

2.2 Työkyky 

Nummelin (2018, 29) määrittelee työkyvyn jatkuvaksi muuttuvaksi kokemukseksi hyvinvoin-

nista, joka on seurausta työn, työyhteisön ja yksilön vuorovaikutuksen tuloksesta. Työter-

veyslaitos (2022) määrittelee työkyvyn henkilöiden voimavarojen ja työn välisen suhteen 

tasapainoksi. Manka (2015, 107) määrittelee työkyvyn moniulotteiseksi kokonaisuudeksi, 

johon vaikuttaa työpaikka, kotiolot ja asiakkaat. Yhtenäisyys työkyvyn määrittelylle korostuu 

näkemyksenä, että työkyky ei ole yksin yksilön ominaisuus vaan yksilön, työn ja ympäristön 

ominaisuus (Gould ym. 2006, 19–20).  Työkyvyn toimijoita voivat olla esihenkilöt, työnantaja 

ja kaikki työyhteisön jäsenet. Työkyvyn käsite on moninainen ja se muovautuu tutkimuksen 

ja yhteiskunnan kehittyessä. Työntekijän työkykyä arvioidaan työn ja suorituksen näkökul-

masta. Kun terveydentila, sosiaaliset taidot ja ikä ovat tasapainossa työn vaatimusten 

kanssa, voidaan puhua työkykyisestä henkilöstä. (Paanetoja 2021, 5–6.) Rahunen (2013, 

5) toteaa pro gradu -tutkielmassaan, että työkyky on työntekijän tärkein pääoma työelä-

mässä.  

Työkykyä on tarkasteltu lääketieteellisesti painottuvalla toimintakyvyn ja terveyden mallilla, 

kuorma-kuormittumismallilla, jossa korostuu tasapaino ihmisen voimavarojen ja työn vaati-

musten välillä. Työkyvyn mallintamisessa on otettu huomioon perinteisten ulottuvuuksien 

lisäksi johtaminen, yhteisöllinen työn hallinta, työyhteisö ja työn ulkopuoliset tekijät. (Gould 

ym. 2006, 19.) Viime vuosina työkykyä on pyritty tarkastelemaan laajempana kokonaisuu-

tena, ottamalla huomioon myös työn ulkopuolisen mikro – ja makroympäristön. (Paanetoja 
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2021, 6.) Työntekijän tulee arvioida, millaisen määrän työtä jaksaa tehdä suhteessa työn 

vaativuuteen. Työtehtävien kehittämismahdollisuudet ja selkeys ovat hyviä työkyvyn hallin-

nan keinoja. (Mannermaa 2018, 273.) 

Työkykytalon avulla kuvataan usein työkyvyn eri tasoja. Pohjakerrokseen kuuluu henkilön 

sosiaalinen, psyykkinen ja fyysinen toimintakyky. Pohjakerros on talon perusta, jos se on 

kestävä, kestää työkyky hyvin työuran aikana.  Toinen kerros kostuu tiedoista, taidoista ja 

niiden kehittämisestä. Henkilön asenteet ja arvomaailma kuuluvat kolmanteen kerrokseen. 

Talon neljäs kerron on painavin, joka vaikuttaa myös talon alimmille kerroksille. Jos voima-

varat ovat tasapainossa ylimmän kerroksen kanssa, työkyky säilyy yleensä vakaana. Mikäli 

tasapaino horjuu tai sitä ei ole, aiheutuu työkyvyn heikkenemistä.  (Paanetoja 2021, 7.) 

Työkykytalo pysyy pystyssä, kun kaikki kerrokset tukevat toisiaan (Työterveyslaitos 2022). 

Työkykymallissa linjataan, että yksilö vastaa omista voimavaroistaan ja esihenkilöt sekä 

työnantaja vastaavat työn sisällöstä ja olosuhteista (Alahautala & Huhta 2018, 19).  

Mannermaa (2018, 273) toteaa, että työn psykososiaalinen ja fyysinen kuormittavuus sekä 

vapaa-ajan ja työn yhteensovittaminen ovat tärkeitä asioita arvioitaessa työkykyä. Työky-

vystä puhuttaessa on huomioitava, että työkyvyn tila voi muuttua (Paanetoja 2021,6). 

 

 

 

Kuvio 2. Työkykytalo (Työterveyslaitos 2022 mukaan) 
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2.2.1 Työkykyjohtamien 

Perustana työkykyjohtamiselle ovat työn sekä työolosuhteiden kehittäminen ja varhainen 

työkykyriskien tunnistaminen ja korjaaminen. Keskeinen työkalu työkykyjohtamisessa on 

puheeksi ottamisen malli. Täydentäviä työkykyjohtamisen työkaluja ovat tukeminen sai-

rauspoissaoloissa ja työhön paluussa sekä uudelleensijoittamisen toimenpiteet. Keskei-

sessä roolissa työkykyjohtamisessa on työkyvyn ja työhyvinvoinnin aktiivinen edistäminen 

työnantajan ja työntekijän kanssa. (Mannermaa 2018, 272.) Työkyvyn johtaminen on suo-

rituksen johtamista, jos työkyvyn eri osa-alueet eivät ole tasapainossa, työntekijä ei pysty 

parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. (Alahautala & Huhta 2018, 20.) Juuti & Vuorela 

(2015, 139, 140, 141) kuvaa johtamista merkityksen muokkaamisesta useamman ihmisen 

käyttöön. Ihmiset kaipaavat toiminnalleen päämäärän ja mielekkään sisällön. Mikäli mielek-

kyys ja päämäärät eivät ole mukavia, toiminnasta tulee inhottavaa. On todettu, että johta-

minen kehittää ja selventää yhteistä päämäärää. Johtamisessa kohdataan erilaisia näkö-

kulmia ja luodaan uusia viitekehyksiä. Johtamista kuvataan myös toiminnaksi, joka auttaa 

luomaan yhteyksiä tapahtumien välille ja auttaa luokittelemaan niitä.  

Työntekijöiden kokemus huonosta johtamisesta lisää stressiä. Hyvä johtaminen puolestaan 

on työn voimavara, jos työntekijöiden stressiä halutaan vähentää, johtamisen tulee olla 

osallistavaa ja kannustavaa. (Manka 2015, 124.) Juuti & Vuorela (2015, 11) toteaa hyvän 

johtamisen luovan perustan työyhteisön hyvinvoinnille.  Suonsivu (2011, 59) kuvaa työky-

vyn johtamista osallistavakasi, tasapuoliseksi ja kuuntelevaksi. Työnjaon tulee olla oikeu-

denmukaista ja selkeää, esimiehen ja henkilöstön välinen palaute tulee olla rakentavaa ja 

työyhteisössä tulee antaa tilaa ”voimaantumiselle”. Mannermaa (2018, 272) listaa työkyky-

johtamisen keskeiset asiat: 

• päivittäisjohtaminen: aktiivinen dialogi työntekijän ja työnantajan välillä 

• laaditut pelisäännöt sairauspoissaolojen seurantaan 

• mahdollisimman varhainen puheeksiotto ja tilanteen korjaaminen 

• tuki työhön paluussa 

• työterveysyhteistyön kehittäminen 

• tiedolla johtamisen hyödyntäminen 

• mittarit työkykyjohtamiselle ja niiden seuranta. 
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Ahola (2011, 63) toteaa, että esihenkilön tärkein tehtävä on hyvinvoinnin näkökulmasta 

huolehtia työnteon edellytykset siten, että työntekijöiden ei tarvitse keskittyä kuin työnte-

koon. Ahola (2011,63) listaa työkalut tehtävässä onnistumiseen: 

1) työhyvinvoinnin, työkyvyn ja terveyden kannalta keskeinen tieto olennaisista asiois-

taan, jotta hän pystyy omalla toiminnallaan näyttämään esimerkkiä. 

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

edistetään tavoitteisiin pääsyä. 

3) yhdessä sovitut toimintatavat, joissa hän näyttää itse esimerkkiä. 

Airila & Schaupp (2020, 27) muistuttaa, että työkykyä tuetaan yhdessä. Työkyky ei ole vain 

esihenkilöiden ja henkilöstöhallinnon vastuulla. Työkyvyn edistäminen ja ylläpito edellyttää 

mietittyjä rakenteita, keskusteluja ja yhdessä tekemistä.   

2.2.2 Keskeiset työkykyä säätelevät lait 

Työsopimuslain (55/2001) ja työturvallisuuslain (738/2002) mukaan työnantaja on velvolli-

nen pitämään huolta työntekijän turvallisuudesta ja terveydestä työssä. Työ ei saa vaaran-

taa työntekijän psyykkistä eikä fyysistä terveyttä. Esihenkilöt toimivat työnantajan edusta-

jina ja heidän keskeisimpiä vastuualueitansa on selvittää asianmukaisesti työn epäkohdat. 

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

Työterveyshuoltolaki (1383/2001) määrittelee työnantajan velvollisuuden järjestää työter-

veyshuolto työstä aiheutuvien haittojen ja vaarojen ennaltaehkäisemiseksi. Laki määrittelee 

myös työn haittojen ennaltaehkäisystä. Työterveyshuolto toimii esihenkilön tukena turvalli-

suuteen ja terveyteen liittyvissä asioissa. Työterveyshuollon sisältö sovitaan aina yrityskoh-

taisesti palveluntarjoajan kanssa. (Ahola 2011, 117.) 

Esihenkilötyön kannalta keskeinen laki on laki yksityisyyden suojasta työelämässä 

(759/2004).  Laki määrittelee raamit henkilötietojen käsittelylle ja määrittelee, että työnan-

taja saa käsitellä vain työsuhteen kannalta välittömästi tarpeellisia henkilötietoja. Työnan-

taja saa käsitellä työntekijän terveyden tilaa käsitteleviä tietoja, jos tiedot saadaan työnteki-

jältä itseltään. Työnantajan tulee saada työntekijän suostumus tietojen keräämiseen.  

2.2.3 Työkyky työn muutoksessa 

Vain muutos on pysyvää työelämässä (Mannermaa 2020, 31).  Ilmiönä työn muuttuminen 

ei ole uusi, mutta se haastaa yhä työntekijöiden työkykyä monella tapaa. Kautta aikojen 

työhön on tullut uusia elementtejä, koneita ja teknologiaa, jonka vastineena osaamiselta on 
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vaadittu uusia ulottuvuuksia. Oppiminen ja sopeutuminen uuteen on ollut aina haastavaa. 

Elämme vuonna 2022 niin sanottua neljättä teollista vallankumousta, mutta muutoksen no-

peus on nopeampaa kuin aiemmin. (Airila & Schaupp 2020, 20.) Sosiaali- ja terveysminis-

teriö ennustaa (2019, 13), että vuoteen 2030 mennessä työ voi muuttua kiihtyvällä vauh-

dilla. Työkulttuurin muutokseen vaikuttavat megatrendit, joita ovat väestörakenteen muutos, 

digitalisaatio, globalisaatio, ilmastonmuutos, kaupungistuminen ja maahanmuutto. Keskei-

senä aiheena muutoksessa on tekoäly ja robotit, jotka muuttavat töiden sisältöjä ja tyyliä 

tehdä työtä. Tekoäly tulee muuttamaan myös työnantaja-työntekijä-suhdetta. Tulevia muu-

toksia ei kuitenkaan voi nähdä pelkästään negatiivisena, vaan muutoksissa on myös vah-

vuuksia. Kokkisen (2020, 19) skenaarion mukaan vielä 2030-luvulla kamppaillaan yllättä-

vien muutosten ja arvaamattomuuden maailmassa.  

Digitalisaatio ja automaatio liittyvät vahvasti nykypäivän työhön. Automaatio vähentää rutii-

ninomaisia työtehtäviä, joka vapauttaa aivojen kapasiteettia. Rutiinityön vähennettyä, jäl-

jelle jää haastavat ongelmanratkaisua ja aivotyöskentelyä vaativat työtehtävät. Digitaali-

suus lisää yhteydenpitoa sähköisesti, kun käytetään useita viestintäkanavia yhtäaikaisesti. 

Uudet työtavat ja digitaaliset alustat vaativat opettelua, joka lisää työn kognitiivista kuormi-

tusta. (Airila & Schaupp 2020, 25.) Tekniikka ja digitaalisuus eivät ole vain työn apuvälineitä, 

digitaalisuus vaikuttaa myös tunteissa ja mielessä ja voi jopa koukuttaa. Yhtäjaksoinen läs-

näolo digitaalisissa alustoissa kuormittaa mieltä. Eri viestintäkanavien kautta tulevat työn 

keskeytykset sotkevat tiedonkäsittelyprosessia. Keskeytykset lisäävät virheitä ja altistavat 

kovemmalle työssä ponnistelulle. Mielenkiintoista on, että yksittäisen projektin sisällä ta-

pahtuvat keskeytykset ja siirtymät eivät aiheuta häiriöitä, yksittäiseen projektiin liittyvä uusi 

tieto voi edesauttaa työn tekemistä. Kun hypitään projektista toiseen, tiedolliset haasteet 

alkavat vaikuttaa tarkkaavaisuuteen. (Mannermaa 2020, 24–25.) Projektityön luonteen 

vuoksi on erityistä huomiota kiinnitettävä työkyvyn tukemiseen, esimerkiksi ongelmien rat-

kaisuun ja ajanhallintaan on hyvä luoda yhteiset pelisäännöt omassa työyhteisössä (Airila 

& Schaupp 2020, 25). 

Toimintaympäristön muutokset vaativat organisaatioiden johdolta muutostilanteiden hallin-

taa ja ennakointikykyä. Esihenkilöiltä ja johtajilta vaaditaan työntekijöiden kokemusten ja 

tunteiden huomioimista ja huomion kohdentamista työntekijöiden taitoihin ja osaamiseen. 

Toimintaympäristön muutokset vaativat myös rakentavaa palautetta, arvostusta ja kannus-

tusta johdolta itseohjautuvuuteen. Muutoksen läpiviennin tulisi olla avointa ja läpinäkyvää. 

Muutostilanteissa johtamisen tulisi olla osallistavaa, osallistuvaa, ennakoivaa ja tulevaisuu-

teen suuntaavaa. (Suonsivu 2014, 170–171.) Työkyvyn tukemisen kannalta muutostilan-

teissa osoittautuu tärkeäksi muutostilanteen ymmärtäminen, avoin vuorovaikutus, 
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luottamus omaan osaamiseen ja tulevaisuuteen, osallistuminen oman työn suunnittelemi-

seen ja tunne työn merkityksestä hallinnasta (Valtiokonttori 2007, 4). 

2.2.4 Motivaatio ja työhyvinvointi työkyvyn osatekijöinä 

Intohimo työhön on motivaation ydin ja se motivoi enemmin kuin status tai raha (Kamensky 

2015, 120.) Motivaatio on perustana sille, miten yksilöt tulkitsevat ympäristöä, tekevät työtä 

ja ohjaavat työtä. Motivoitunut työntekijä on innostunut ja tavoitteellinen. (Nummelin 2018, 

36.) Motivaatio kuuluu tavoitteellisuuteen ja sen syntyyn tarvitaan kokemus, että tavoitel-

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

Työmotivaatio on ulkoista ja sisäistä. Ulkoiset motivaatiotekijät liittyvät työstä saatuihin ai-

neellisiin palkkoihin. Työn sisäiset motivaatiotekijät ovat työn kiinnostavuus ja sen sisältö, 

päätöksenteko mahdollisuus sekä oman osaamisen hyödyntäminen. Kokemus työn merki-

tyksellisyydestä ja kehittymisestä lisäävät motivaatiota. (Nummelin 2018, 37.) Tunteisiin, 

näkemykseen ja motivaatioon liittyvät asiat ja vuorovaikutus niiden välillä ratkaisee, millai-

siin työsuorituksiin organisaatio ja henkilö pääsee. Vaikutukset näkyvät erityisesti työhön 

sitoutumisessa, työtoveruudessa, luovuudessa ja tuottavuudessa. Kaikista tärkein motivaa-

tiota edistävä tekijä on edistyminen merkityksellisessä työssä. (Kamensky 2015, 167.) 

 

Kuvio 3. Kolme avainvaikuttajaa sisäiseen työelämään (mukailtu Kamensky 2015) 
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Kuvio 4. työhyvinvointiin vaikuttavat tekijät (mukailtu Manka 2015) 

Ahola (2011, 113) määrittelee, että työhyvinvointi on työn mielekkyyttä ja sujuvuutta turval-

lisessa ja terveyttä edistävässä ja työuraa tukevassa työyhteisössä sekä työympäristössä. 

Kuviossa havainnollistetaan organisaation ja yksilön työhyvinvointia edistäviä piirteitä. Or-

ganisaation tukiessa toimintansa mukaan työhyvinvointia, yksilö tulkitsee työpaikkaansa 

omien asenteidensa perusteella. Yksilön tulkintaan vaikuttaa myös psykologinen pääoma, 

mahdollisuudet vaikuttaa työhönsä, työyhteisöönsä, terveyteensä ja fyysiseen kuntoonsa. 

Eri työntekijöiden välillä tulkinta voi olla erilainen. (Manka 2015, 106–107.) Ryhmän hyvin-

vointiin vaikuttaa yksilöiden hyvinvointi. Mitä useampi ryhmässä voi hyvin, sitä vahvempi on 

ryhmän hyvinvointi. (Manka 2015, 107.) 

Hyvinvoiva työyhteisö lisää työntekijöiden motivaatiota, sitoutumista työhön, luottamusta, 

stressin hallinnan ja terveyden ja työtyytyväisyyden kasvamista. Nämä kaikki vaikuttavat 

työssä jaksamiseen nyt ja tulevaisuudessa sekä työsuorituksen parantumiseen. (Suonsivu 

2011, 59.) Työhyvinvoinnin parempaan tukemiseen on kaksi tapaa: työvoimavarojen vah-

vistaminen ja kuormitustekijöiden vähentäminen (Ahola 2011, 71). 

2.3 Mentorointi 

Mentorointi saapui yritysmaailmaan 1980 – luvun alussa. Käsitys mentoroinnista ja sen to-

teuttamisesta on vuosien saatossa muuttunut ja se on yritysmaailmassa edelleen hyvin al-

kuvaiheilla. (Ristikangas ym. 2014, 15.) Siitä asti, kun ihmiset ovat toimineet yhdessä, 
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mentorointia on käytetty kehittymisen välineenä. 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. Ensimmäisissä ohjelmissa oppimista on jaettu yhden-

suuntaisesti mentorilta mentoroitavalle ja mentorit ovat omanneet pitkän ja laajan työkoke-

muksen. Myöhemmin Euroopassa on kehittynyt mentorointimalli, joka perustuu kahden-

suuntaiseen oppimiseen. Eurooppalaisessa mallissa painotetaan aktorin itsensä kehittä-

mistä ja mentorin roolia herättää aktorin ajattelua ja kyseenalaistamista. (Ristikangas ym. 

2014, 23–24.) 

Eurooppalainen mentorointi perustuu antiikin tarustolle, jossa painottuu mentoroitavan ja 

mentorin suhteen erityislaatu. Eurooppalaista mentorointia on määritelty monella tavalla. 

Määrittelyissä korostuu mentorin erityisrooli ja mentoroinnin vahva painotus kehittymiseen. 

Mentoroinnin määrittelyissä korostuu myös voimakas dynaamisuus ja tavoitteellisuus. (Ris-

tikangas ym. 2014, 25). 

Mentoroinnin määritelmiä 

• Mentorointi on strategista kehitystä, joka tukee organisaation visiota, tavoitetta ja 

arvoja sekä yksilön omia kehitystarpeita. (Poulsen 2008, Ristikangas ym. 2014, 25–

26 mukaan) 

• Mentori auttaa ja tukee mentoroitavaa johtamaan omaa oppimista maksimoimalla 

heidän potentiaalinsa, kehittämällä heidän kykyjään, parantamalla heidän suoritus-

taan ja kehittymällä haluamakseen henkilöksi. (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) 

• Mentorointi on kahden henkilön välinen suhde, jossa tarkoituksena on oppiminen ja 

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

Mentorointi on kahden erilaisen kokemuksen omaavan ihmisen välistä oppimiskumppa-

nuutta, jossa molemmat voivat saavuttaa uutta oppimista, uusia oivalluksia ja persoonallista 

kasvua. Mentorointi luo synergiaa kahden ihmisen välille. (Poulsen 2017, 1.) Eurooppalai-

sessa mentoroinnissa korostuu mentorin eritysrooli ja tehtävä, painotus kehittymiselle, ta-

voitteellisuus ja dynaamisuus (Ristikangas ym. 2014, 25). 
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Mentorointia kuvataan yhteistyösuhteeksi, jonka tavoitteena on oppimisen ja osaamisen 

kehittyminen (Kanniainen ym. 2017, 5). Mentoroinnilla on monia hyötyjä ja mentorointia 

käytetään monissa organisaatioissa henkilöstön kehittämisen tukena. Mentorointi taipuu 

monenlaisiin eri tarpeisiin ja painotuksiin. (Kupias & Salo 2014, 59.) European Mentoring & 

Coaching Council (2022) kuvaa mentorointia oppimissuhteena, johon sisältyy taitojen, tie-

tojen ja asiantuntemuksen jakamista mentorin ja aktorin välillä. Mentorointisuhde on mo-

lempia osapuolia osallistavaa ja luo oppimisen mahdollisuuden molemmille osapuolille.  

2.3.1 Mentoroinnin teemat 

Uuden työntekijän aloittaessa hänelle voidaan hankkia mentori. Mentori osallistuu pereh-

dyttämiseen vasta tiiviin alkuperehdyttämisen jälkeen, silloin kun perusteet ovat jo hallussa. 

Perehdytysmentoroinnissa pääpaino on aktorin uudessa työssä ja työympäristössä. Pereh-

dytysmentoroinnissa on tärkeää, että mentorilla on aktoria enemmän kokemusta ja osaa-

mista. Mentorin ei tarvitse olla aktoria korkeammassa hierarkkisessa asemassa. Aktoriläh-

töisessä mentoroinnissa painopiste on aktorin kehittymistarpeissa. Mentorilähtöisessä 

mentoroinnissa keskiössä on mentorin hiljainen tieto ja osaaminen ja tämän tiedon levittä-

minen aktorille.  (Kupias & Salo 2014, 34–35.) 

Työhyvinvointimentoroinnissa tavoitteena on aktorin työhyvinvoinnin lisääminen. Tällainen 

mentorointi sopii tilanteisiin, jossa aktori tarvitsee tukea esimerkiksi muutoksessa tai haas-

tavassa tilanteessa. Mentorointi on aktorilähtöistä ja siinä käsitellään aktorin esiin ottamia 

ongelmia, esimerkiksi kuormittavuuteen tai ajanhallintaan liittyviä haasteita. Työhyvinvoin-

nin mentoroinnissa mentori voi olla aktorin kanssa tasavertainen, jolloin keskinäiset roolit 

voivat vaihtua. Mentori voi olla myös hierarkkisesti korkeammalla tasolla ja kokeneempi. 

(Kupias & Salo 2014, 39–41.) Työhyvinvoinnin mentoroinnissa voidaan käsitellä esimerkiksi 

työtehtävien priorisointiin, ajanhallintaan ja itsensä johtamiseen liittyviä taitoja (Kanniainen 

ym. 2017, 29). 

Ongelmanratkaisumentorointi perustuu aktorin työhön liittyvien ongelmien ratkaisuun. 

Luonteeltaan se voi olla kertaluonteista ja spontaania. Mentori on yleensä ammatillisesti 

kokeneempi kuin aktori, mutta voi olla myös samanvertainen. Ongelmanratkaisumentorointi 

voidaan toteuttaa ryhmä – 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 mentorilähtöistä, 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 pääpaino on aktorissa itsessään. Ammatillisen kasvun mentoroinnissa 

mentori on aktoria kokeneempi ja osaavampi. Mentori on myös hierarkkisesti korkeam-

massa asemassa. On myös mahdollista, että mentori ja aktori ovat samanvertaisia. Mentori 

voi olla myös aktoria nuorempi ja ammatillisen kasvun mentorointia voidaan käyttää kään-

teismentorointina.  Ammatillisen kasvun mentorointi toteutuu parhaiten aktorilähtöisenä 

mentorointina. Mentorin rooli on kysellä, rohkaista ja haastaa aktoria. Aktorilta vaaditaan 

kehittymishaluja ja itsensä alttiiksi laittamista kasvulle. (Kupias & Salo 2014, 39–40.) Am-

matillisessa kasvussa keskeistä on itsetuntemus, vaihtoehtojen ja mahdollisuuksien tunnis-

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

Uramentorointi painottuu aktorin uran tarkasteluun, tukemiseen ja tavoitteiden asettami-

seen. Mentorin tehtävänä on esitellä aktorille erilaisia uravaihtoehtoja ja suositella aktoria 

sopiville henkilöille. Uramentoroinnissa mentori on kokenut ammattilainen ja hierarkkisesti 

aktoria korkeammassa asemassa. (Kupias & Salo 2014, 42.) Kanniaisen ym. mukaan 

(2017, 24–25) uramentoroinnissa ja yleisesti urasuunnittelussa keskeistä on ymmärrys 

omista vahvuuksista, tavoitteista ja vaihtoehdoista. Urasuunnittelussa keskeistä on tarkas-

tella myös omia motivaation lähteitä, arvoja ja päämääriä.  

2.3.2 Mentorointisuhteen roolit ja hyödyt 

Juusela (2010, 4) määrittelee aktorin oppijaksi, jolla on kehittymishalua omasta ammatilli-

sesta kehityksestä ja henkisestä kasvusta. Alred ym. (2000) totetaa, että aktorista voidaan 

käyttää nimityksiä oppipoika, harjoittelija tai suojatti. Kupias & Salo (2014, 122–123) muis-

tuttaa, että aktorin suositellaan olevan aivan oma itsensä mentorointiin liittyvistä tavoitteista 

ja odotuksista huolimatta. Aktorilla on mahdollisuus vaikuttaa omilla kysymyksillä ja asen-

teella omaan oppimiseen ja mentorilta saatavaan kokemuksen hyödyntämiseen. Jokainen 

voi soveltua aktoriksi, mutta tärkeää on ottaa huomioon muutama seikka (Lankinen ym. 

2004, 106): 

• Aktorilla on työelämän osaaminen jo hankittu.  

• Aktorilla on kunnianhimoa ja halua kehittää itseä. Hän sitoutuu soveltamaan neuvoja 

käytännössä.  Aktorilla on myös valmius kuunnella ja hyväksyä mentorin oppeja ja 

neuvoja. 

• Kyky kommunikoida, etsiä tietoa ja verkostoitua. 

• Aktori sitoutuu toimimaan organisaation arvojen mukaisesti yrityksen päämäärien 

eteen.   
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Aktorin rooli on olla aktiivinen mentorointisuhteen aikana sekä mentorointitapaamisissa. 

Pääpaino mentoroinnissa on aktorin kehittymiselle ja siksi on tärkeää, että aktori asettaa 

selkeät tavoitteet mentoroinnille. (Kanniainen ym. 2017, 11.) Hyvä aktori on avoin ja osaa 

reflektoida oppimaansa (Kupias & Salo 2014, 122–123).   Aktorin vastuulla on mentoroinnin 

eteneminen ja käytännön järjestelyt, aktori varaa ja ilmoittaa etukäteen mentorille tapaami-

sen ajankohdan ja tapaamiselle suunnitellun teeman. (Kanniainen ym. 2017, 5.) 

Mentoroinnin hyötyjä aktorille (Ristikangas ym. 2014, 63) 

• verkostoitumisen mahdollisuus tai saada neuvoja verkostoitumiseen 

• saada mentori avuksi hankalia tilanteita varten 

• mentori uskoo aktoriin ja hänen kykyihinsä 

• auttaa kirkastamaan ajatuksia, mitä toivoo elämältä ja työltä 

• oppii käsittelemään ja vastaanottamaan palautetta 

• mahdollisuus haastaa omia ja yrityksen ajattelumalleja. 

Sana mentori tulee latinasta ja tarkoittaa mieltä. Mielestä johdettu termi on ajattelija ’mentor 

– a thinker’. Mentori on henkilö, joka auttaa muita ihmisiä pohtimaan ajatuksia erilaisista 

näkökulmista. (Joy & Pask 2007, 8.) Mentoreilla on yleensä monipuolinen ja pitkä työkoke-

mus, he arvostavat työkavereita, ovat kehittymishaluisia ja suhtautuvat asioihin positiivi-

sesti. Mentorilla on kyky kannustaa ja kuunnella muita. Mentorin on myös tunnettava it-

sensä, omat heikkoudet ja vahvuudet, jotta hän pystyy ohjaamaan ja tukemaan aktoria. 

(Lankinen ym. 2004, 104.) Kupais & Salo (2014, 61) määrittelee, että mentoriksi ei ole vält-

tämätöntä kouluttautua, vaan tärkein näkökulma on, että mentori tuo osaamistaan ja koke-

mustaan aktoille hyödyksi. 

Mentorin keskeinen tehtävä on auttaa ja opastaa aktoria. Mentori voi kuunnella, valmentaa 

tai sparrata. Mentori herättelee aktoria kriittiseen ajatteluun ja kyseenalaistamaan vakiintu-

neita ajattelutapoja. Mentori voi auttaa aktoria asiantuntijuudessa tai omien vahvuuksien ja 

heikkouksien löytämisessä. (Kanniainen ym. 2017, 10.) 

Mentoroinnin hyötyjä mentorille (Ristikangas ym. 2014, 69–70): 

• oppiminen erilaisten näkökulmien kautta 

• reflektoinnin mahdollisuus 

• henkilökohtainen onnistuminen toisen auttamisen myötä 
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• älyllinen haaste asioita työstäessä 

• maineen parantuminen kykyjen tunnistamisen myötä 

• omien näkemysten kyseenalaistaminen. 

Mentorointiin panostaminen on kannattavaa, koska mentorointi hyödyttää ylintä johtoa, 

mentoreita, aktoreita ja kolmansia osapuolia kuten linjaesimiehiä ja HR-osasto (Ristikangas 

ym. 2014, 21). Mentorit ja aktorit lopettavat työsuhteensa pienemmällä todennäköisyydellä 

kuin sellaiset työntekijät, jotka eivät ole olleet mentorointisuhteessa. Yleensä mentoroita-

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

Yrityksissä, joissa on pidempään ollut käynnissä mentorointiohjelma, tuottavuus – ja tehok-

kuusmittarit ovat parantuneet. Aineettomiksi hyödyiksi voidaan kuvata työtyytyväisyys, pa-

rempi sitoutuminen ja tehokkuus (Ristikangas ym. 2014, 56). 

Mentorointiohjelman tärkeimmät hyödyt organisaatiolle ovat: 

• perehdyttämisen ja rekrytoinnin helpottuminen 

• motivaation nouseminen 

• mentorointi vähentää työntekijöiden ja esihenkilöiden vaihtuvuutta  

• kehitys yrityskulttuurissa 

• johtamisen kehittyminen 

• viestinnän tehostuminen 

• sitoutuneet työntekijät (Ristikangas ym. 2014, 57–58). 

2.3.3 Mentoroinnin tyylit ja toteutustavat 

Lähtökohtaisesti jokainen valitsee itselleen sopivan tyylilajin mentoroinnin toteutustavaksi, 

on kuitenkin havaittu, että joitakin tiettyjä tyylejä käyttämällä on saatu parempia tuloksia 

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

• Kysymykset ja analysoiva, pohdiskeleva -tyyli sopii ongelmien ratkaisuun ja asioi-

den selkeyttämiseen. Molemmilla osapuolilla on sama tavoite, löytää ratkaisu ja toi-

miva toimintamalli. 

• Toimintakeskeinen lähestyminen keskustelun, harjoittelun ja tekemisen avulla pyri-

tään selventämään tilanteita. Aktorin tehtävä on tehdä annettuja tehtäviä omassa 
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toimintaympäristössä. Mentori tukee ja kysyy kysymyksiä, aktori etsii ja löytää rat-

kaisun. 

• Tarinat ja kertomukset sopivat tilanteisiin, joissa kerrotaan oma henkilökohtainen 

kokemus toiselle, jota verrataan nykytilanteeseen tai tulevaisuuteen. Tarinaan liittyy 

aina ratkaisu, joka auttaa uuden tilanteen ratkaisemisessa. Kokemusten tulee olla 

todellisia ja oikeasti itse koettuja. 

• Käytännön esimerkit, ”peukalosäännöt” ja kokemukset elävästä elämästä toimivat 

erittäin hyvin, kun etsitään nopeaa vaihtoehtoa ratkaisulle. Ratkaisujen tulee olla 

hyväksi todettuja, ei niinkään ennen kokemattomia ja luovia. Ratkaisuja voidaan ver-

tailla muiden yritysten malleihin. 

• Valmentava ja ohjaava tyyli sopii tilanteisiin, joissa valmistaudutaan tuleviin tapah-

tumiin. Esimerkiksi kylmäharjoittelu tärkeän projektin hallintaan tai vaikeaan neuvot-

teluun valmistautuminen.  

• Tosiasioihin perustuvaa tietoa ja tutkiskelua on yleisesti käytettävä tapaamisten ai-

kana. Uuden tiedon etsiminen, yhteisten sääntöjen ja tavoitteiden kirjaaminen tai 

esimerkiksi oppimispäiväkirjan kirjoittaminen on suositeltavaa läpi tapaamisten.  

 

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

Kuviossa 5. avataan mentoroinnin erilaisia toteutustapoja, jotka eivät ole toisiaan pois sul-

kevia vaan voivat täydentää toisiaan tavoitteen saavuttamiseksi, joista mentorin ja aktorin 

on hyvä olla tietoisia. Mentorointi voi saada coachaavia ominaisuuksia tulokulmaa 
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vaihtamalla. Tällöin mentorin tehtävä on toimia kuuntelijana ja mahdollistaa aktorin oppimi-

nen ja esimerkiksi urahaaveiden selkiytyminen. Mentoroinnin tavoitteena on peilata mento-

rin ja aktorin ajatuksia toistensa kanssa, ei niinkään luoda yhteistä lopputulosta. (Kanniai-

nen ym. 2017, 9–10.) 

Mentorointia voidaan toteuttaa useilla tavoilla ja erilaisia rooleja hyödyntämällä, sen vah-

vuus muihin kehittämismenetelmiin on erityyppisten lähestymistapojen ja roolien hyödyntä-

minen eri tilanteissa. Lähestymistavoista keskustellaan ja tuodaan esiin osapuolten roolei-

hin liittyviä odotuksia ja toiveita. Prosessi voi olla parimentorointi, jossa mentori tarjoaa ak-

torille tietojaan ja taitojaan ja jota voidaan tehostaa mentorien ja aktorien keskinäisillä ta-

paamisilla kokemusten jakamiseksi. (Kanniainen ym. 2017, 9–10.) 

Prosessi voi myös olla ryhmämentorointi, jossa mentori toimii ryhmän mentorina ja ryhmän 

jäsenet tukevat toisiaan. Vertaismentoroinnissa ryhmä koostuu aktoreista, joista yksi toimii 

ryhmän vetäjänä ja huolehtii asetetun tavoitteen saavuttamisesta. Vetäjä on kuitenkin ryh-

män tasavertainen jäsen, vaikka mentorin ja aktorin rooli on häilyvä. Tämän avulla pyritään 

rakentamaan yhteistä ymmärrystä ja tietoa tasavertaiseen keskusteluun pohjautuen. (Kan-

niainen ym. 2017, 9–10.) 

2.4 Mentorointiprosessin toteutus 

Mentorointiohjelman tavoitteena on pitkäkestoinen prosessi. Mentorointisuhteen pituudeksi 

suositellaan 6–12 kuukauden ajanjaksoa, koska pitkäkestoisessa prosessissa on aikaa ra-

kentaa luottamusta aktorin ja mentorin välillä. (Kanniainen ym. 2017, 12.) Koska kyseessä 

on luottamuksellisen suhteen rakentuminen, tarvitaan riittävän monta tapaamista vahvista-

maan luottamusta (Kupias & Salo 2014, 81). Pidemmän prosessin aikana aktorilla on aikaa 

miettiä läpikäytyjä asioita, nostaa esille kysymyksiä ja tarvittaessa palata niihin myöhemmin 

(Kanniainen ym. 2017, 12). Mentorointiohjelmalle on hyvä määritellä selkeä aloitus ja lope-

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

Mentoriryhmät tai aktori-mentori parit tapaavat suhteen aikana yleensä noin kerran kuukau-

dessa. Ryhmämuotoiset mentorointitapaamiset kestävät yleensä 1½-3 tuntia ja paritapaa-

miset ovat kestoltaan 1–2 tuntia. Mentorointisuhteen osapuolet sopivat keskenään tapaa-

misten ajankohdat ja paikat. (Kanniainen ym. 2017, 12.) Kuviossa 6. havainnollistetaan 

koko mentorointiprosessi: 
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Kuvio 6. Mentorointiprosessi (mukailtu Kanniainen ym. 2017) 

2.4.1 Tapaamisten eteneminen 

Jotta työskentely pysyy tavoitteellisena, on hyvä noudattaa etukäteen suunniteltua raken-

netta tapaamisille (Kanniainen ym. 2017, 13). Mentorointiparin tehtävänä on päättää, miten 

mentorointi toteutetaan käytännössä, millaisia ohjaustyökaluja ja työskentelymenetelmiä 

siinä käytetään (Kupias & Salo 2014, 94). Tapaamisen tärkein asia on etukäteen sovitun ja 

mietityn teeman käsittely. Vaihtoehtoisesti aihetta voidaan käsitellä esimerkkien kautta, jol-

loin aktori kertoo jonkun tietyn tapauksen tai tarinan, jonka hän on valmistellut ennakkoon 

sovitun aiheen pohjalta. Ryhmämuotoisessa toteutuksessa voidaan käsitellä vuorotellen 

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

Joskus mentorointitapaamisten aihetta ei valmistella etukäteen, vaan tapaamisten sisältö 

rakentuu spontaanisti ajankohtaisten asioiden tiimoilta. Jos tapaamista ei suunnitella en-

nakkoon, siinä on riskinä, että tavoitteellisuus kärsii ja ryhmämuotoisessa tapaamisessa 

johtaminen on mentorin kannalta vaikeaa. (Kanniainen ym. 2017, 13.) Tapaamisen rakenne 

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

2.4.2 Mentorointiohjelman käynnistäminen 

Mentoroinnin toteuttamisessa aloitus on kriittisin kohta. Mentorointiohjelman aloitus kannat-

taa tehdä huolella, sillä se helpottaa loppuohjelman toteutusta. (Kupias & Salo 2014, 89). 

Ensimmäisen ja toisen tapaamisen keskeinen tehtävä on tutustua toiseen, luoda pohja yh-

teistyölle ja tehdä mentorointisopimus. Tutustumisvaihe on mentorointisuhteen onnistumi-

sen kannalta yksi tärkeimmistä asioista. Tässä vaiheessa luodaan pohja kahden ihmisen 

väliselle yhteistyölle ja rakennetaan luottamuksen syntymistä. (Ristikangas ym. 2019, 188.) 

Tärkeää on kohdata toinen kokonaisena ihmisenä, eikä vain ammatillisen roolin kautta 

(Kanniainen ym. 2017, 16).  

Mikäli tutustumisvaihe sivuutetaan tai siihen ei käytetä tarpeeksi aikaa, osapuolten on vai-

kea hahmottaa toistensa motivaatio ja tulokulma. Tutustuminen auttaa ymmärtämään toista 

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

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

myksiä: 

• Millainen tausta sinulla on? 

• Millaisista asioista olet kiinnostunut? 
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• Millaisia asioita arvostat? 

• Millaiset asiat saavat sinut innostumaan? 

• Millainen olet parhaimmillasi?  

Yhteistyösuhteen perustan rakentamiseen kuuluu konkreettisista tavoitteista keskustelu 

sekä yhteisen suunnan luominen. Sekä aktorin että mentorin tulee miettiä tavoitteita etukä-

teen. (Ristikangas ym. 2019, 188.) Mentorointisuhteen alussa on hyvä keskustella auki 

mitä, miten ja miksi ollaan tekemässä (Kupias & Salo 2014, 92). Alussa mietityt tavoitteet 

luovat rungon koko mentorointiprosessille (Kanniainen ym. 2017, 18). Alkuun tavoitteeksi 

riittää hahmotelma tavoitteista tai tavoiteaihio, prosessin aikana tavoite voi tarkentua tai 

muuttaa suuntaa. Kun molemmat puhuvat omista tavoitteista, se vahvistaa luottamuksen 

syntymistä. (Ristikangas ym. 2019, 188.) 

Mentorointiprosessille asetetaan tavoite, jotta voidaan seurata prosessin onnistumista.  Ta-

voitteen asettaminen vaatii pohjatyön, millaisia tuloksia mentoroitava haluaa saavuttaa ja 

miten ne saavutetaan. Mentorin tehtävä on auttaa mentoroitavaa selkeyttämään henkilö-

kohtaiset tavoitteet ja auttaa sitoutumaan suunnitelman avulla päämääriin.  (Ristikangas 

ym. 2019, 196.) Tavoite voidaan jakaa joko yhteen isoon tavoitteeseen tai pilkkoa 2–3 pie-

nempään osatavoitteeseen. Kun tavoite jaetaan pieniin osiin, pienempiin onnistumisiin 

päästään nopeammin. (Ristikangas ym. 2019, 196.) 

Esimerkkejä mentorointitavoitteista 

• osaamisen laajentaminen ja kehittäminen 

• uudessa työroolissa kasvaminen ja sen tavoitteet 

• syväosaaminen ja eritysasiantuntijuus 

• tulevaisuuden hahmottaminen omassa työssä ja työuralla 

• stressin ja ajankäytön hallinta 

• työhyvinvoinnin lisääminen (Kanniainen ym. 2017, 18). 

 

Yhteisillä pelisäännöillä tarkoitetaan sovittuja asioita, joiden avulla varmistetaan mentoroin-

tisuhteen onnistuminen (Ristikangas ym. 2019, 189). Mentorointisuhteen toimivuuden kan-

nalta, tavoitteiden lisäksi, suositellaan sopimaan keskeisen toimintatavat (Kanniainen ym. 

2017, 22). 
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Esimerkkejä yhteistyön sujuvuuden varmistamiseksi (Ristikangas ym. 2019, 189) 

• sovituista aikatauluista kiinni pitäminen 

• molemmat osapuolet valmistautuvat ennakkoon tapaamisiin 

• molemmilla osapuolilla on tapaamisen agenda tiedossa viikkoa aiemmin 

• tapaamissa puhutaan vaikeistakin asioista, kaikki keskustelut ovat luotta-

muksellisia. 

2.4.3 Mentorointisuhteen rakentuminen 

 

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

Tavoitteiden tulisi olla selkeät kussakin mentorointitapaamisessa. Tavoitteet tulisi mallintaa 

siten, että aktori tietää kirkkaasti, mitä käsitelty asia tarkoittaa omassa työssään. Selkeä 

tavoite auttaa oppimisen etenemisessä. (Kupias & Salo 2014, 189.) Mentoroinnin tavoittei-

siin on suositeltavaa palata prosessin keskivaiheilla, sillä tietoisuuden kasvaminen saattaa 

muuttaa aktorin tavoitteita. Prosessin keskivaiheilla aktori alkaa myös hahmottamaan, mi-

ten mentori voi auttaa kehittymisessä ja se voi auttaa tavoitteiden selkeyttämisessä. (Kan-

niainen ym. 2017, 37). 

Keskivaiheilla on hyvä arvioida käytössä olevia toimintatapoja ja niiden vaikutusta tavoittei-

siin pääsemiseen. Jos mentorointitapaamisissa käsitellään asioita, joihin mentori tai aktori 

ei voi vaikuttaa, voi olla hyödyllistä muuttaa näkökulmia. (Kanniainen ym. 2017, 39). Men-

torilta vaaditaan osaamista auttaa aktoria tavoitteiden selkeytymisessä, niihin 
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sitoutumisessa ja suunnittelemaan toimintatavat tavoitteisiin pääsemiseksi (Ristikangas 

ym. 2014, 181). 

Tavoitteiden saavuttaminen vaatii mitattavissa olevaa ja konkreettista suunnitelmaa toimen-

piteistä, joita voidaan arvioida ja seurata. Toimintasuunnitelman lähtökohtana voidaan käyt-

tää muistisääntöä SMART. 

S = saavutettavissa 

M = mitattavissa 

A = aikaan sidottu 

R = rajattu 

T = tärkeä 

S, R ja T – kohdat varmistavat, että tuleva tekeminen on saavutettavissa, riittävänä rajattu 

ja tavoitteen saavuttajalle tärkeä. Ne vahvistavat tekemisen oikean suunnan. M ja A-kohdat 

takaavat tekemisen mittarit ja sovitut ajankohdat, jolloin tekemistä arvioidaan. (Ristikangas 

ym. 2019, 197.) Tavoitteiden suunnitteluvaiheessa voidaan käyttää keskustelun apuna 

myös vaikuttamisen kehä – tehtävää. Tehtävä auttaa hahmottamaan asiat, joihin aktori pys-

tyy oikeasti vaikuttamaan. Tehtävän avulla pystytään myös rajaamaan mentoroinnin ulko-

puolelle aiheet, joihin mentoroinnilla ei pystytä vaikuttamaan. (Kanniainen ym. 2017, 23.) 

Vaikuttamisen kehä on havainnollistettu kuviossa 9. 

 

Kuvio 9. Vaikuttamisen kehä (Kanniainen ym. 2017, 23 mukaan) 
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Mentorointisuhteessa on keskeistä ymmärtää erilaisuutta, koska sen ymmärtäminen, hyö-

dyntäminen ja tunnistaminen auttaa haastavimpien tilanteiden ratkaisemisessa. Erilaisuu-

den hyväksyminen ja tunnistaminen auttaa mentorointipareja hyödyntämään toistensa vah-

vuuksia. Kun erilaisuudelle annetaan mahdollisuus, se syventää luottamuksen syntymistä. 

(Ristikangas ym. 2019, 210–211.) Mentorin ja aktorin ei tarvitse olla yhtä mieltä asioista ja 

monesti tärkeimmät oivallukset syntyvät ristiriitatilanteissa. Mentorointisuhteen kehittymi-

selle tulee antaa mahdollisuus. Joskus roolitus voi muuttua mentorointisuhteen aikana tai 

roolit voivat lähestyä toisiaan tai mentorointisuhteen lopussa mentoroinnista voi tulla ver-

taismentorointia. (Kanniainen ym. 2017, 42.) 

Sitoutuminen etenee askel kerrallaan ja sen perustana on käsiteltävän asian ymmärtämi-

nen, tiedostaminen ja hyväksyminen. Sanat muuttuvat teoiksi, kun suunnittelee toimet konk-

reettisesti ja jakaa ne mentorin kanssa. (Ristikangas ym. 2019, 201.) Mentoroinnista saa-

dun hyödyn varmistamiseksi, on tärkeää, että oivalletut asiat siirretään myös käytäntöön 

(Kanniainen ym. 2017, 44). 

Mentoroinnissa on mahdollista reflektoida onnistumisia yhdessä 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 pyritään antamaan itselleen rakentavaa palautetta. (Jyväskylän 

Yliopisto.) On tärkeää tiedostaa omat tapansa toimia erilaisissa tilanteissa ja pystyä arvioi-

maan niitä, parhaimmillaan mentori pystyy auttamaan aktoria näkemään selvemmin omat 

vahvuudet ja heikkoudet. Parhaimmillaan aktori vie opittua jatkuvasti käytäntöön, arvioi 

omia toimintatapoja mentorointitapaamisten välillä ja kokeilee tarvittaessa uusia toimintata-

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

Jatkuva arviointi ja palautteen antaminen auttaa mentorointisuhteen kehittymisessä. Suo-

siteltavaa on, että joka kolmannella tai neljännellä kerralla pidetään arviointeja, jolloin mie-

titään miten yhteistyösuhde voi ja miten asetetut tavoitteet ovat edenneet. (Ristikangas ym. 

2019, 201.) Mentorointisuhteen kehittymisen kannalta on oleellista, että palautetta voidaan 

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

Palautteen vastaanottaminen on tärkeää kehittymisen kannalta, vaikka oman toiminnan ke-

hittäminen on hidasta. Kriittisen palautteen vastaan ottamista pidetään 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 kehittämiseen. Reagointi-

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

luoda selkeät käytännöt (Kanniainen ym. 2017, 46). 

Muuttumaton ja kasvun suhtautumistavat tarjoavat mahdollisuuden kriittisen palautteen tar-

kasteluun. Kolme muuttumattoman tavan mukaista keinoa ovat vastahyökkääjä, selittäjä ja 

vetäytyjä. Tyypillisin muuttumattoman palautteen vastaanottamisen muoto on selittäjän 

rooli. Tässä palautteensaaja selittää omaa toimintaansa itselleen sopivaksi ja helpottaa 

omaa oloa eikä pysähtyä annetun palautteen äärelle. Palautteen antaja tunnistaa selittämi-

sen mennessä puolustautumiseksi. Muuttumattoman ajattelutavan edustaja ei usko oppi-

mismahdollisuuksiinsa, vaan uskoo niiden olevan geeneissä. Kasvun mukaiset tavat ovat 

kehittyjä, kiinnostuja ja pysähtyjä. Kasvun ajattelutapa edellyttää kiitollista suhtautumista 

palautteen vastaanottajalta, joka kiinnostuu palautteesta ja laittaa selittäjän roolit sivuun. 

(Ristikangas ym. 2019, 183–185.) 

2.4.4 Mentoroinnin päättäminen 

Mentorointiprosessissa aika käytetään tehokkaammin, kun sille on määritelty 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 määritelty, 

sekä aktori että mentori alkavat valmistautua suhteen päättymiseen ajoissa. Mentorin nä-

kökulmasta lopetus on tärkeää, sillä mentorointiprosessissa mentorin on järjestettävä akto-

rille tilaa ja aikaa ja tämän tarpeet on priorisoitava korkealle. Myös aktori tietää, että hänen 

on saatava suhteesta mahdollisimman paljon määritellyssä ajassa. (Kupias & Salo 2014, 

98; Ristikangas 2014, 185–186.)  

Yleensä prosessi päätetään yhteistapaamiseen, jossa keskustellaan prosessin kokemuk-

sista. Vuorovaikutteinen tilaisuus edistää mahdollisuutta oppia muilta vahvistaa omia oival-

luksia.  Jos tilaisuutta ei pidetä, on hyvä pyytää prosessiin osallistuneita tekemään yhteen-

veto mentoroinnin annista.  Näin voidaan vahvistaa ja palauttaa mieleen mentoroinnin ai-

kana opittuja asioita ja syntyneitä oivalluksia.  Tulevaisuuden näkökulmasta olisi hyvä myös 

keskustella mitä mentori ja aktori odottavat tulevalta, mikäli suhde jatkuu epävirallisena.  

Näin voidaan myös olla käynnistämässä prosessia uudestaan, jolloin aikaisemmin luotu 

suhde antaa hyvän valmiuden jatkaa yhdessä kehittymistä. (Kupias & Salo 2014, 98; Risti-

kangas 2014, 185–186.) 

2.5 Mentoroinnin nykytila kohdeorganisaatiossa 

Tutkimusta aloittaessa mentoroinnin käytöstä toimeksiantajaorganisaatiossa ei ollut tarkkaa 

tietoa, tiedetään että yksi liiketoimintayksikkö käyttää perehdytysmentorointia tukena uuden 
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työntekijän perehdyttämisessä. Mentorointia käytetään yhdessä tiimissä. Tiedetään myös, 

että kyseessä olevaan tiimiin on luotu pääroolin lisäksi sivurooli ”mentori”. Roolin tarkoituk-

sena on tukea uutta työntekijää tämän perustehtävän haltuunotossa.  Roolin tavoitteena on 

osaamisen ja tietotaidon siirtäminen uudelle työntekijälle ja lisäksi tuottaa laadukkaita oh-

jeita omalle vastuualueelleen. Yritys X:ssä on käytössä oma palkkausjärjestelmä, johon 

roolikuvaukset ovat sidottu. Palkkausjärjestelmä on tehtävien luokitteluun perustuva vaati-

vuuden arviointimalli, jossa roolikuvausta verrataan palkkausjärjestelmän eri vaativuusta-

sojen kuvaukseen kokonaisuutena.  

Sivuroolin keskeisiä tehtäviä ja vastuualueita on muun muassa yrityksen toimintamallien ja 

–prosessien kouluttaminen perehdytettävälle, ohjeistaa ja auttaa perehdytettävän henkilön 

tukipyyntökäsittelyyn liittyvissä asioissa, dokumenttien tuottaminen omalla vastuualueel-

laan, kommunikointi ulkoisten ja sisäisten sidosryhmien kanssa, ammattitaidon ylläpito ja 

kehittäminen ja kuuntelee perehdytettävän mahdollisia uusia näkemyksiä tai toimintatapoja. 

Roolissa tarvittavaa osaamista ja kokemusta on muun muassa: tuntee ITIL käytänteet, asia-

kaslupaukset sekä tiimin työkalut ja toimintamallit hyvin, kykenee ohjaamaa perehdytettä-

vää rakentavalla otteella ja toimii nopeasti muuttuvissa tilanteissa, kykenee palautteen vas-

taanottamiseen ja sen analysointiin ja muutoksen ja erilaisuuden sietokyky. Roolin tavoit-

teet ovat uuden henkilön koulutustavoitteiden täyttyminen, dokumenttien ajantasaisuus ja 

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

Mentorointia ei käytetä kyseisessä tiimissä kuitenkaan mentoroinnin varsinaisessa merki-

tyksessä. Uuden työntekijän perehdyttämiseen liittyvä mentorointi ei täytä mentoroinnin 

vaatimuksia monestakaan näkökulmasta. Käytössä oleva perehdytysmentorointi on kestol-

taan varsin lyhyt, mentoroinnilta puuttuu sen edellyttämä tavoitteellisuus, mentori ja aktori 

eivät tee sopimusta mentorointisuhteesta ja kirjaa sen keskeisimpiä tavoitteita. Voidaan to-

deta, että yhtiössä käytössä oleva ”mentorointi” on enemminkin perehdyttämistä.  
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3 Tutkimuksen toteutus 

3.1 Kehittämistyön toimeksiantaja 

Kehittämistyön toimeksiantajana toimii yritys X, joka on Suomen suurin sosiaali- ja tervey-

denhuollon tietoteknisiä palveluja tuottava julkisomisteinen yhtiö. Yhtiö perustettiin 1.3.2018 

kahden organisaation kombinaatiosulautumisessa. Yritys X: painopistealueita ovat sähköi-

set palvelut ja potilasasiakkaan osallistaminen, sosiaalitoimen ICT-kehityksen tukeminen 

sekä palveluntuottajien integroitujen ja alueellisten toimintamallien tukeminen uuden suku-

polven tietojärjestelmäkokonaisuuksissa. Lisäksi yhtiö tarjoaa tukea toiminnan- ja tuotan-

nonohjauksessa sekä tiedolla johtamisessa. Organisaatiossa työskentelee yli 700 työnteki-

jää ympäri Suomea.  (Yritys X Intra 2022.) 

Organisaatio jakautuu neljään liiketoimintayksikköön ja niitä tukeviin toimintoihin, liiketoi-

mintayksiköt ovat: ratkaisupalvelut, sovelluspalvelut, tietotekniikkapalvelut ja hankinta – ja 

käyttöönottopalvelut. Ratkaisupalvelut toteuttavat asiakkaiden toiminnan ja teknologian pal-

veluja. Keskeisimpiä ratkaisupalveluiden toimintoja ovat asiantuntijapalvelut, projektinhal-

linta, tuotekehitys, tiedolla johtaminen, konsultointi ja asiakas- ja potilastietojärjestelmien 

kehittäminen. Sovelluspalvelut perustuvat sosiaali- ja terveydenhuollon ja tietojärjestelmien 

kokonaisuuksien hallinnan ja yhteensovittamisen syvälliseen asiantuntemukseen. Keskei-

simpiä osa-alueita on sovellustuki ja järjestelmäpalvelut. Yritys X:n tietotekniikkapalvelut 

koostuvat käyttäjille tarjottavista perustietotekniikan palveluista, kuten laitepalveluista, ka-

pasiteettipalveluista, tietoliikennepalveluista sekä tukipalveluista. Keskeinen osa-alue tieto-

tekniikkapalveluille on myös kyberturva. Hankinta - ja käyttöönottopalvelut tarjoavat juridista 

asiantuntemusta ja lisäksi toteutukseen ja käyttöönottoon liittyviä asiantuntijapalveluita, ku-

ten hanke- ja projektiosaamista. Organisaatiossa työskentelee myös taloushallinnon, stra-

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

 

Kuvio 10. Yritys X:n organisaatiokaavio (mukailtu Yritys X 2022) 
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Kuvio 11. Henkilöstön sukupuolijakauma 

 

 

Kuvio 12. Henkilöstön ikäjakauma 

Kuvioissa 11. ja 12. havainnollistetaan henkilöstön sukupuoli – ja ikäjakaumaa. Henkilös-

töstä 45 % on naisia ja 55 % on vastaavasti miehiä 26.10.2022 tilanteen mukaan. Ikäja-

kauman perusteella suurin osa Yritys X:n työntekijöistä on 41–50-vuotiaita. Pienin osuus 

Yritys X:n työntekijöistä on 61–70-vuotiaita. Organisaatiossa on tehty vuodesta 2020 alkaen 
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oppilaitosyhteistyötä, joka on vaikuttanut positiivisesti 17–30 – vuotiaiden työntekijöiden 

rekrytointiin. 

Yritys X:ssä työnantaja tukee henkilöstön ammatillista osaamista ja sen kehittymistä. Hen-

kilöstöä kannustetaan osallistumaan ammattitaitoa kehittävään koulutukseen. Opiskelun ja 

itsensä kehittämisen tulee täydentää työntekijän työtehtäviä tai roolia työyhteisössä. Vuo-

sittain yritys varaa työntekijöiden osaamisen kasvattamiseen ja verkostoitumiseen erillisen 

määrärahan. Yritys X:llä on käytössä osaamisenhallintaan C&Q Systems -järjestelmä, 

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

Organisaatiossa toteutetaan vuosittain työpaikkaselvityksiä, jolloin työterveyshuolto selvit-

tää ja arvioi työn ja työpaikan olosuhteiden terveellisyyden ja turvallisuuden sekä arvioi mil-

lainen merkitys niillä on työntekijöiden terveyteen ja työkykyyn. Perusselvityksissä arvioi-

daan työn, työympäristön ja työyhteisön terveysvaarojen, kuormitustekijöiden ja sekä voi-

mavarojen terveydellinen merkitys. Perusselvitys tehdään aina työterveyshuollon aloit-

teesta, työolosuhteiden oleellisesti muututtua, toimintaa aloitettaessa, työterveyshuoltoon 

kertyneen tiedon perusteella ja toimintasuunnitelman mukaisin määräajoin. Perusselvitys 

tehdään yhtiötasoisena. Suunnattuja selvityksiä tehdään perusselvityksessä havaittavan tai 

muussa työterveysyhteistyössä esille tulevan tarpeen perusteella. Näitä ovat esimerkiksi 

ergonomiset selvitykset, työilmapiirin ja työn psyykkisen kuormituksen selvitykset ja työhy-

gieeniset selvitykset. (Yritys X Intra 2022.) 

Keväällä 2022 organisaatiossa otettiin käyttöön perinteisen henkilöstötutkimuksen sijaan 

Siqni henkilöstökysely, jossa työntekijä arvioi itselleen merkityksellisiä asioita ja arvioivat 

niiden toteutumista työssä. Kysely toteutetaan kaksi kertaa vuodessa.  Siqni osallistaa hen-

kilöstöä organisaation kehittämiseen kysymysten avulla. (Siqni 2022.) Jokainen työntekijä 

saa vastauksistaan raportin, jonka hän käsittelee vähintään oman esihenkilön kanssa läpi 

haluamallaan tasolla. Lisäksi tulokset käydään läpi yhtiö – ja tiimitasoisesti. Syksyllä 2022 

Yritys X:ssä käynnistetään myös työkykyjohtamisen ohjausryhmä, jonka tarkoituksena on 

pyrkiä ennakoivasti vastaamaan toimintaympäristön muutoksiin. Ohjausryhmän toiminta 

perustuu tiedolla johtamiseen, jossa analysoidaan henkilöstön työkykyyn liittyvää tietoa ja 

hyödynnytetään sitä systemaattisesti päätöksenteossa työkyvyn edistämiseksi ja työkyvyt-

tömyysriskien hallitsemiseksi. Ohjausryhmän toiminta edellyttää myös tavoitteita, seurantaa 

ja osaamisen ja resurssien varmistamista. (Yritys X Intra 2022.) Yritys X:n työkykyjohtami-

sen ulottuvuudet havainnollistetaan kuviossa 13. 
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Kuvio 13. Työkykyjohtamisen ulottuvuudet Yritys X:ssä (Keva 2022 mukaan) 

Yritys X:ssä käytetään SLII-mallia johtamisen ja itsensä johtamisen mallina. SLII-mallin tar-

koituksena on luoda organisaatioon yhteinen johtamisen kieli, lisätä suorituksista käytävien 

keskustelujen määrää ja laatua, vahvistaa itseluottamusta ja luoda motivoiva ympäristö. 

SLII- mallia sovelletaan muun muassa 1+1-keskusteluissa, jolloin työntekijä päättää, mistä 

puhutaan ja millaista johtamista hän itse tarvitsee lähijohtajaltaan. (Yritys X Intra 2022.) 

SLII-malli poikkeaa perinteisestä johtamismallista, malli on selkeä ja yksinkertainen. Malli 

nopeuttaa kehitystä, lisää tuottavuutta, suorituskykyä, sitoutumista ja pysyvyyttä. (Educo 

2022.) SLII-malli kuvataan kuviossa 14. 

  

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

Kehittämishankkeen tavoitteena on selvittää mentoroinnin eri osa-alueiden tarvetta tiimiesi-

henkilöille suunnattua mentorointiohjelmaa varten. Tiimiesihenkilöiden joukossa on esihen-

kilötyön alkuvaiheilla olevia esihenkilöitä, mutta myös kymmeniä vuosia esihenkilötyötä teh-

neitä esihenkilöitä. Heidän erilaisista työkokemuksistansa johtuen mentoroinnin teeman 

tarve poikkeaa toisistaan. Yhtiössä työskentelee 35 tiimiesihenkilöä. Tarve mentorointioh-

jelmalle kumpuaa opinnäytetyön toimeksiantajan tarpeista kehittää esihenkilöiden osaa-

mista ja lisätä työkykyä. Tulevan mentorointiohjelman tarkoituksena on olla tiimiesihenkilöi-

den tukena kiihtyvässä muutoksessa 1.1.2023 voimaan tulevan sosiaali- ja terveydenhuol-

lon uudistuksessa, jolla on vaikutusta Yritys X:n tiimiesihenkilöiden työhön. Tutkimustavoi-

tetta tukevat tutkimuskysymykset ovat:  

1. Miten mentoroinnilla tuetaan esihenkilöiden osaamisen kehittymistä? 

2. Miten mentoroinnilla tuetaan esihenkilöiden työkykyä? 

3.3 Kehittämistyön tutkimusmenetelmä  

Tutkimuksellisessa kehitystyössä etsitään ratkaisuja käytännön ongelmiin ja pyritään pal-

velujen toteuttamiseen. Tarkoituksena on hakea raameja tietopohjasta, joka auttaa asioiden 

viemistä konkreettisesti käyttöön. (Ojasalo ym. 2009, 11.) Tutkimusmenetelmänä käytettiin 

ladullista eli kvalitatiivista tutkimusta, koska laadullisessa tutkimuksessa pyritään kuvaa-

maan tapahtumaa, ilmiötä ja ymmärtämään tiettyjä ilmiöitä tai antamaan tulkinta jollekin 

ilmiölle (Tuomi & Sarajärvi 2002, 98). Laadullisen tutkimuksen keskiössä on tutkimuksessa 

mukana olevien henkilöiden ajatukset, näkemykset ja kokemukset (Puusa & Juuti 2020). 

Laadullinen tutkimusmenetelmä soveltui hyvin tutkimusmenetelmäksi, koska tarkoituksena 

on tuoda aiheesta uutta teoriaa ja tietoa.  

Teorian merkitys laadullisessa tutkimuksessa on merkittävä ja se on välttämätön. Termi 

teoria tai teoreettinen ei ole yksiselitteinen, mutta tieteessä sillä voidaan kuvata yleisiä käsi-

tyksiä, tieteenalan sisällä kehitettyä tietojärjestelmää tai tutkimuksen teoreettista osuutta tai 

sen viitekehystä. Teoriaa tarvitaan myös tutkimuksen etiikan, metodien ja luotettavuuden 

ymmärtämiseen. Viitekehys ja teoria koostuvat käsitteistä ja niiden välisistä merkityssuh-

teista. Viitekehys ei kuitenkaan tarkoita asioiden luettelemista erilaisissa järjestyksissä il-

man käsitteiden tarkentamista. Laadullinen tutkimus ei voi rakentua ilman teoriaa, jos sillä 

on tutkimuksen status. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 23, 24, 25). 

Laadullinen tutkimus on tutkimustyypiltään empiiristä ja siinä on kyse empiirisen analyysin 

tavasta argumentoida ja tarkastella havainnointiaineistoa. Raportoinnin kannalta on 
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oleellista huomata, että joissain tutkimuksissa käytetään tukena alkuperäisen haastattelun 

lainauksia. Tällä haetaan yhteyttä teoreettisen analyysin argumentointiin. (Tuomi & Sara-

järvi 2002, 27.) Tässä tutkimuksessa nostetaan tuloksiin alkuperäisiä haastattelun lainauk-

sia tukemaan myös organisaatiolähtöisyyttä 

3.4 Kehittämistyön aineistonkeruu 

Tutkimuksessa käytettiin aineistonkeruu menetelmänä puolistrukturoitua haastattelua eli 

teemahaastattelua, joka etenee ennakkoon valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkenta-

vien kysymysten kautta. Ennakkoon valitut teemat olivat osaaminen, työkyky ja mentorointi. 

Teemahaastattelussa korostetaan metodologisesti ihmisen tulkintaa asioista, asioiden mer-

kitystä ja miten merkitykset syntyvät vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelussa pyritään 

löytämään tärkeimmät vastaukset tutkimuskysymysten mukaisesti. Teemahaastattelukysy-

mykset lähetettiin tutkimukseen osallistuville ennakkoon nähtäväksi sähköpostitse haastat-

telukutsun yhteydessä. Haastattelukutsussa määriteltiin ennakkoon mentorointi ja perehdy-

tys termeinä, helpottamaan haastatteluun vastaamista.  Laadullisessa tutkimuksessa on 

tärkeää, että haastateltavat tietävät tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon ja heillä on 

kokemusta asiasta. Haastateltavien valinta ei pitäisi olla sattumanvaraista vaan harkinnan-

varaista. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 88, 98.) Haastatteluun valittiin 15 esihenkilöä tutkijan 

toimesta, haastatteluun osallistu 13 tiimiesihenkilöä. Tavoitteena oli haastatella mahdolli-

simman erilaisia tiimiesihenkilöitä ja valintaan vaikutti tiimiesihenkilöiden ikä, työkokemus, 

työtehtävät ja Yritys X:llä toteutunut palvelusaika. Valintaan vaikutti myös, kuinka kauan he 

ovat työskennelleet Yritys X:ssä tiimiesihenkilönä. Tutkijalla oli ennakkoon tiedossa valinta-

perusteet tutkimukseen osallistuvista henkilöistä, sillä hän työskentelee yhtiön henkilöstö-

hallinnossa. 

Ennen varsinaista teemahaastattelua järjestettiin kahdelle tutkijan kollegalle esihaastattelu, 

jolloin testattiin haastattelun runkoa ja kysymysten asettelua. Esihaastattelun tarkoituksena 

on testata aihepiirin järjestystä, haastattelurunkoa ja hypoteettisten kysymysten muotoilua, 

jotta niitä voidaan vielä testihaastattelun jälkeen muuttaa (Hirsjärvi & Hurme 2008, 72). 

Haastattelun idea on selkeä, kun halutaan tietää, mitä ihminen ajattelee tai miksi hän toimii 

jollain tavalla, kun asiaa kysytään häneltä. Haastattelu on henkilökohtainen, jossa haastat-

telija esittää suullisesti kysymyksiä haastateltavalle ja merkitsee vastaukset muistiin. Haas-

tattelussa pyritään saamaan mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta.  Joustavuus 

on haastattelun etu, haastattelija voi oikaista väärinymmärryksen, selventää omia sana-

muotoja tai toistaa kysymyksen. Kysymykset voidaan esittää myös haastattelijan määrittä-

mässä järjestyksessä. 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, sillä laadullisessa tut-

kimuksessa ei ole tarkoitus yleistää.  (Tuomi & Sarajärvi 2002, 84, 85, 86.)  

Teemahaastatteluiden kesto oli 20 minuutista 60 minuuttiin. Haastattelut toteutettiin Team-

sin välityksellä ja haastattelut tallennettiin litterointia varten. Haastatteluissa ilmapiiri oli luot-

tamuksellinen, rento, aito ja rauhallinen. Haastattelut etenivät teemojen mukaisesti haastat-

telukysymyksiin tukeutuen, mutta myös teemoista keskustellen. Aikaa oli varattu tarpeeksi 

myös vapaalle keskustelulle.  

3.5 Aineiston käsittely ja analyysi 

Aineisto litteroitiin eli kirjoitettiin sanasta sanaan puhtaaksi. Litterointi toteutettiin koko ai-

neiston keskusteluista ja kysymyksistä. Litteroinnin jälkeen aineisto analysoitiin teemoitte-

lulla. Teemoittelulla laadullisessa tutkimuksessa tarkoitetaan analyysivaiheessa tapahtuvaa 

tarkastelua aineistosta nousevista piirteistä, jotka ovat haastatteluun osallistuville henkilöille 

yhteisiä (Hirsjärvi & Hurme 2008, 173). Käytännössä teemoittelu toteutettiin koodaamalla, 

aineistosta esiin nousseet yhtäläisyydet värjättiin Word:ssa korostusväritoiminnolla. Tee-

moittelussa käytettiin apuna myös Word:n kommentointiominaisuutta.  Koodauksen ja usei-

den lukukertojen jälkeen 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 sisällönanalyysin menetelmällä. Sisällönanalyysia käytetään laa-

dullisessa tutkimuksessa analyysimenetelmänä ja vastaavasti määrällisessä tutkimuksessa 

avointen vastausten analysoimisessa. Sisällönanalyysia voidaan määritellä eri tavoin, ylei-

simmin määrittelyssä korostuu kuitenkin määritelmä menettelytavasta, jolla voidaan analy-

soida dokumentteja objektiivisesti ja systemaattisesti. (Elo & Kääriäinen 2011, 139.)   Ta-

voitteena oli saada ymmärrys tutkittavasta ilmiöstä yleisellä tasolla. Analysointimenetelmää 

käytetään monenlaisissa yhteyksissä, esimerkiksi kirjojen, raporttien, haastattelujen ja ar-

tikkelien analysoimisessa (Tuomi & Sarajärvi 2002, 117). Sisällön analyysia käyttämällä 

voidaan muodostaa ilmiötä kuvaavia käsitteitä, käsitejärjestelmiä, kategorioita tai käsite-

karttoja (Elo & Kääriäinen 2011, 139). Sisällönanalyysi sopi analyysimenetelmäksi hyvin, 

sillä tutkijan on pyrkimys kuvata sanallisesti dokumenttien sisältöjä. Sisällönanalyysin avulla 

on tarkoitus järjestää aineisto selkeään ja tiiviiseen muotoon, kadottamatta siitä saatavaa 

informaatiota (Tuomi & Sarajärvi 2009, 108). Sisällön analyysissa ei kiinnitetä huomiota ai-

neiston kielellisiin ominaisuuksiin (Tampereen yliopisto). 
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Sisällönanalyysin onnistuminen vaatii tutkijalta kykyä pelkistää asioita ja muodostamaan 

käsitteitä, jotka kuvaavat luotettavasti tutkittavaa ilmiötä. Sisällönanalyysia voidaan käyttää 

joko deduktiivisesti tai induktiivisesti, valinnan ratkaisee tutkimuksen tarkoitus. (Elo & Kää-

riäinen 2011, 139.) Tässä tutkimuksessa käytetään induktiivista lähestymistapaa, koska ai-

heesta haluttiin luoda uutta tietoa ja yhdistää hajallaan olevaa tietoa yhtenäiseksi, aineiston 

käsittelyyn vaikuttaa myös saatu aineisto, jonka ehdoilla analyysi etenee. Induktiivisen ja 

deduktiivisen analyysin ero on häilyvä ja deduktiivista sisällönanalyysia tukevaa lähesty-

mistapaa olisi teemaahaastattelun toteutus, koska haastattelu perustuu ennakkoon mietit-

tyjen käsitteiden pohjalle. (Oulun Yliopisto 2017.) Täysin puhdas induktiivinen sisällönana-

lyysi ei ole täysin mahdollista, koska analyysi perustuu havaintojen kuvaamiseen ilman en-

nakkokäsityksiä. Absoluuttisesti aineistolähtöistä tutkimusta on haastavaa toteuttaa, koska 

saatavat havainnot ovat yleisesti hyväksytyn ajatuksen mukaan teoriapainotteisia. Objektii-

visia havaintoja ei ole olemassa, koska käytetyt menetelmät ja määritelmät ovat tutkijan 

asettamia ja ne vaikuttavat saataviin tuloksiin. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 98.) Analyysin ete-

neminen kuvataan kuviossa 15. 

 

Kuvio 15. Sisällönanalyysin eteneminen (mukailtu Tuomi & Sarajärvi 2002) 
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4 Tutkimuksen tulokset 

4.1 Osaaminen 

Yritys X:n tiimiesihenkilöt tuntevat osaavansa työssään tiimiesimiehenä todella hyvin spar-

rauksen, valmentavan esihenkilötyön, henkilöstöhallinnolliset asiat, etuudessaan tututut 

asiat, yhteishengen luomisen ja työntekijöille läsnä olemisen.  Osa vastaajista kokee osaa-

vansa todella hyvin työn ohjaamisen, työn sisältöjen ja työn luonteen näkökulmasta, he ko-

kevat olevansa vahvoja työn substanssinäkökulmasta. Vastauksista nousi esiin myös on-

nistumisia työn kehittämisen, ongelmanratkaisun, työn tehokkuuden ja epäasiallisten tilan-

teiden ratkaisemisen näkökulmasta. Tämä ilmenee aineistossa: 

No minä koen, että sellainen tiimiläisten tukeminen ja kuuntelu, sellainen sparraus ja 

tiimin tehokas toiminta.  

Minä olen ollut kehittämistehtävissä hyvinkin monta vuotta ja olen saanut siitä jopa 

hyviä tuloksia. 

Sellaisissa, missä asia on tuttu. 

Ehkä minä sanoisin, et tällaisessa valmentavassa esimiestyössä, asiantuntijoita oh-

jaten. Koska se on se missä pystyy sitä vanhaa hyödyntämään. Sellainen, minkä minä 

koen yhtenä vahvuutena, että pystyn auttaa tiimiläistä pääsemään kiinni työn sisäl-

töön ja pystyn auttaa häntä ymmärtämään.  

Yksi vastaajista vastasi ongelmanratkaisuun liittyen alla olevan mukaisesti: 

Esimiesroolin kautta näkisin, että erityisesti kun on joku työntekijään liittyvä ongel-

manratkaisu. Hänen tukemisensa tai sijaisvahvistaminen. Kyllä minä niissä koen ole-

van hyvä ja onnistunutkin ja en arvioi tätä itse, vaan saadun palautteen perusteella. 

Ja nämä useimmiten ovat jonkun työtehtävät kautta ongelmaksi muodostuneiden asi-

oiden ratkaisua, henkilön itsensä kokemaa jotain riittämättömyyttä tai jotain sellaista, 

että on itse arvioinut, että ei ole sopiva henkilö johonkin työtehtävään tai sen hoitami-

seen. Ehkä on liian kriittisesti suhtautunut omaan kyvykkyyteensä ja osaamiseensa 

ja kun on käyty keskustelua siitä hänen kanssaan, mitä osaamista tarvitaan ja mistä 

hommassa on kyse. Ja käyty sitä, miksi mielestäni hänen osaamisensa on juuri sopi-

vaa tähän, niin näissä tilanteissa koen, että olen pystynyt ihmistä auttamaan.  

Sama vastaaja jatkoi vastaustaan seuraavasti: 

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

läpikäynti ja ratkaisu siten, että on päästy eteenpäin.  Ja se juurisyy konfliktille, eihän 
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sitä pystytä poistamaan, mutta ehkä tällaista ihmisten käyttäytymistä toista kohtaan 

tai sen epämiellyttävän asian ikään kuin ohittamista. Ei jäädä sen asian vangiksi. 

Yksi vastaajista kommentoi omaa osaamistaan, jossa kokee olevansa todella hyvä: 

Oman taustan vuoksi palvelun sisältöjen ohjaaminen ja luonteen tunteminen tekee 

sen, että tiimin ohjaaminen on helpompaa. Sen olen osannut tässä hyvin eli tunnen 

palvelut ja sen mitä he tekevät ja heidän osaamistasonsa niin heidän ohjaamisensa 

tässä arjessa on helpompaa.  

Esihenkilöt kuvailevat oman osaamisen näkyvän työssään luottamuksena itseään kohtaan, 

ajatuksien ja ideoiden vahvistajana, työntilanteen mittareissa, asioiden eteenpäin viemi-

senä, työntekijöiden työssä viihtyvyytenä, työntekijöiden kuuntelemisena ja substanssiasi-

oissa tukemisena. Esimiesten osaaminen näkyy myös kiinnostuksena työntekijöitä kohtaan, 

heidän jaksamisestaan, kuormitustilanteesta ja osaamisen kehittämisessä. Esimerkiksi:  

Minä en pyri, enkä minun mielestäni jyrää omilla näkemyksillä, minä ennemmin kuun-

telen ja voin esittää näkökulmia niitä pyydettäessä tai jos yleisesti ottaen tilanne on 

sellainen, että siitä on hyötyä. Vastapainosesti voin vahvistaa henkilöllä itsellään ole-

vaa näkemystä, jos hän haluaa tukea omalle näkemykselleen, siihen sparrailua ja 

vahvistusta. Myöskin semmoisena tiimiläisten luottamuksena minua kohtaan tai myös 

toisiaan kohtaan, koen että näkyy toi oma toiminta ja osaaminen. Ja tehokkuus näkyy 

meidän mittareissamme, meidän työtilanteemme, miten sitä mittaroidaan ja että se on 

oikeudenmukainen tiimiläisten kesken.  

Yksi vastaaja kuvailee, miten oma osaaminen näkyy työssä: 

Ymmärtää sen työn sisällön ja toisaalta pystyy arvioimaa sitä, kun asiantuntijaksi ke-

hittymine on sellainen prosessi, jota tapahtuu koko ajan, että tehtävät ei ole sellaisia 

määrämuotoisia, niin pystyy juuri tekemään sitä valmentavaa esimiestyötä, tai näin 

ainakin kuvittelen, että se olisi siinä se hyvä juttu. Pystyy ohjaamaan ja löytämään ne, 

kenellä on sitä kasvun potentiaalia ja ohjaamaa eteenpäin.  

Toinen vastaaja kertoo, miten osaaminen näkyy työssä: 

Pakko ehkä miettii sitä kautta, miten ihmiset antavat palautetta, minähän olen tällai-

nen empaattinen ja eläydyn aika paljon ihmisten elämään, välillä ehkä vähän liikaan-

kin. Mutta se tietysti, et pystyn kuuntelemaan ja olemaan läsnä ja tuomaan ihmiselle 

sellaisen olon, että hän tulee kuulluksi.   

Kolmas vastaaja toteaa omasta osaamisestaan seuraavasti: 
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Olen kiinnostunut minun työntekijöideni työstä, tekemisestä, heidän jaksamisestansa, 

työn kuormittavuudesta, myös mahdollisten työtehtävien ja osaamisen kohtaami-

sesta, pyrin aktiivisesti olemaan koko ajan kartalla siitä, että miten heillä menee ja 

mitä heille kuuluu. Se näkyy juuri siten, et jos on ongelmia ja haasteita, niin pyrin ne 

aktiivisesti kaivamaan esiin ja lähden etsimään niihin ratkaisuja. 

Sama vastaaja jatkaa: 

 Minä koen, että minun roolini on olla työntekijöiden rinnalla kulkija, jopa niin et asetan 

itseni heidän alapuolellensa. Minun tehtäväni on kannatella niitä ja pitää kaikki pallot 

ilmassa. Se näkyy siinä, että minä osaan asettaa itseni heidän rooliinsa. Minä olen 

ollut samanlaisissa tilanteissa ja työtehtävissä ja vastuissa kuin he, niin pystyn sa-

maistumaan ja jopa tuntemaan samalla tavalla, miten yksilöstä itsestä tuntuu. 

Esihenkilöt tunnistavat työtehtävänsä ydinosaamisiksi kuuntelemisen, palautteen antami-

sen, taloudellisen näkökulman ymmärtämisen ja avun tarjoamisen työntekijöille, jotta he 

selviäisivät paremmin työtehtävistään. Ydinosaamisiksi tunnistetaan myös henkilöstöhallin-

nolliset asiat, työn organisointitaidot, työjärjestelytaidot ja yhteistyötaidot.  Osa vastaajista 

kokee myös vahvan substanssiosaamisen työn ydinosaamiseksi, viestintätaidot sekä Yritys 

X:n liiketoiminnan ja strategian jalkauttamisen eteenpäin. Ilmenee seuraavasti: 

Ydinosaamista on varmaan se, että minä koen, että minun tehtäväni on auttaa tiimiä 

selviytymään paremmin niistä työtehtävistä. Ja sellainen, mitä minulta esimiehenä 

vaaditaan, on yhteistyötaidot, että osaan kontaktoida oikeita ihmisiä ja tehdä yhteis-

työtä muiden esihenkilöiden kanssa. Sellainen laaja-alainen yhteistyö.  

Minun mielestäni ne työnjohdolliset tehtävät, työhyvinvointi ja kapasiteetin hallinta ja 

siihen liittyvät ja toisaalta se meidän palvelukokonaisuutemme ymmärtäminen, työn 

sisältöön liittyvät, että tiedetään, mitä tarjotaan asiakkaalle. 

No minä kokisin, että sellainen kuunteleminen ja tukeminen, palautteen antaminen ja 

sen ymmärtäminen, miten toiminta on tehokasta, että meillä on taloudellisestikin jär-

kevää se meidän toimintamme. Minä koen myös aika tärkeänä ymmärtää sen tiimin 

tehtävät, mitä se tiimi tekee: työkalut, työvälineet ja prosessit mitä siihen liittyy. Pystyy 

sitten tukemaan niissä ja ymmärtämään tiimiläisen arkea.   

Totta kai henkilöstöjohtaminen, henkilöstöhallinto ja sehän kattaa kaikki henkilöstöön 

liittyvät asiat ja on todella tärkeää viedä firman liiketoimintaa ja strategiaa eteenpäin, 

että me onnistumme. Ja kaikista tärkeintähän on ne tyytyväiset asiakkaat. Ja myös 

tyytyväiset työntekijät ja esimiehet. 
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Kyllä se on ehdottomasti viestintä ja organisointi. Kaikista tärkeimmät.  

Kaksijakoista: työnantajan asettamat osaamisvaatimukset, johon tulee kyetä vastaa-

maan ja sitten omat osaamisalueet, joilla niihin pyrkii vastaamaan. Mutta sitten myös 

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

Esihenkilöt kokevat epävarmuutta suhteessa osaamisvaateisiin riippuen siitä, kuinka kauan 

ovat työskennelleet Yritys X:ssä. Alle vuoden kestäneissä työsuhteissa epävarmuutta ai-

heuttaa prosessit, koko kokonaisuuden ja toiminnan ymmärtäminen, uuden oppiminen ja 

viestintätaidot. Kauemmin Yritys X:ssä työskennelleet tiimiesihenkilöt kokevat epävar-

muutta liittyen johtamiskulttuuriin ja yhtenäisten linjausten ja ohjeiden puuttumiseen.  Ta-

voitteiden asettaminen ja resurssien hallinta aiheuttavat myös epävarmuutta. Epävar-

moissa asioissa esimiehet toivoisivat myös lisää tukea ja kokevat myös saavansa sitä.  

Yritys X:ssä alle vuoden työskennellyt esihenkilö kertoo: 

Koen epävarmuutta siinä, että minun pitää ohjeistaa työntekijöitä siinä työssä, mitä 

en ole itse tehnyt, enkä osaa. Se on se iso epävarmuus, että osaanko minä ohjeistaa 

oikein, meneekö tämä just niin kun pitää ja et ymmärränkö minä oikeasti sen, mitä 

pitää tehdä, kun minä olen itsekin niin uusi tässä työssä. Kyllähän se pikkuhiljaa vah-

vistuu sekin, mutta en koe olevani asiantuntija siinä. 

Yritys X:ssä toinen alle vuoden työskennellyt esihenkilö toteaa: 

Varmaan se puoli Yritys X:stä, jota en vielä osaa eli kaikki prosessit ja ymmärrys koko 

toiminnasta, että se on vielä epävarmaa, et meneekö tämä kuten minä ajattelen. Vaa-

tii vielä opettelemista, kun on nii vähä aikaa vielä ollut. 

Pidempään Yritys X:ssä työskennellyt esihenkilö kuvailee epävarmuustekijöitä: 

Kun mietitään, että minkälainen talo Yritys X on, minkälainen johtamiskulttuuri meillä 

on, millainen organisaatiorakenne meillä on. Meillä on erilaisia käytänteitä talossa ja 

prosesseja ja byrokratiaakin, niin ei niillä johtamisopeilla niihin vastata. Esimiehe-

nähän kohtaa tilanteita, joissa työntekijä on toiminut joissakin tilanteissa parhaaksi 

katsomalla tavallaan ja jopa voi olla niin, että on toiminut kuten on ohjeistettu. Mutta 

tapahtuneen jälkeen hän saa noottia, koska jonkun mielestä on toiminut väärin. Meillä 

menee aika paljon sitten aikaa tällaisten juttujen vatvomiseen.  

Toinen pidempään yhtiössä työskennellyt esihenkilö kuvailee epävarmuustekijöiksi: 

Kun on uusia tilanteita, että tarvitaan linjauksia uusiin asioihin tai muuta, että tavallaan 

täällä Yritys X:ssä, jos yritystasolla tehdään linjauksia ja niitä pitäisi saada sieltä ylem-

pää, jotta pystyy tekemään siihen omaan tiimiin liittyvät päätökset ja linjaukset myös, 
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jos ei saa niitä linjauksia, niin haluasi tiimiesimiehenä tehdä ne asiat, että saisi sen 

oman tiimin toiminnan vakautettua, niin hyvin kun mahdollista uudessa asiassa tai 

tilanteessa. Mutta kun ei oikein voi, kun on vähä puun ja kuoren välissä, tehdä koko 

yritystä koskevia päätöksiä tai linjauksia. 

Kolmas pidempään yhtiössä työskennellyt esihenkilö kuvailee epävarmuustekijöitä: 

En minä tiedä koenko epävarmuutta, mutta ehkä joskus sellaista että puuttuu koko 

firmasta, tai on ollut vähä sellaista, ettei ole selkeitä ohjeita. 

Esihenkilöt haluavat tulevaisuudessa kehittää itseään esimiestaidoissa. He haluavat kehit-

tää itseään uuden oppijana, kehittää itseään jatkuvasti ammatillisesti, työntekijöiden tuke-

misessa sekä heidän kuuntelemisessaan että palautteen antamisessa. Esimerkiksi:  

Minä veistelin siihen, että tiimin toimintaa kehittävänä ja työhyvinvointia parantavana 

esimiehenä. 

Yhä edelleen esimiehenä.  

Ammatillisesti jatkuvasti. 

4.2 Työkyky 

Suurimmaksi stressiä aiheuttavaksi asiaksi tiimiesihenkilöt kokivat epäasialliset tilanteet 

henkilöstössä, puheeksi ottamisen, suuren työmäärän, epävarmuuden omassa osaami-

sessa, omat vaikuttamismahdollisuudet linjauksiin ja tiukat aikataulut. Erityisesti aikataulu-

painetta aiheutti etätyöstä aiheutunut palavereiden määrä. Stressinpurkukeinoja tiimiesi-

henkilöillä oli pääosin vapaa-ajalle, keinoina käytettiin muun muassa liikuntaa, ulkoilua ys-

tävien ja perheen seuraa ja musiikin kuuntelua. Muutama vastaaja koki tärkeänä stressin-

purkukeinona esihenkilön ja kollegan tuen. Tämä ilmenee aineistossa: 

Kyllä ne ovat ne haastavat HR-tilanteet ja niiden käsittely, et miten niitä käsittelee.  

Esimies näkökulmasta sellaiset ikävät tilanteet, jossa pitää ottaa hankalat asiat pu-

heeksi. Aina joutuu miettimään, että miten sen tekisi ja se aiheuttaa jännitystä.   

Jos joku asia jää kesken, varsikin sen takia, ettei ole ollut aikaa tehdä, että on työtunnit 

jo käytetty ja minä jään pohtii et jäänkö vielä tekee vai en. Se stressaa, koska minä 

tiedän, että se on pakko tehdä seuraavan päivänä. Se stressaa ja sitten sellainen, jos 

on joku asia, mihin minä en pysty vaikuttamaan itse. 
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Päivittäinen kahden koiran kanssa lenkkeily, se on yks parhaita keinoja. Sitten mu-

siikki ja kitaran soitto. Tiimin tuki ja huumori, huumori on tosi tärkeä juttu, sitä pitää 

viljellä täällä, ettei tule sellainen ahdinko, suht kuivahkossa IT-maailmassa.  

Minulla on muutamat sellaiset luottohenkilöt, 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, että oliko itse koittanut löytää siihen ratkaisuja niin sen 

saa saman tien pihalle eikä ne jää pyörii mieleen. Ja monesti siinä tilanteessa löytyy 

se ratkaisukin asiaan.  

Suurien työmäärien käsittelyyn esihenkilöt nostivat priorisoinnin, aikataulutuksen ja dele-

goinnin merkityksen, apukeinoina priorisointiin käytettiin pääosin kalentereita. Esihenkilöt 

kertoivat myös, että hyväksyvät sen, että riittävään työsuoritukseen työpäivän aika riittää 

työaikana tehty työ. Esihenkilöt kokivat oman työssä suoriutumisen hyvänä.  

Raaka priorisointi ja kalenterin käyttö. 

Kai se delegointi olisi tärkeää, ettei koita tehdä kaikkea itse. 

Teen mitä ehdin tekemään päivän aikana, yks ihminen ei pysty tekee määräänsä 

enempää. 

Minä koen se et sujuu ihan hyvin, koen ihan positiivisena et sujuu ja on hallinnassa. 

Se on hyvä, mutta voisi olla parempikin. Tarkoitan sitä, tai no ehkä se oma itsekriitti-

syys siellä nostaa vähän päätään, mutta välillä ehkä koen, että pitäisi pystyä parem-

paan. Sillein ajattelen, ettei se ole täydellistä todellakaan. 

Haastattelun perusteella esihenkilöt suhtautuvat muutoksen ja tiukkoihin aikatauluihin kak-

sijakoisesti. Osa vastaajista mielsi, että muutos kuuluu ICT-alalle ja on osa arkea. Tiukoista 

aikatauloista selviää hyvin suunnittelemalla. Esihenkilöt kokivat, että tiukat aikataulut vauh-

dittavat asioiden toteutumista. Vastaavasti osaa vastaajista muutos ahdisti, muutos koettiin 

raskaana ja hyvin stressaavana, henkisiä voimavaroja kuluttavana. Tiukat aikataulut koet-

tiin huonona suunnitteluna ja erityisesti se aiheutti ärsytystä, että oman työn laatu kärsii 

aikataulupaineessa.  

Kolme eri vastaajaa koki työn muutoksen positiivisena asiana: 

Minä ajattelen, että muutos on mahdollisuus. Me olemme muuttuvassa yhteiskun-

nassa ja ainahan asiat muuttuvat, tietty jotain isoja muutoksia voi olla tuloillaan, mitkä 

aiheuttavat lisähommia. Mutta kyllä minä aina ajattelen, että siinä on mahdollisuus, 

että asiat muuttuvat johonkin hyvään.  
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Minä koen, et on tälle alalle tyypillistä, et osa arkea se jatkuva muutos. En koe, että 

se minua stressaa. Tälle alalle kuuluva ominaisuus.  

Tykkään tiukoista aikatauluista, kunhan ne ovat järkeviä ja oman työn pystyisi suorit-

tamaan laadullisesti hyvin.  

Kolme eri vastaajaa koki työn muutoksen negatiivisena asiana: 

Tietynlainen stressinlähde sekin on, mutta siihenkin on jouduttu tottumaan tässä. Ja 

siis kiihtyvään muutokseen on jouduttu tottumaan, ei pelkästään jatkuvaan muutok-

seen. 

Riippuu asiasta, suhtaudun vähä huonosti siitä näkemältä, että tiukat aikataulut ovat 

huonoa suunnittelua. 

Muutos ei ole koskaan ollut ongelma, mutta yhdistettynä tiukkoihin aikatauluihin siitä 

tulee ongelma. Jos aikataulu on jo täynnä ja tulee koko ajan muutosta se aiheuttaa 

stressiä. Muuten kyllä kannatan muutosta ja vähän liian herkästi lähdenkin muutta-

maan asioita. Pitää välillä muistuttaa itselle, että kaikki ei välttämättä nauti siitä niin 

paljon et asioita muutetaan ja koitetaan kehittää. Ei itselleen pääpiirteissään ole on-

gelma.  

Esihenkilöt kokivat oman hyvinvoinnin merkityksen ensiarvoisen tärkeänä. He kertoivat, 

että jos itse eivät voi hyvin, se heijastuu sekä työssä että vapaa-ajalla. Esihenkilöt kuvailivat 

hyvinvoinnin merkitystä henkisen jaksamisen ja tasapainoisen olon avulla. Osa vastaajista 

näki hyvinvoinnin merkityksen hyvin kokonaisvaltaisena. Neljä eri vastaajaa kuvailee hyvin-

voinnin merkitystä itselleen seuraavasti: 

Henkisen jaksamisen ylläpitämistä hyvällä tasolla. Silleen minä sen muotoilin. Et hy-

vinvoinnin asiat kiinnostaa ainakin teorian tasolla, se onkin eri temppu ottaa käyttöön 

asioita. 

Arvokas pääoma, jota ei voi menettää. Yksi tärkeimpiä, et ilman sitä ei tule mitään. 

Itse pitää voida hyvin.  

Lähinnä 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 minä näen sen niin, et oma hyvinvointini merkitsee minulle tärkeintä asiaa siinä, et 

pystyn tekemään esihenkilötyötä yleensä täyspäiväisesti. Eli jos minä en voi hyvin, ei 

minun tiiminikään voi voida hyvin, koska se välittyy ihan varmasti eteenpäin. Et miten 

minä voin. 

Sellaista kokonaisvaltaista hyvinvointia sekä henkisesti että fyysisesti.  
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4.3 Mentorointi 

Esihenkilöitä pyydettiin määrittelemään mentorointi omin sanoin. Mentoroinnille ominaisia 

piirteitä löydettiin määritelmistä, vaikka mentorointi oli monelle esihenkilölle hyvin uutta. 

Mentoroinnille tyypillisiä piirteitä, jotka vastauksista nousivat, olivat vuorovaikutuksellisuus, 

tiedon jakaminen, tavoitteellisuus, rinnalla kulkeminen, kehittyminen ja palautteen antami-

nen. Mentoroinnin määritelmissä nousi teemana vahvasti esille näkökulma perehdytysmen-

toroinnista, joita useampi tiimiesihenkilö kertoi käyttävänsä uuden työntekijän vastaanotta-

misen yhteydessä. Muutamalle vastaajalle mentorointi oli käsitteellisellä tasolla ennestään 

tuttua ja kaksi vastaajaa kertoi käyttävänsä mentorointia sen merkityksessään omassa tii-

missään. Muuten mentorointia ei käytetä yhtiössä tiimiesihenkilöiden toimesta.  

Yksi vastaajista määrittelee mentoroinnin: 

Mentorointihan varmaan on perehdytystä ja kokemuksen ja tiedon vaihtoa, ajatusten 

vaihtoa, vuorovaikutusta. Ajattelen myös, et se on perehdytystä eli tukea ja apua uu-

delle työntekijälle siihen työn tekemiseen, varmaan sellaista rinnalla kulkemista.  

Toinen vastaaja kuvailee mentorointia: 

Mentorointihan voi olla montaa. Voisi ajatella monelta kantiltakin. Minä näen sen sil-

lain, että siinä on vastaavassa työssä oleva henkilö, jos vaikka olisi esihenkilöistä 

kyse, niin siinä olisi kokeneempi henkilö, joka on ollut hommissa pidempään ja sitten 

untuvikko, juuri firmaan tullut, niin siinä vois firman sisäisiä juttuja ja hiljaista tietoa 

vähän niin kun siirtää sille toiselle. Se ei ole mikään semmoinen juttu et palaveerataan 

kerran, vaan pidempi prosessi, et ajattelen mentoroinnissa sen, että asetetaan tavoit-

teet ja sitten pyritään niihin tavoitteisiin. Vähä niin kun koutsauksen tapainen, voisiko 

olla. Ehkä sellainen. 

Kolmas vastaaja kertoo mentoroinnista: 

Omin sanoin tosiaan, ilman Googletusta tätä mietin niin. Tuli semmoisia vertailukoh-

tia, synonyymejä: mentorointi, tutorointi, perehdytys. Niitähän oli vähä tuossa kut-

sussa avattu, ainakin kahta niistä et ne on keskenään synonyymin tasolla, mutta ei 

ihan, että niissä mennään konkreettisempaan suuntaan mentäessä mentoroinnista 

tutorointiin ja perehdytykseen ja samalla aikajänne lyhenee. Et se mentorointi on pit-

käkestoisinta asiaa. Se mentorointi on käytännön opastusta tai ehkä vähemmän 

opastusta, semmoista läsnäoloa, et on saavutettavissa ja voi kysyä tarvittaessa. Et 

se on tietynlaista mestari - oppipoika meininkiä.  

Neljäs vastaaja määrittelee mentorointia: 
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No minä olen tätä myös tutkinut tai tämä on ehkä myös minun sellainen lempilapseni, 

siis jonkin verran itsekin tutkiskellut ja minä olen siihen vähän perehtynyt. Minä ajat-

telen niin, että se on sellainen mentori-aktori vuorovaikutuksellinen suhde, koke-

neempi työntekijä jakaa sitä osaamistaan tai tukee sitä uudessa roolissa aloittavaa 

henkilöä. Tavoitteena siinä on sellainen osaamisen kasvu ja molemminpuolinen uu-

sien näkemysten löytäminen.  

Yksi vastaajista kertoo perehdytysmentoroinnista seuraavasti: 

Meillähän on sillain aika hyvin hanskassa, et meillähän on nämä omat mentorit ja ne 

kouluttavat uuden työntekijän ja heillä on aina samanlainen koulutusohjelma. Se on 

suunniteltu ja he ottavat sen työntekijän haltuun 1–3 viikon ajaksi, meillä ei koskaan 

jää työntekijä yksin. Se on tiukassa valvonnassa heti alusta alkaen ja kun se jää yksin 

tekee sitä työtehtävää eli vastailee yksin puhelimeen siltikin mentori on vielä tukena 

jos herää kysyttävää. Minun mielestäni meillä on tosi hyvin onnistunut mentorointi ja 

perehdytys. Siitä olemme saaneet hyvää palautetta, et ainoa huomio oli et joku toivo, 

et kun alkaa vastaa puhelimeen niin joku olisi siinä fyysisesti läsnä. Mutta toki kaikki 

ei halunnut edes sitä, et ihmiset on erilaisia. Meillä on vähä niin kun mentorointi ja 

perehdytys samassa paketissa. 

Neljä eri vastaajaa toteaa, että Yritys X:ssä ei käytetä mentoroinnin oikeassa merkityksessä 

mentorointia: 

Aika heikosti, et itse pystyn siinä palvelussa ja siihen liittyvissä mentoroimaan tiimi-

läisiäni. En tunnista yhtään kohdetta, missä yritys X:ssä olisi tätä tehty.  

Edellä kuvatun mukaista mentorointia ei ole olemassakaan, jos meillä joku kuvittelee 

jotain mentoroivansa, se voi olla enemmin työnohjaus – otsikon alla tapahtuvaa toi-

mintaa, joka ei välttämättä lähde kohteena olevan henkilön lähtökohdista, vaan se 

lähtee organisaation lähtökohdista. 

Tota, meillä ei ehkä sellaista varsinaista mentorointia ole. Menee enemmin perehdyt-

tämiseen. Saatetaan käyttää, että joku on mentori, mutta ei se kuitenkaan mene niin 

syvälliseksi, mitä ma ajattelisin et sen kuuluu mennä.  

Meillä ei ole sitä kauheasti tai mentorointi sanana käytetty. Et ei ole ketään nimettyä 

henkilöä. Meillä ei siinä ajatuksessa sitä käytetä, mitä minä itse ajattelin, et se men-

torointi on. Et onhan meillä perehdytystä, joka kestää sen 5–6 viikkoa.  

Tiimiesihenkilöt toivoivat mentorointiohjelman ominaisuuksiksi joustavuutta, yksilölliset tar-

peet huomioivaa, suunnitelmallista ja tavoitteellista ohjelmaa, reflektoivaa ja 
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kokonaisvaltaista otetta, selkeää mallia toteutukselle, tiimi – ja yksikkörajojen ylittävää toi-

mintaa ja aktorilähtöisyyttä. Kaksi vastaajaa toivoi yhtiön ulkopuolista mentoria. Vastauk-

sista nousi toive sellaiselle toteutukselle, että se ei vaikuttaisi tiimin laskutusasteisiin.  Men-

toroinnin teemaksi tiimiesihenkilöt kokivat tärkeänä urapolkujen rakentamisen, hiljaisen tie-

don siirtämisen, palautteen antamisen, tuen ja mallin epäasiallisten asioiden läpiviemiseen 

ja niihin puuttumiseen ja tavoitteiden asetantaan. Mentorointitapaamiset toivottiin toteutet-

tavaan alkuun fyysistesti samassa paikassa luottamussuhteen syntymisen vuoksi ja myö-

hemmin Teamsin välityksellä toteutettavaksi. Esimerkiksi: 

Minä toivoisin, et se mentorointiohjelma ei olisi liian tarkkaa määritelty prosessi ja an-

taisi jatkossakin vapautta sille mentorille ja aktorille sen toteutuksen suhteen. Mutta 

sitten sellaiset yleiset raamit vois olla hyvät, vaikka kuinka usein tavataan, miten ne 

tapaamiset järjestetään, onko ne kalanteroitu vai pyytääkö se aktori niitä, mikä on sen 

tapaamisen kesto ja kauanko se mentorointiohjelma kestää aina, sellainen palautteen 

kerääminen, että tehtäisikö sitä jo siinä ohjelman aikana, mutta ainakin sen päätty-

essä. Minä olen miettinyt, että voisiko se mentorointi olla yli tiimirajojen, yli yksikköra-

jojen, toimisiko sellainen mentorointimalli sitten ainakin joissakin rooleissa. Työajan 

näkökulmasta minulla on sellainen ajatus, ettei se saisi vaikuttaa negatiivisesti mei-

dän tavoitteisiimme ja mittareihin, kun meillä on laskutusaste esimerkiksi, tällä hetkel-

lähän se on sitä laskutusastetta laskevaa, koska se on sitä sisäistä työtä. Siihen olisi 

hyvä miettiä, ettei se vaikuttaisi niihin mittareihin se toiminta.  

Useampi vastaaja toivoi mentoroinnista tukea haastavien HR-tilanteiden ratkaisemiseksi ja 

palautekulttuurin rakentamiseen: 

Tiimiesihenkilöiden osalta yhtenä nousee haastavat HR-tilanteet, mistä toivoisi, et jos 

jollain on kokemusta, tai miten on niitä käsitellyt, sellaisia näkökulmia niihin kaipaa 

sitä. Mietin myös, et jos on uuden työntekijän taloon tulemiseen liittyviä tekijöitä, et 

miten esihenkilönä pystyy tukemaan, et siihen liittyviä on. Ehkä tavoitteiden asetanta, 

tavoitteet ovat yks sellainen, mikä olisi minun mielestäni hyvä, se on aika haastavaa. 

Ja varmaa semmoinen palautteeseenkin liittyvä, palautteen antaminen, se palaute-

kulttuuri.  

Useampi vastaaja korosti mentoroinnin aktorilähtöisyyttä: 

Se voi olla mitä tekee, et mihin kaipaa mentorointia ja työstä riippuen peilaten. Mihin 

tarvitsee tukea. Saisi tukea ja et se esimiehen rooli on kokonaisvaltainen, että siihen 

saisi reflektointia kokemusten jakamista ja kuulemista ja ymmärrystä ja uusia näkö-

kulmia.  
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Toivosin että se olisi yksilöllisistä tarpeista ja toiveista lähtevää ja räätälöitävissä ole-

vaa, jos se on sellainen kaikille sopiva, se ei ole kellekään sopiva. Siitä tulee sellainen 

ylätasoinenvahvasti, ei tilanteessa ja hetkessä oleva, joka voidaan myöhemmin to-

deta olevan tarpeeton, mutta ulkoisesti se kuulostaa hyvälle. Omasta mielestäni, jos 

meillä on mentorointiohjelma, se vaatii niiltä mentoreilta tosi paljon, koska sen pitää 

kohdata se yksilö ja lähteä sen tarpeista. 

Tapaamiset toivottiin toteutettavan sekä läsnä - että etätapaamisina: 

Minä ajattelisin, että jos pystys alkuun ainakin kerran fyysisesti näkemään läsnä, se 

toisi sellaista toisenlaista yhteyttä ja vuorovaikutuksellisuutta, jos pystysi vaikka ker-

ran tapaamaan. Ja minä itse toivoisin, et ne olisi vaikka kalanteroitu, niihin olisi oike-

asti varattu se aika ja pystys keskittymään sen asian äärelle siinä, et pystys etukä-

teenkin siihen valmistautumaan, kun tietäsi, että tapaaminen on tulossa. Mutta en 

minä koe, et jatkuvasti olisi tarvetta olla läsnä, että nykyään toimii niin hyvin nämä 

välineet etänäkin, ainakin et pitäisi ne kamerat päällä, että siinäkin tulisi se vuorovai-

kutuksellisuus.  

Face to face ja ei mikään varttitunnin keskustelu, jotta siitä syntysi oikeasti hyötyjä ne 

pitäisi olla etukäteen valmisteltuja molemmin puolin, etukäteen tiedetään, mistä pu-

hutaan, miksi puhutaan, mitkä ovat tapaamisen teemat ja vailla mitään maskeja. Jotta 

niistä on hyötyä ihmisen pitäisi olla mahdollisimman aito ja avoin, kumpaisenkin ja 

luottamuksellinen ilmapiiri ja mielellään about 50 minuuttinen istunto, jos se on pi-

dempi se alkaa kuormittamaan.  

Esihenkilöt näkivät monia hyötyjä mentoroinneista. Hyötyinä nähtiin reflektoinnin mahdolli-

suus, tehokkuus, työn laadun paraneminen, henkinen tuki, työskentelytapojen yhtenäistä-

minen, osaamisen kehittyminen, oppiminen, oivaltamisen mahdollisuus, uudet näkökulmat 

ja vuorovaikutuksen lisääntyminen. Esihenkilöt nostivat mentoroinnin haittoina aikataulu-

paineen, henkilökemiat, mentorien kuormittumisen ja aktorin kokemuksen kytätyksi tulemi-

sesta. Esihenkilöt kannattivat mentorointiohjelman rakentamista.  

Kolme eri vastaajaa kertoivat mentoroinnin hyödyistä: 

Joo hyötyjä eli semmoinen yleinen perehdytyksen tehostaminen varmaan tulee, kun 

toimitaan asiaan nimettyjen henkilöiden välillä. Työparin toiminta helpottuu varmasti, 

jos yhteydenpito on jäsennelty tällä tavalla. Madaltaa kynnystä pitää yhteyttä varsinkin 

nyt kun ollaan paljon etänä. Sitten semmoinen huomio, että mentorin työlle ja sen 

arvostukselle tulee lisää painoa. Et jos tulee valituksi tai kutsutuksi tämmöiseen niin 
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se on samalla arvon osoitus tälle henkilölle. Et on jotain annettavaa muidenkin sil-

missä. 

Hyödyt ovat se et saadaan tasalaatuisempaa toimintaa ja ihminen pääsee nopeam-

min tähän kiinni ja se on kustannustehokkaampaa ja et joku kattoisi vähä perään. En 

minä oikein haittoja siinä näe. Et meitä on nii erilaisia, jotkut ei saata tykätä ottaa 

vinkkejä vastaa. Jokuhan voi kokea sen ahdistavana, mutta minusta on erittäin tär-

keää, et en koe mitään negatiivista siinä. Et suosittelen kyllä tämän asian kehittämistä 

vähän lisää vielä.  

Näkisin tosi hyödyllisenä, jos meille tällainen ohjelma tulisi.  

Neljä eri vastaajaa kertoivat mentoroinnin haitoista ja muista näkökulmista mentorointiin 

liittyen: 

Joku voi kokee haittana et se kuormittaa tai et hänen tekemistään vahditaan. Hyö-

tynäkökulmasta, et saatas yhtenäistettyä työskentelytapoja, korjattua pahimpia vir-

heitä sieltä tiimiesimiehenä 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 hyötykin nousee, 

ettei jokainen taistelisi täällä ominee.  

Haittoja jos miettii niin itsestään selvää, että ajankäyttö mitä siihen kuluu ja nämä voi 

koskee henkilöitä, joilla on kalenterit haastavassa kunnossa ja mahdollisesti haaste 

on se tietynlainen hierarkkinen asema, joka tulee tästä tilanteesta, jos sitä ei osaa 

käsitellä. Tai se voi jäädä päälle epätasa-arvoinen asema, teoriassa ainakin. 

Haittoja voi olla, jos henkilökemiat ei natsaa, tai sitten mentori ei asemoidu siihen 

tehtävään, et on vaan nimellisesti siinä, eikä lähde noudattamaan sitä oikeasti. Niitä-

kin on nähty, se homma hyytyy. Se ratkaisee, että molemmilla on samat intressit ja 

henkilökemiat natsaavat ja että on ne luottamukselliset välit, jos sitä ei ole niin se ei 

onnistu.  

Jos tällainen ohjelma päätetään tehdä, niin johtoajatuksena tulisi olla, että miksi, 

minkä vuoksi, kuka tästä hyötyy. Jos se on pelkkä yritys X, joka hyötyy, niin se on 

ihan turha, mutta jos on joku yksilö, joka tästä hyötyy, niin se on ihan perusteltu. Jos 

se hyötyjä on se esihenkilö, se on ihan ok, suurin hyötyjä pitäisi kuitenkin olla se asi-

antuntija.  
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5 Johtopäätökset 

5.1 Tulosten pohdinta 

Tutkimuksellisen kehittämishankkeen tavoitteena oli selvittää mentoroinnin osa-alueiden 

tarvetta Yritys X:n tiimiesihenkilöiltä tulevaa mentorointiohjelmaa varten. Tavoitteena oli 

saada esihenkilöiden näkökulmia mentorointiin liittyen työkyvyn ja osaamisen kehittymisen 

teemojen avulla, joiden ympärille tutkimuskysymykset muodostuivat.  

Woo (2017, 10) toteaa, että mentorointia on tutkittu paljon ympäri maailmaa. Tutkijat ovat 

osoittaneet, että esihenkilöiden osallistuminen mentorointiprosessiin aktorin roolissa on hy-

vin vähäistä. Sama ilmiö oli havaittavissa myös omassa tutkimuksessani, esihenkilöt miel-

sivät itsensä automaattisesti mentorin rooliin. Haastatellessa esihenkilöitä vain kaksi vas-

taajaa osasi nähdä itsensä aktorin roolissa. Tuloksista ilmeni, että mentorointi terminä ja 

toteutuksena ovat vieraita esihenkilöille ja perehdytys ja mentorointi ymmärrettiin saman-

kaltaisena asiana. Mentorointia kuvataan yleensä toimintana, jossa kauemmin työelämässä 

ollut mentori opastaa kokemattomampaa aktoria. Määritelmässä korostuu mentorin ja ak-

torin välinen luottamus ja vuorovaikutus. Mentori on aktorin uskottu henkilö, joka sitoutuu 

auttamaan aktoria ammatillisen kehittymisen näkökulmasta. Aktori puolestaan on nuori ja 

kehittymishaluinen henkilö. Aktorin ja mentorin määritellyt roolit joutuvat nykyisin koetuk-

selle, koska työkulttuurin muutoksessa käsitykset oppimisesta ja tiedosta muuttuvat. (Ku-

pias & Salo, 2014, 11–12.) Kuviossa 16. summataan mentoroinnin keskeiset tekijät. 

 

Kuvio 16. Mentoroinnin keskeiset tekijät (mukailtu Kanniainen ym. 2017) 
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Esihenkilöiden nähdessä itsensä vain mentorin roolissa, eivätkä kokeneet itse hyötyväänsä 

mentoroinnista. Mentorointi kuitenkin on sekä aktoria että mentoria hyödyttävää toimintaa. 

Mentorit voivat saada uusia näkökulmia ja ideoita aktoreilta. Mentorointiprosessin jälkeen 

mentorit pystyvät reflektoimaan myös omaa uraansa ja pohtimaan tulevaisuuden urakehi-

tystä uudesta näkökulmasta. Mentorointi kehittää johtamis- ja vuorovaikutustaitoja, jotka 

voivat olla avuksi jatkossa tiimiesihenkilön roolissa toimiessa, esimerkiksi alaisten osaami-

sen kehittämisessä. Mentorina toimiminen on arvokas kokemus ja luottamuslause mento-

rille. (Helsingin Yliopisto 2022.) 

Tutkimuksen tulosten mukaan pidempään yhtiössä työskenteleviä esihenkilöitä ärsytti yh-

teisten pelisääntöjen, ohjeiden ja linjausten puuttuminen. Yhtiön ollessa uusi, organisaa-

tiokulttuuri ja yhteiset pelisäännöt ovat vielä rakentumassa. Mentorointiohjelman avulla or-

ganisaatiossa ilmeneviä siiloja olisi mahdollista pienentää. Mentori-aktori-parit olisi mahdol-

lisuuksien mukaan toteutettavissa siten, että parit muodostuisivat eri yksiköissä ja eri maan-

tieteellisissä sijainneissa olevista henkilöistä. Mentorointiohjelman avulla lisättäisiin ymmär-

rystä työntekijöiden välille. Toisilleen ennestään tuttuja mentorointipareja tulisi karttaa. Yh-

teistyön kannattaa lähteä tyhjältä pöydältä, jolloin on suuremmat mahdollisuudet ajattelun 

laajentumiseen. Mentorointiohjelman kannalta myöskään samanlaiset persoonat ja taustat 

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

Tuloksista ilmeni, että mentorointiohjelman toteutuksessa tulisi huomioida mentorointiohjel-

man aktorilähtöisyys. Aktorilähtöinen mentorointi tarkoittaa kehittymishaluisten aktorien va-

litsemista mentorointiohjelmaan. Keskiössä on aktorin tavoitteet ja kiinnostuksen kohteet, 

jolloin mentoroinnin tulee tukea niitä. Mentorin roolina on kuunnella ja tukea aktorin tarpeita 

ja antaa omaa ammattiosaamistaan aktorin kehittymisen tueksi. Tärkein tulokulma on akto-

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

Brand & Laiho (2012, 446–447) toteaa tutkimuksessaan mentoroinnin haasteeksi löytää 

toisilleen sopivia mentorointipareja. Haasteina todetaan myös, että mentorointi vie aikaa ja 

siihen on vaikea löytää tehokkaita työtunteja. Esihenkilöt nostavat myös mahdollisiksi haas-

teiksi henkilökemioiden yhteen sopimisen ja aikataulupaineen.  Yritys X:n toimipisteiden 

sijoittuessa ympäri Suomea, ratkaisuna perustettavalle mentorointiohjelmalle toimisi digi-

mentorointi. Digimentoroinnin keinoin säästettäisiin matkustamiseen käytettävää aikaa. Di-

gimentoroinnilla tarkoitetaan mentorointia digitaalisessa ja oppimis- ja toimintaympäristössä 

(Leppisaari 2020, 24). Digimentorointia käytetään samoin tavoin kuin perinteistä läsnä 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 jää heikommaksi ja keskustelu jää pinnallisemmaksi ja asiatasoi-

semmaksi. Virtuaalitapaamissa suositellaan kameran käyttämistä, jotta vuorovaikutukselli-

suus toteutuisi. Digitaalisesti toteutettavassa mentoroinnissa on syytä panostaa mentoroin-

tisuhteen alkuun, jotta avoimuus ja luottamuksellisuus ehtii syntyä mentorointiparin välille. 

(Ristikangas ym. 2020, 209.) Digimentoroinnin hyötynä nähdään myös hierarkiaa vähen-

tävä vaikutus. Digimentoroinnin yleisin toteutustapa on hybridimalli, jolloin parit tapaavat 

kasvotusten muutaman kuukauden välein ja kuukausien välissä yhteyttä pidetään digitaa-

lisesi. (Ristikangas ym. 2014, 169). 

Digitaalisessa mentoroinnissa huomioitavia seikkoja 

• yhteisestä viestintätyylistä sopiminen 

• tuloksista, tavoitteista ja käsiteltävistä asioista sopiminen 

• vahvan itseilmaisun opettelu 

• mentorin tehtävänä pyytää aktoria tekemään lyhyitä yhteenvetoja varmistukseksi, 

että molemmat ovat ymmärtäneet käsiteltävät asiat samalla tavalla (Ristikangas ym. 

2014, 171). 

5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin 

Miten mentoroinnilla tuetaan esihenkilöiden osaamisen kehittymistä? 

Mentoroinnilla voidaan tukea esihenkilöiden osaamisen kehittymistä hiljaisen tiedon men-

toroinnin avulla. Hiljaisen tiedon mentoroinnissa mentori siirtää osaamistaan kokematto-

malle aktorille. Organisaatioiden osaamispotentiaalista suuri osa on hiljaista tietoa. Jotta 

voidaan siirtää toiselle henkilölle se osaaminen, joka on jollekin toiselle henkilölle kehittynyt, 

nopeutetaan yksilöiden ja organisaatioiden oppimis – ja kehitysprosessia merkittävästi. 

(Asikainen & Toivonen 2004, 13.) Esihenkilöiden osaamista voidaan kehittää myös ongel-

man rankaisun mentoroinnilla. Mentoroinnissa voidaan siirtää konkreettista täsmällistä tie-

toa mentorilta aktorille. Täsmällinen tieto on ilmaistavissa sanoin, teoreettista, ongelman-

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

Mentoroinnin avulla pystytään tukemaan ja tarkastelemaan työn merkitystä, motivaatiota ja 

asenteita työssä. Jotta jaksamme innostua ja kehittää omaa työtämme, työn on liityttävä 

asioihin, jotka ovat merkityksellisiä itselle. Ideaalitilanteessa työn tulisi edistää itselle tär-

keitä arvoja, kuten myös organisaation arvojen tulisi olla oman arvomaailman mukaisia. Ar-

vojen lisäksi on monia muita merkityksellisiä elementtejä, jotka ovat tärkeitä työssä. (Kan-

niainen ym. 2017, 35).  Työtehtävien hallitsemista ja osaamista pidetään keskeisenä 
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työkyvyn osatekijänä. Osaamisen näkökulmasta palkitseva ja haastava työ ja hyvä työn 

osaaminen liittyvät hyvään työkykyyn. (Gould ym. 2006, 162, 168.) 

Tutkimuksessa ilmenneiden tulosten perusteella mentoroinnilla voidaan tukea esihenkilöi-

den osaamista esihenkilön roolin ydinosaamisen hahmottamiseksi. Moni vastaaja koki, että 

esihenkilön roolin ydinosaamista on substanssiasioiden ymmärtäminen ja osaaminen. Vas-

taajat kokivat myös, että on tärkeää osata asiantuntijoidenkin osaamisalueet. Voidaan to-

deta, että kaikki esihenkilöt eivät hahmota oman työnsä ydintehtävää. Tiimiesihenkilön roo-

lin tarkoituksena on toimia lähiesimiehenä tiimin jäsenille ohjaten ja tukien valmentavan esi-

henkilötyön periaatteiden mukaisesti tiimin jäsenten toimintaa ja kehittymistä yhtiön strate-

gian ja yksikön toimintasuunnitelma pohjalta. Tiimin esihenkilö varmistaa tiimin toiminnan 

edellytykset; vastaa tehtävien priorisoinnista ja resursoinnista varmistaen siten, että tiimi 

kykenee saavuttamaan sille asetetut tavoitteet.  Tiimin esihenkilö vastaa viimekädessä tii-

mille osoitettujen tehtävien toteuttamisesta ja palveluiden tuottamisesta.  Jos tiimiesihenki-

löt yrittävät hallita sekä asiantuntijatyön substanssiosaamisen että esihenkilötyön varsinai-

sen tehtävän, kokonaisuus on liian kuormittava, joka puolestaan vaikuttaan työkykyyn. 

Ydinosaamisen hahmottamiseksi mentoroinnissa voidaan käyttää apuna henkilöstöhallin-

non osaamista. Esimerkiksi henkilöstöjohtaja tai HR-asiantuntija voisi toimia mentorina. 

Kun ydinosaaminen on hahmotettu, mentorointia voidaan syventää ydinosaamisten yksi-

tyiskohtiin. 

Tutkimuksessa ilmeni epävarmuutta suhteessa osaamisvaateisiin riippuen esihenkilön työ-

suhteen pituudesta Yritys X:ssä. Perehdytysmentoroinnin keinoin olisi mahdollista tukea 

yhtiön uusien esihenkilöiden osaamisen kehittymistä, perehdytysmentorointi voisi kestää 

pidempää kuin koeaika kestää, esimerkiksi ensimmäisen vuoden ajan. Perehdytysmento-

roinnin tavoitteeksi määriteltäisiin tiimin toimintaan liittyvien eri prosessien ja teknologioiden 

tuntemuksen opettelun, liiketoimintaosaamisen, asiakkaiden palvelutarpeiden syvällisen 

ymmärtämisen ja Yritys X:n tietoturvan hallintamallin, tietosuojan poliitikkojen, periaatteiden 

ja ohjeiden tuntemisen. Perehdytysmentoroinnissa voitaisiin käsitellä ja opetella myös 

muita esihenkilön tehtäviä ja vastuita, kuten budjetointia, taloushallinnollisia taitoja, johta-

mistaitoja, resurssointia, riskejä ja tavoitteiden asetantaa. Perehdytysmentoroinnilla olisi 

myös tärkeä näkökulma avustaa uutta esihenkilöä pääsemään sisälle organisaatiokulttuu-

riin.  Perehdytysmentorointia tulisi soveltaa aktorilähtöisesti esihenkilön aiemman tietämyk-

sen ja kokemuksen perusteella. Perehdytysmentoroinnissa käsiteltävät asiat ja niiden kir-

kastaminen myös pidempään yhtiössä työskennelleille esihenkilöille soveltuisi myös omaksi 

mentoroinnin teemaksi.  
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Osaamisen kehittämiseen liittyvät epävarmuustekijät pidempään yhtiössä työskennelleille 

esihenkilöille liittyivät johtamiskulttuuriin, yhteisten pelisääntöjen puuttumiseen, resurssien 

hallintaan ja tavoitteiden asetantaan. Mentoroinnilla voidaan vastata johtamiskulttuurin 

haasteeseen sitouttamalla yhtiön johtoryhmä mentorointiohjelman toteutukseen ja sen läpi-

viemiseen. Johtoryhmän tulee toimia mentorointiohjelman edelläkävijöinä ja suunnannäyt-

täjinä. Johtoryhmän jäseniä voidaan käyttää mentoreina toisilleen tai tiimiesihenkilöille 

maantieteellisestä sijainnista riippumatta. Johtoryhmän mentorointiprosessia tulisi avata 

avoimesti henkilöstölle, yksityiskohtiin menemättä. Johtaja-tiimiesihenkilö mentorointiparit 

lisäisivät myös ymmärrystä puolin ja toisin toisen työtä kohtaan, se vähentäisi myös yhti-

össä tulosten mukaan ilmenevää byrokratiaa ja lisäisi tunnettavuutta yhtiön eri jäsenten vä-

lille. Johtoryhmän jäsenillä olisi tärkeä rooli osaamisen kehittämisessä esimerkiksi oman 

tiedon ja kokemuksen jakamisen näkökulmasta. Mentorointityyliksi sopisi esimerkiksi käy-

tännön esimerkit, ”peukalosäännöt” ja kokemukset elävästä elämästä tai tosiasioihin perus-

tuvaa tietoa ja tutkiskelua -mentoroinnin tyylit. Tavoitteiden asetantaan ja resurssointiin liit-

tyviin osaamishaasteisiin apua saisi mentoroinnin keinoin esimerkiksi tiimiesihenkilö-tii-

miesihenkilö mentorointipareilta tai päällikkö-tiimiesihenkilö mentorointipareilta. Silloin ko-

keneempi mentori opastaisi kokemattomampaa aktoria.  

Mentoroinnin avulla mahdollistetaan esihenkilöiden osaamisen kehittyminen monella tapaa. 

Osaamisen ollessa terminä laaja ja moniulotteinen, mentoroinnin toteutustapoja osaamisen 

kehittämiseen on myös monia. Kapeasti määriteltynä osaamisella tarkoitetaan vain taitoja 

ja tietoja. Tiedot ja taidot ovat osaamisen pohja, mutta osaamista on myös halu, rohkeus ja 

näkemys. (Kamensky 2015, 159.) Mentorointi on osaamisen kehittämisen keinona poik-

keuksellinen verrattuna muihin osaamisen kehittämisen keinoihin. Mentoroinnissa luotta-

muksen, tavoitteellisuuden ja sitoutumisen ollessa keskiössä, se vaatii osapuolilta äärim-

mäistä sitoutumista. Mentoroinnin vaatimien ominaisuuksien vuoksi se ei sovi välttämättä 

kaikille osaamisen kehittämisen työkaluksi.  

Miten mentoroinnilla tuetaan esihenkilöiden työkykyä? 

Suomalaista työelämää on kuvattu lauseella, ” vain muutos on pysyvää” noin kaksikym-

mentä vuotta ja muutoksen vauhti on vuosi vuodelta kiihtyvämpää (Karjalainen 2020, 20). 

Tuloksista ilmenneiden vastausten perusteella muutokseen suhtauduttiin kaksijakoisesti. 

Osaa vastaajista muutos ahdisti ja kuormitti. Mentorointia voidaan käyttää tukena erilaisissa 

muutostilanteissa, jolloin toisen ihmisen tukea tarvitaan. Mentorointia käytetään tukena eri-

laisissa siirtymissä ja muutostilanteissa. Muutokset voivat olla itse aikaansaatuja tai olosuh-

teiden pakottamia, molemmissa tilanteissa joudutaan aktiivisesti etsimään muutoksen to-

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

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

Jaksaminen ja työkyky sekä vapaa-ajan yhdistäminen työhön ovat teemoja, jotka nousevat 

esiin työelämän keskusteluissa. Työelämässä tapahtuvat nopeat muutokset, resurssipai-

neet ja etätyöt lisäävät kuormitusta yksilötasolla henkisen panostuksen ja työhän käytettä-

vän ajan rajaamiseen. Stressinhallintakeinojen ja paineensietokyvyn on syytä olla hallin-

nassa. Ajanhallinta, itsensä johtamisen kyky, organisointi ja työtehtävien priorisointi ovat 

merkittäviä työelämän taitoja. Näissä teemoissa mentorilla voi olla paljon annettavaa omien 

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

Tuloksista ilmenneiden vastausten perusteella tärkein näkökulma, miten mentoroinnilla 

pystytään tukemaan esihenkilöiden työkykyä, on yksinäisyyden tunteen lieventäminen tai 

poistaminen.  Erityisesti etätyöaika on lisännyt yksinäisyyttä tiimiesihenkilöillä. Myös tii-

miesihenkilön rooli organisaatiorakenteessa on vaikea, tiimiesihenkilö on paineistetussa 

asemassa sekä tiimiläisten että oman esihenkilön toimesta. Monesti jo tieto siitä, että ei 

tarvitse selvitä yksin, helpottaa henkistä painetta. Liian pitkälle jatkunut henkinen paine voi 

johtaa työuupumukseen tai masennukseen. Pitkittyneellä tilanteella on vaikutusta myös tii-

miesihenkilön vapaa-aikaan. Työkyvyn tukemiseen tarkoitetussa mentoroinnissa mentorina 

voisi toimia yhtiön ulkopuolinen mentori esimerkiksi työterveydestä. Mentorina voisi toimia 

myös yhtiön sisäinen mentori, jolla olisi oman kokemuksen myötä annettavaa aktorille tai 

henkilöstöhallinnon työkykyyn erikoistunut osaaja. Työkykyä tukevaa mentorointia voidaan 

toteuttaa myös ryhmämuotoisesti, jolloin ryhmän myötä korostuu yhteenkuuluvuuden 

tunne, verkostoituminen ja mahdollisuus ystävystymiseen.  

Mentoroinnilla voidaan poistaa stressaavia epävarmuustilanteita mentorin kokemuksen ja 

tuen myötä. Ennen kaikkea aktorin työssäjaksamista lisää tieto siitä, että hänellä on nimetty 

mentori, jonka puoleen hän voi kääntyä asiassa kuin asiassa. Työkykyä tukevaa mentoroin-

tia on myös kuulumisten vaihto, erityisesti etätyöaikana. Sosiaalinen tuki lisää työkykyä. 

Henkilöt, jotka uskovat saavansa tarvittaessa apua ja tukea, arvioivat työkykyään parem-

maksi, verrattuna henkilöihin, keneltä sosiaalinen tuki puuttuu. (Gould ym. 2006, 190.) 

Mentoroinnilla voidaan tukea esihenkilöiden työkykyä monella tapaa. Mentorointitapaami-

sissa on mahdollisuus tiedostaa, tarkastella, pohtia ja opiskella työelämän taitoja, jotka tu-

kevat työssäjaksamista. Mentorointitapaamisissa tuettaessa työkykyä voidaan toteuttaa eri-

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

Tutkimuksen luotettavuutta ja laatua mittaa reliabiliteetti ja validiteetti. Validiteetti kertoo, 

että tutkitaan oikeita asioita ja reliabiliteetti tarkoittaa pysyvyyttä tuloksissa. (Kananen 2019, 

31.) 

Hyvän tieteellisen käytännön lähtökohtia ovat rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tulosten 

käsittelyssä ja arvioinnissa. Lähtökohtana pidetään myös huomioimista ja viittaamista mui-

den tutkijoihin töihin. Tutkimus tulee toteuttaa suunnittelusta raportointiin vaatimusten mu-

kaisesti. Hyvän tieteellisen käytännön mukaisesti tutkimuksen rahoituslähteet tulee rapor-

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

Opinnäytetyössä on kuvattu opinnäytetyön vaiheet suunnittelusta raportointiin mahdollisim-

man rehellisesti ja tarkasti. Opinnäytetyön menetelmät ja toteutus on kuvattu avoimesti. 

Haastatteluun vastanneiden 13 tiimiesihenkilön henkilötiedot on salattu ja haastatteluun 

osallistuneet henkilöt ovat vain tutkijan tiedossa. Tallenteet haastatteluista häviävät auto-

maattisesti Teamsista tutkimuksen jälkeen. Opinnäytetyön tekijä ei saanut korvausta opin-

näytetyön tekemisestä, lukuun ottamatta teemahaastattelujen toteuttamista työajalla, koska 

tutkija on työsuhteessa tutkimuksen toimeksiantajaan.  

Tutkimuksen vastaukset vastaavat hyvin tieteelliseen viitekehykseen ja aiempiin tutkimuk-

siin, jolloin katsotaan reliabiliteetin toteutuneen. Voidaan katsoa, että opinnäytetyö vastaa 

tutkimuskysymyksiin ja todeta, että tutkimuksessa on tutkittu määriteltyjä asioita.   

5.4 Jatkotutkimusaiheet 

Opinnäytetyössä tehtiin laaja kartoitus mentoroinnin tarpeista tiimiesihenkilöille, koska men-

torointiohjelman tarpeeseen ja ohjelman käynnistämiseen on tärkeää panostaa ohjelman 

onnistumisen kannalta. Mentorointiohjelman rakentaminen ja kehittäminen jatkuu toimeksi-

antajan toimesta ja on erityisen tärkeää aloittaa mahdollisimman pian mentorointiohjelman 

konkreettinen rakentaminen. 

Mentorointiohjelman ollessa käytössä tiimiesihenkilöiden työn tukena, tulisi siitä saatuja 

hyötyjä ja haittoja mitata mentorointiohjelman aikana. Tärkeää olisi saada kokemuksia oh-

jelman onnistumisesta sekä mentoreilta että aktoreilta. Jatkotutkimusehdotuksena on mi-

tata edellä kuvattuja seikkoja ja reagoida saatuihin palautteisiin. Mikäli mentorointiohjel-

masta saatavat hyödyt koetaan positiivisena, mentorointiohjelman laajentamista voi suun-

nitella koko henkilöstön käyttöön.  

Organisaatioiden henkilöstöhallinnolla on keskeinen rooli mentorointiohjelmien onnistu-

neessa toteutuksessa. Mentorointiohjelman käynnistyminen lisää henkilöstöhallinnon 
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vastuita ja sen vuoksi on tärkeää sitouttaa henkilöstöhallinnon työntekijät mukaan jo ohjel-

man suunnitteluvaiheessa ja pitää keskustelua avoimena ohjelman edistymisestä. Suosi-

teltavaa olisi, että henkilöstöhallinnon ammattilaisille luodaan oma mentorointiohjelma, jotta 

he voivat jakaa omia kokemuksia ja toimia mentoroinnin puolestapuhujina. (Ristikangas ym. 

2014, 47.) 
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