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THVISTELMA

Aineellinen padoma ei enaa riita yrityksen menestymisen turvaamiseksi Kilpailullisilla ja globaa-
leilla markkinoilla. Osaaminen on tietoyhteiskunnallisen aikakauden vuoksi muodostunut yrityk-
sen keskeisimmaksi kilpailutekijaksi ja arvoa luovaksi resurssiksi, jolla yritys nostaa markkina-
arvonsa moninkertaiseksi Kirja-arvoonsa nahden. Osaamisen merkityksen yleisesta tunnustuk-
sesta huolimatta, osaaminen ja osaamisen johtaminen on harvemmissa suomalaisissa yrityksissa
tavoitteellistettu ja kytketty yrityksen strategiatyohon. Tutkimuksen yhteiskunnallisena tehtdvana
on todentaa osaamisen johtamisen keskeinen merkitys yrityksen strategiatyolle ja litketoiminnal-
liselle menestykselle. Osaamisen johtamisen menetelmisté tutkimuksen kohteeksi on valittu men-
torointi. Tutkimusongelma on selvittdd yhteys mentoroinnin ja osaamisen kehittymisen valilla.
Tutkimusongelman selvittdmista tukee tutkimuksen teoreettinen kirjallisuuskatsaus sek& tutki-
mustulosten analyysi. Teoreettinen Kirjallisuuskatsaus muodostaa tutkimukselle teoreettisen vii-
tekehyksen.

Tutkimuksessa todetaan osaamisen merkitys yrityksen liiketoiminnalle ja strategiatyélle; esitel-
1aén osaamisen johtamisen moninainen kokonaisuus; mentoroinnin kokonaisuus sek& mentoroin-
nin ja osaamisen kehittymisen positiivinen yhteys teoreettisin perusteluin. Tutkimuksen mukaan
mentoroinnin ja osaamisen kehittymisen vélilla on positiivinen yhteys. Yhteytta selittavét hiljai-
sen tiedon siirtyminen, vuorovaikutuksessa oppiminen sek& kognitiivinen psykologia. Laadulli-
sen tutkimuksen empiiriset tulokset vahvistavat mentoroinnin ja osaamisen kehittymisen yhtey-
den seuraavien tutkimuksessa tunnistettujen osaamisalueiden kehittymisen myota: ajatusmaa-
ilma, sosiaaliset taidot, tyeldmén kaytannot ja rutiinit seka henkilokohtainen osaaminen. Koska
tutkimustulokset on johdettu Suomen Ekonomien Vaasan yliopistossa jarjestdméasta mentorointi-
projektista, esitelladn tutkimuksessa myds laajemmin jarjestettyd mentorointiprojektia MBTI per-
soonallisuusindikaattorintyyppien ja yhteistoiminnan sekd mentorointiprojektin ja kehitysajatus-
ten teemojen nakodkulmasta. Tutkimuksessa on esitetty teorian ja tutkimustulosten ristiriidaksi
(kehittadkd mentorointi osaamista vai ei) osaamisen abstraktin késitteen vaikea ymmartaminen
sekd kriittinen ndkemys mentorointiin osaamisen kehittdmisen menetelména.

Tutkimuksen johtopaatdksia voidaan hyddyntéa strategisen liiketoiminnan paatoksenteon tukena
ja tyon kattavaa kirjallisuuskatsausta mentoroinnin, osaamisen ja osaamisen johtamisen teorian
kokonaisvaltaisen ymmartdmisen valineend. Tutkimustulosten tarkoituksena on myds tarjota
Suomen Ekonomeille ja Vaasan yliopistolle yleisndkemys jarjestetystd mentorointiprojektista ja
sen kehitystarpeista osallistujien kokemusten myaté.

AVAINSANAT: Osaaminen, Osaamisen johtaminen, Osaamispadaoma, Mentorointi, MBTI



1. JOHDANTO

Johdannossa kerrotaan tutkimuksen taustatekijoistd, tavoitteista ja tutkimusongelmasta
seka esitelladn tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

1.1 Tutkimuksen tausta

Vientikysynnan heikentyminen ja teollisuustuotannon heikko kehitys ovat vaikuttaneet
Suomen kilpailukykyyn negatiivisesti (Honkatukia & Ahokas 2012). Valtioneuvoston tu-
levaisuusselonteon mukaan laadukas osaaminen on Suomen tulevaisuuden kasvun ja hy-
vinvoinnin keskeinen lahde ja kilpailukyvyn avaintekija, jota on tulevaisuudessa yllapi-
dettava ja edelleen kehitettdva (Valtioneuvosto 2012).

Osaamisen avulla yritys erottuu kilpailijoistaan tehokkaamman, laadukkaamman ja tuot-
tavamman toiminnan johdosta. Osaaminen on yrityksen pddomaa, jonka kehittdminen ja
yllapitdminen vaativat strategial&dhtoistd osaamisen johtamista. Osaamisen johtaminen on
kuitenkin vield heikosti kytketty yrityksen strategiatyohon vaikka osaamisen merkitys on
Suomessa tunnustettu ja osaamista pidetdan kilpailukyvyn ja taloudellisen menestymisen
keskeisena kulmakivend. (Otala & Aura 2005: 3.)

Yksi osaamisen johtamisen strategisista osaamisen kehittdmisen menetelmista on mento-
rointi. Mentorointi on ohjauksellinen interventio, jolla tuetaan tyontekijéiden ammatil-
lista kehitystd, tyouria, tydssa oppimista seké tydssa jaksamista (Karjalainen 2010: 12).
Mentoroinnin avulla yritys pyrkii sailyttdmaan ja kehittdmaan osaamistasonsa korkealaa-
tuisena yllapitadkseen kilpailuetuaan haastavilla ja muutosalttiilla markkinoilla.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksessa osoitetaan osaamisen tarkeys tietoyhteiskunnassa ja néin ollen sen merki-
tys yrityksen strategiaty0ssé ja kilpailuedun rakentamisessa. Tutkimuksen yleisend yh-
teiskunnallisena tavoitteena on osoittaa, ettd investoinnit yrityksen osaamiseen kantavat
hedelmaa. Investointien suuntaaminen osaamisen johtamiseen kehittdd yrityksen osaa-
mispd&domaa, joka kasitetd&dn nykymaailmassa yrityksen arvokkaimpana resurssina.



Tutkimuksessa keskitytddn osaamisen johtamisen osa-alueista himenomaisesti mento-
rointiin osaamisen kehittdmisen menetelmand. Tasta syysta tutkimus rajautuu mentoroin-
nin hyddyllisyyden ja tuloksellisuuden pohtimiselle. Mentorointi voidaan nédhda liiketoi-
minnalle hyddyllisend, mikéli sen yhteys osaamisen kehittymiseen voidaan todentaa luo-
tettavasti.

Tutkimusongelmana on néin ollen tutkia onko mentoroinnin ja osaamisen kehittymisen
valilla yhteyttd? Yhteys pyritaan todentamaan empiirisen tutkimuksen myo6té. Tutkimuk-
sessa pyritadn kéasittelemadn selkeérakenteisesti ja kokonaisvaltaisesti tutkimusongel-
maan keskeisesti liittyva teoria osaamisesta, osaamisen johtamisesta ja mentoroinnista
osaamisen kehittdmisen valineend. Laadullisen teemahaastattelun tehtdvana on tuottaa
empiirinen ndkemys asiasta ja peilata tutkimuksellisia havaintoja teoreettisen kirjallisuus-
katsauksen perusteluihin mentoroinnin ja osaamisen kehittymisen yhteydesta.

Tutkimus on toteutettu haastattelemalla Suomen Ekonomien Vaasan yliopistossa syksylla
2014 jarjestettyyn mentorointiprojektiin osallistuneita mentoreita ja aktoreita. Tavoit-
teena on ollut vastata tutkimusongelmaan ja tuottaa kattava yleisndkemys mentoroinnista
ja osaamisen kehittymisestd. Tutkimuksessa on lisaksi tutkittu mentorointia kahden eri
lisiteeman nakodkulmasta — persoonallisuustyypit ja yhteistoiminta sekda mentorointipro-
jekti ja kehitysajatukset. Ensimmainen lisateema pyrkii tutkimaan mentorointiprojektiin
osallistuvien osapuolten persoonallisuustyyppien ja yhteistoiminnan vaikutusta mento-
rointiprojektin tuloksellisuuteen, eli osaamisen kehittymiseen. Toisen lisdteeman tavoit-
teena on tuottaa mentorointiprojektin jarjestaneille Suomen Ekonomeille ja Vaasan yli-
opistolle tietoa osallistujien ndkemyksistd seké kehitysajatuksista tulevaisuuden mento-
rointiprojekteja varten.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (Kuva 1) ohjaa teoriaosuuden kulkua ja osoittaa tar-
kasteltavan nakdkulman osaamiseen, osaamisen johtamiseen ja mentorointiin osaamisen
kehittdmisen valineena. Viitekehys rajaa tutkimuksen aiheen ja osoittaa olennaiset tarkas-
telukohdat. Se koostuu kattavasta ja monipuolisesta tieteellisen kirjallisuuden ja ajankoh-
taisten julkaisujen ja artikkelien tarkastelusta. Tutkimuksessa on pyritty analysoimaan
viitekehyksen osoittamia tarkasteluaiheita tiedemaailman molemmilta puolin, niin puol-
tavalta kuin vastustavalta kannalta. Viitekehys osoittaa tarkasteltavan aiheen kussakin



tutkimuksessa esitellyssé kappaleessa. Rivi lilan nuolen ylapuolella osoittaa hahmotelo-
man siitd, miten osaamisen kehittdmistarpeen analyyttinen prosessi toteutuisi yrityksen
nakokulmasta kaytannon henkildstohallinnon tydssa (irrallinen viitekehyksesta).

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettisen tarkastelun analyyttinen kulku ja viitekehys
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Tutkimuksen lopussa pohditaan osaamisen todennetun kehittymisen ristiriitaisuutta tut-
kimustulosten ja haastateltujen kokemusten vélilla ja esitetdan tutkimukselliset johtopaa-

tokset.



2. YRITYKSEN OSAAMINEN

Osaamisen vallankumousta ennusti jo vuonna 1987 tieteellisen tutkimuksen guru Peter
Drucker todeten, etta tulevaisuuden tyd tehdaén itsendisissé asiantuntijatiimeissa ja joh-
tamistasojen méaara karsiutuu yrityksissa puoleen. Han ennusti, etta tulevaisuuden johta-
mishaasteet perustuvat selkeiden tavoitteiden laatimiseen, osaamiskeskeisen yritysraken-
teen luomiseen seka asiantuntijoiden motivoimiseen ja palkitsemiseen, joka pitaa sisal-
l4&n asiantuntijoita yhdistavan vision luomisen, johtamisen uudistamisen seka hyvien
johtajien kouluttamisen. Tarkeaksi Drucker nosti yrityksen siséisen viestinnan kehittami-
sen ja vastuun kohdentamisen ylhé&élta kohdistuvan hallinnan sijasta asiantunteville yksi-
I6ille (Harvard Business Press 1998: 2-7) Tulevaisuudessa yritysten menestyminen ja
yleinen tydn tuottavuuden kasvu rakennetaan osaamisen avulla (Hasu, Kupiainen, Kan-
séla, Kovalainen, Leppénen, Toivainen 2010: 11 — 12).

2.1 Osaaminen kasitteena

Osaamisen kasitteelle ei ole selkedd ja yleisesti hyvaksyttyd maaritelméa (Jaaskeldinen
2007: 2). Kirjallisuudessa osaamisen synonyymeina kaytetadan késitteitd kompetenssi ja
kyvykkyys, joilla viitataan tietoon ja taitoon tehda asioita hyvin. (Uotila 2010: 1). Filo-
sofisella tasolla osaaminen madritellddn usein perustelluksi subjektiiviseksi usko-
mukseksi (King 2009: 3). Yrityksen nidkokulmasta osaaminen on abstraktia pddomaa,
jolla on keskeinen merkitys yrityksen kilpailukyvyn ja innovaatioiden muodostumiselle
yrityksen toimialasta tai koosta riippumatta. (Urbancova 2013: 93). Osaaminen ei ole ole-
mukseltaan vain tietoa ja informaatiota, vaan se voidaan ndhda myos mielentilana, pro-
sessina, ymmarryksend tai varastoitavana ja manipuloitavana objektina (Alavi, Leidner
1999: 10-11)

Osaaminen on kasitteellinen kokonaisuus, joka on abstraktiivisuudestaan huolimatta
maadritelty tarkasti. Osaaminen jaetaan usein kahteen kategoriaan: hiljaiseen (tacit know-
ledge) ja eksplisiittiseen tietoon (explicit knowledge).

Hiljainen tieto on kokemuksen myo6ta syntynytta intuitiivista osaamista. Hiljaisen tiedon
kasitteen on luonut filosofi Michael Polanyi, jonka mukaan hiljainen tieto on tietoisuutta,
jota ihminen ei osaa ilmaista eksplisiittisesti, mutta joka nékyy ihmisen toiminnassa eri-
laisina tapoina, rutiineina, kaytantéina ja tuntemuksina (Jyvéskylén Yliopisto 2015). Po-
lanyin tunnetun sitaatin mukaan ihminen osaa enemman kuin tietd4 osaamisestaan kertoa
(Infed 2003).



Yrityksessa hiljainen tieto on kypsynyttd ydinosaamisten rakennusmateriaalia, jolla on
keskeinen rooli yrityksen kilpailuedun muodostamisessa. Hiljainen tieto on rakentunut
ajan myota prosesseihin, ihmisiin ja toimintamenetelmiin oppimisen ja erehdyksen kautta
(King 2009: 3). Hiljaisen tiedon formalisoiminen, ilmaiseminen ja jakaminen on haasta-
vampaa kuin eksplisiittisen tiedon, silla hiljainen tieto on sidonnainen tilanteisiin, ympé-
ristéon seka yksilon osaamiseen, taitoihin, tunteisiin ja kokemuksiin (Kuronen, Sddma-
nen, Jarvenpad, Rintala 2007: 4) Hiljaisen tiedon hyddyntdminen ei usein toteudu poten-
tiaalisella tasollaan, sill& yrityksissa ei aina tunnisteta, mitda kaikkea yrityksessa jo osa-
taan. (King 2009: 3)

Eksplisiittinen tieto on akateemista tietoa tai kdytdnnosséd opittua “know-what”-tietoa,
joka on ulkoisesti esitettavissa formaalissa muodossa tulostettuna tai elektronisena ja pe-
rustuu sdéntoihin ja toimintamalleihin. Suurin osa eksplisiittisesta tiedosta on esitettavisséa
teknisen ja manuaalisen tiedon muodossa, kuten kayttoohjeissa, tilastoissa ja matemaat-
tisissa laskelmissa (Smith 2001: 314 — 315). Eksplisiittinen tieto on usein kirjallista ja sen
siirtdminen ja tallentaminen on helppoa. (TTY 2013: 18)

Osaaminen esiintyy siis joko vaikeasti siirrettdvana hiljaisen tietona tai helposti siirretta-
vana eksplisiittista tietona. Kaytdnnossa puhutaan kuitenkin osaamisjatkumosta, jonka
aaripaita hiljainen ja eksplisiittinen tieto edustavat (2007: 4). Osaamisen siirtymista ja
olomuodon muuttumista hiljaisen- ja eksplisiittisen tiedon valilla kasitelladn osaamisen
luomisen kappaleessa tarkemmin.

2.2 Osaaminen tietoyhteiskunnassa

Yrityksen tuottavuuden menneet avaintekijat painottuivat yrityksen fyysiseen ja taloudel-
liseen padomaan.

Osaamisen merkitys on kasvanut, silla olemme siirtyneet jalkiteollisesta ajasta tietotalou-
teen, jossa luonnonvarat, pddoma ja tydvoima ovat menettaneet suhteellista merkittavyyt-
taan talouden tekijoina (Lehtonen 2002: 14). 1980 — 1990 luvun merkittavat markkina-
muutokset tietoyhteiskunnallisen murroksen johdosta johtivat Lansimaissa yleiseen toi-
minnan uudelleenjarjestelyyn - yritysten ydinosaamisiin keskittymiseen, ulkoistamispaa-
toksiin seka tuottavuuden uudelleenrakentamiseen ja organisaatiorakenteen uudelleen-
ajatteluun (Lawson, Samson 2001: 381) Nykyisessa tietoyhteiskunnassa tieto ja sen ka-



sittely on keskeinen tuotannontekija ja tuote (Hautamaki 1996: 12). Osaaminen on tieto-
yhteiskunnan aikakaudella muodostunut niin merkittavéksi tekijéaksi, ettd yha useamman
yrityksen suorituskyky on sen osaamisentasosta riippuvainen. (Jaaskelainen 2007: 1).

Tietovallankumousta, eli talouden ja yhteiskunnan muuttumista osaamiskeskeisemmaksi
kuvataan myos késitteella teknologisoituminen, jonka mukaan muutos johtuu teollisen
rakenteen muutoksesta, siirtymasta tietoyhteiskuntaan sekd innovoinnin ja innovaatioi-
den kehittymisesta (Tienari, Merildinen 2011: 43). Ikujiro Nonakan mukaan uusien tek-
nologioiden ja kilpailijoiden jatkuvan lisdantymisen, tuotteiden nopean vanhenemisen ja
markkinatilanteiden nopeiden muutosten vuoksi yrityksen menestys nojaa osaamiseen:
uuden osaamisen luomiseen, osaamisen taitavaan levittamiseen yrityksessé seka osaami-
sen hyddyntdmiseen uusien tuotteiden ja teknologioiden kehittdmiseksi. (Nonaka 1991:
96). Tietovallankumouksen johdosta yrityksen térkein ja ainoa todellinen resurssi on lo-
pulta yrityksen osaaminen (Otala, Aura 2005: 6-7).

Osaaminen ei kehity tyhjiossa ja ajaudu oikeaan paikkaan automaattisesti oikeanlaisessa
muodossaan oikea-aikaisesti. Osaamisen kehittymista, yllépitoa ja paivittamista on tur-
vattava ja tehostettava suunnitelmallisella osaamisen johtamisella. (Hasu, Kupiainen ym.
2010: 10).



3. OSAAMISEN JOHTAMINEN

Tietoyhteiskunnan lapimurron jélkeen kilpailussa menestyminen on edellyttanyt yrityk-
siltd osaamisen johtamista, jotta osaamista osataan luoda, kehittad ja hyodynt&é optimaa-
lisella tavalla. (Hyrkds 2009: 15). Osaamisen johtamiseen suunnataan resursseja, silla
osaaminen nahd&aan ensisijaisena arvon luojana ja kestdvan Kkilpailukyvyn tekijana.
(Alavi, Leidner 1999: 1-4). Osaamisen johtaminen on yrityksissa kuitenkin viel& alkute-
kijoissa (Uotila: 2010: 2).

Osaamisen johtamiseksi on ensin ymmarrettavé, miten osaaminen muodostuu yrityksessé
ja miké on oppiva organisaatio, yrityksen ydinosaaminen seka osaamispadoma (Intellec-
tual Capital) ja sen komponentit.

3.1 Osaamisen muodostuminen

Nonaka ja Takeuchi ovat tunnettuja japanilaisia tutkijoita, jotka ovat nousseet yleiseen
tunnettuuteen tutkimuksistaan osaamisen luomisesta ja kehittamisesta yrityksissa. Kirjas-
saan “The knowledge creating company” Nonaka ja Takeuchi pohtivat menestyksekkai-
den yritysten menestyksen salaisuutta.

Tutkijoiden mukaan menestysreseptin salaisuus on, etta yrityksessa etsitaan ja hyodyn-
netaan hiljaista tietoa uuden osaamisen luomisessa. Hiljaisen tiedon hyddyntamiseksi yri-
tyksen tulee sitouttaa tyontekijat yritykseen henkilokohtaisella tasolla ja identifioida
tyontekijoiden tavoitteet yrityksen tavoitteiden kanssa yhtenevaisiksi (Nonaka 1991: 97).

Osaamista luovia yrityksid (knowledge creating companies) ohjaa kokonaisvaltainen ka-
sitys osaamisen johtamisesta. Yrityksen osaamisen ja innovaatioiden johtamisen tulee pe-
rustua strategisten ideaalitilojen luomiselle, joissa korkeimpien tavoitteiden saavutta-
mista pidet&an ensiarvoisena ja yrityksen tyontekijoita yhteisend sitoutuneena ja saman-
suuntaisena arvonluojana. (1991: 96 — 104)

Tutkimustensa pohjalta Nonaka ja Takeuchi ovat luoneet SECI-mallin, jolla kuvataan uu-
den osaamisen muodostumista yrityksessa. Malli perustuu ajatukseen hiljaisen- ja eks-
plisiittisen tiedon vuorovaikutuksesta osaamisen muodostumisen spiraalissa (the spiral of
knowledge), jonka avulla yksittaisen tyontekijan osaaminen muutetaan koko yritysta hyo-
dyntavéksi osaamiseksi. Ajatuksen mukaan tyontekija oppii ja siirtdd hiljaisen tiedon
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kautta muodostuneen osaamisensa vaikeammin kun taas eksplisiittisen tiedon kautta
muodostuneen osaamisensa han voi oppia ja jakaa muille vaivattomasti. (1991: 99 — 104)

SECI-mallin mukaan tieto muodostuu neljan tekijan: sosialisaation, ulkoistamisen, yh-
distdmisen ja sisdistamisen vuorovaikutuksesta, jossa hiljainen- ja eksplisiittinen tieto
vuorovaikuttavat. Sosialisaation avulla siirretadn hiljaista tietoa toisen hiljaiseksi tiedoksi
havainnoinnin, imitaation ja harjoittelun my6ta. Yhdistamisessa siirretdan eksplisiittista
tietoa toiselle esimerkiksi tiedotusten ja talousraporttien esittdmisen myota. Tassa proses-
sissa ei muodostu uutta osaamista. Ulkoistamisessa siirretdén hiljaista tietoa eksplisiit-
tiseksi ja sisdistamisessa tamé siirretty eksplisiittinen tieto muuttuu toiselle hiljaiseksi
osaamiseksi. (1991: 98 — 99). Osaamisen luomisen prosessia on havainnollistettu kuvi-
o0ssa 2.
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Kuvio 2. Yrityksen osaamisen muodostumisen nelja mekanismia (Richter 2011: 2)

Vuorovaikutusprosessin myota yrityksen osaamispdédoma kehittyy entisestdaan korkeam-
malle tasolle. Ulkoistaminen ja sisdistdminen ovat tdrkeimmat prosessin vaiheet osaami-
sen johtamisen nakokulmasta ja ne vaativat tyontekijoiden sitouttamista osaamisensa
muille jakamiseen ja muilta oppimiseen (1991: 98 — 99).
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Mallia on kritisoitu heikosta empiirisesta tutkimuspohjasta seka metodologisista puut-
teista ja todistamattomuudesta. Lisaksi on Kritisoitu, ettd useat mallin osat eivat ole joh-
donmukaisia ja korkealle nostettu asema tiedeyhteiséssa on perusteeton. (Richter 2011: 2
— 5) Kritiikistddn huolimatta teoria yrityksesta arvon luojana on yksi viitatuimmista teo-
rioista osaamisen johtamisen kentalld. (2011: 4)

3.2 Yrityksen ydinosaaminen

Yritykselld on liiketoiminnassaan ydinosaamisia (core competence), joiden vaikeaan jal-
jiteltdvyyteen ja kehittdmisen haasteellisuuteen kilpailuetu perustuu. Ydinosaaminen pi-
taa sisallaan kehittyneitd toimintatapoja, menettelyja, prosesseja seka tekniikkaa, joiden
avulla tehdaan asioita tehokkaammin ja lisataan arvoa seka kokonaishyotya loppukaytta-
jalle. (Otala, Aura 2005: 5)

Yrityksen osaamisen tulee vastata yrityksen kohtaamiin markkinahaasteisiin ja kilpailu-
tilanteeseen. Hamelin ja Prahaladin mukaan ydinosaamisten merkitys on keskeinen yri-
tyksen kilpailukyvylle, mikéli yrityksessé on onnistuttu saavuttamaan yhteisten tavoittei-
den ajattelutapa, jossa resursseja jaetaan liiketoimintayksikoiden valilla ja osaaminen ke-
hittyy kollektiivisen oppimisprosessin myoéta. (Prahalad, Hamel 1990: 1)

Hamelin ja Pralahadin mukaan yrityksen ydinosaamisten kehittdmisessé on pohdittava
valittujen osaamisten kykya palvella asiakaskuntaa ja markkinalaajentumismahdollisuuk-
sia. Ydinosaamisten on lahdettava yrityksen strategisesta ndkemyksesté toimia ja toteut-
taa liiketoiminnallisia tavoitteitaan. Kun ydinosaamiset on valittu, niiden kehittamiseksi
on investoitava tarvittavaan teknologiaan, laajennettava strategisten resurssien tarjoami-
nen kaikilla yrityksen liiketoimintayksikoille ja tehtavé strategisia liittoumia yritykselle
ulkoisten osaamisten hallitsemiseksi (Prahalad, Hamel 1990: s.1-4).

3.3 Yrityksen osaamispddoma

Osaamisintensiivisten yritysten markkina-arvo on moninkertainen yrityksen kirjanpitoar-
voon nahden. Syyné talle ilmidlle on arvioitu aineettoman varallisuuden suurta merkitysta
yrityksen arvostuksessa markkinoilla (Sokura 2004: 4). Yrityksen aineetonta varallisuutta
havainnollistaa kasite yrityksen osaamispadoma (Intellectual Capital), jonka komponent-
teihin jakaminen eroaa tieteellisten mallien vélill&.
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Osaamispadoma muodostuu Kaikista yritykselle arvokkaista abstrakteista resursseista,
jotka ovat muodostuneet kokemuksen ja oppimisen my6ta ja joita voidaan kayttaa tuo-
tannossa ja tulevaisuuden arvonluonnin valineend. Kaikilla yrityksilla on osaamispééa-
omaa, jota kaytetddn arvonluomiseen ja yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttami-
seen. (Marr, Moustaghfir 2005: 1116- 1117).

Marr ja Moustaghfiri ovat yhdistaneet akateemisen maailman ajattelua tuodessaan tutki-
muksissaan yhteen osaamispadomasta tuotettuja tunnetuimpia tutkimuksia, kuten Svei-
byn (1997), Roosin (1997), Boisotin (1998) ja Nonakan (2000) annin tiedeyhteisolle. Kol-
miulotteisen tutkimuksen yksi osa oli osaamispadoman komponenttien maarittdminen
kaikkien edellisten tutkimusten “yhteenvetona” (Marr, Moustaghfir 2005: 1119 -1122)

Marrin ja Moustaghfirin tutkimusten (2005: 1119-1120) mukaan yrityksen osaamispaa-
oma muodostuu tyontekijoiden osaamisesta, organisaatiokulttuurista, sidosryhmasuh-
teista, yrityksen maineesta ja mielikuvasta, teknologisesta infrastruktuurista, immateriaa-
lioikeuksista seka yrityksen kaytanndista ja rutiineista. Yhteenvedossa on pyritty huomi-
oimaan eri tieteenalojen kasitys osaamispdaoman méaarittamisesta. (Kuvio 3).

— Tyontekijoiden osaaminen
— Organisaatiokulttuuri
—— Sidosryhmasuhteet

OSAAMISPAAOMA

- Yrityksen maine ja mielikuva
(Intellectual Capital)

Teknologinen infrastruktuuri (osaamisvarastot,
tietojarjestelmat yms.)

— Immateriaalioikeudet (patentit, tuotemerkit yms.)

— Kaytannot ja rutiinit

Kuvio 3. Osaamispddoman muodostavat komponentit (Marr, Moustaghfir 2005: 1119)
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Osaamispadoman rakennetta tutkineen Leena-Maija Otalan mukaan yrityksen osaamis-
padoma muodostuu rakennepadoman, suhdepadoman ja henkilépddoman komponen-
teista. (Taulukko 1). Mallin avulla voidaan havainnollisesti tarkastella yrityksen tyonte-
kijoiden osaamista (henkilopddoma) seka yrityksen kaikkia rakenteita, jotka tukevat yk-
siloiden osaamisen yllapitoa, kehittdmistd, yhdistamista ja hyodyntdmista (rakennepéaa-
oma). Lisaksi tarkastellaan yrityksen suhteiden laatua kaikkiin sen sidosryhmiin (suhde-
padoma). Osaamisen johtamista on kaikki toiminta, joka liittyy osaamispddoman kompo-
nenttien kehittdmiseen, seuraamiseen, mittaamiseen ja kehittymisesta palkitsemiseen
(Otala, Aura 2005: 6-7).

Otala pit&é& yrityksen korkeatasoista tieto- ja taitotasoa; hyvia tietoteknisid apuvalineité ja
verkostoitumista; yhteisty6té tukevia prosesseja ja toimintatapoja seka avointa, luovuutta
tukevaa ja epéonnistumista sietdvad organisaatiokulttuuria korkeatasoisen osaamispéaa-
oman muodostajina. (Otala, Aura 2005 4-5).

Taulukko 1. Osaamispaaoman lahteet & komponentit (Otala, Aura 2005: 7)

Henkilopddoma Rakennepaaoma Suhdepaaoma
Ihmisten osaaminen ja am- .
o Arvot Asiakassuhteet
mattitaito
Ihmisten innostus, sitoutumi- . o
] o Johtaminen Henkil6stosuhteet
nen ja motivaatio
Ihmisten fyysinen ja henki- Prosessit (Tietojarjestelmat ja Alihankkija-ja toimittaja-
nen terveys tiedonkulku) suhteet

o Suhteet yhteistyokumppa-
Yhteisty6 (Tyon jarjestelyt) i
neihin

Henkildston terveyttd ja hyvin- o
o Omistajasuhteet
vointia tukevat palvelut

Osaamisenhallintajarjestelmat

Osaamisenkehittamisjarjestelmat

Osaamisen liikkumista ja jaka-
mista tukevat jarjestelmat

Rekrytointi
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Mallien erilaisuudesta huolimatta niiden ideaalinen rakenne on samanlainen. Malleille
on yhteista niiden nakemys 16ytaa osaamista yrityksen tyontekijoiden lisaksi rakenteista
ja suhteista ulkoiseen todellisuuteen. Otalan mallissa on henkiléstohallinnon nakokul-
masta tarkemmin listattu osaamispadoman komponenttien rakentuminen ja tuotu erityi-
sesti henkilopddomassa esiin osaamisen esiintyminen tyontekijoiden inhimillisissé voi-
mavaroissa, kuten motivoituneisuudessa, sitoutumisessa ja terveydessa.

3.4 Organisaation kyvykkyys ja tyontekijan osaaminen

Osaaminen on organisaatiossa yhteistd, silla esimerkiksi yrityksessé tyontekija tuo osaa-
misensa yritykseen palkkaa vastaan, jolloin tyontekijan osaaminen ja tyon tuotos muuttuu
yrityksen omaisuudeksi. Organisaatiossa toimijoissa ja tyon teon jarjestelmissa sijaitseva
osaaminen muodostaa organisaation osaamispadoman, oli kyse yrityksesta tai muusta or-
ganisaatiokokonaisuudesta. Ei kuitenkaan ole selvéd, ettd yksittaisen toimijan osaaminen
olisi kokonaisuudessaan organisaation hyddynnettévissa. Usein kun osaamista késitellaén
organisaatio tai yritysnakdkulmasta, puhutaan organisaation kyvykkyydesta. Organisaa-
tion kyvykkyys on kykya hyddyntaa resursseja tavoitteiden mukaisesti — osaaminen on
yksil6tason asia, jota kyvykas organisaatio hyddyntaa taitavalla tavalla (Bjorklund 2012).

Organisaation kyvykkyys on aineetonta ja muodostaa esimerkiksi yrityksissa tarkean
osan yritysliiketoiminnan padomasta — aineellisten padomatekijoiden, kuten sijainnin ja
kiintedn padoman lailla (Chaston, Badger & Sadler-Smith 1999: 192). Organisaation Ky-
vykkyydella tarkoitetaan tydympériston organisointiin liittyvia tekijoitd. Kyvykkaassa
organisaatiossa myos kehitetadn entista kyvykkaampia osaajia. Organisaation kyvykkyys
muodostuu useista osa-tekijoistd — havaintokyky toimintaympariston kompleksisuuteen;
visio, joka tukee innovatiivista muutosvalmiutta; osaavat tunnealyiset johtajat; tiimipe-
rustaiset rakenteet, joissa tyontekijat osallistetaan paatoksentekoon ja vastuunkantoon;
monipuolinen palkitsemisjarjestelmd; yksiloa arvostava organisaatiokulttuuri; jatkuva
osaamisen ja oppimisprosessien kehittdminen; reilu ja avoin suorituksen arviointijérjes-
telma seka edellisten tekijoiden ajallinen ja taloudellinen resursointi (Hase 2000: 4-5).
Organisaation kyvykkyyden on oltava kunnossa, jotta tyontekijan osaaminen voidaan val-
jastaa hyotykayttéon organisaation hyodyksi. Yrityksen kyvykkyys maarittad néin ollen
mahdollisuudet, joiden puitteissa tyontekija osallistuu toimintaan osaamistaan tuoden.
Organisaation kyvykkyytta voidaan verrata hiljaiseen tietoon — se on muodostunut kehi-
tystoiminnan tuloksena ja muodostaa keskeisen imitoimattoman kilpailukyvyn tekijan
tietoyhteiskunnallisena aikana (Chaston ym. 1999: 192).
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NyKkyisessé toimintaymparistossa ei endé pérjaa vain tuottavuuteen, laatuun, asiakaskes-
keisyyteen (customer responsiveness) ja nopeuteen perustuvalla kilpailuedun rakentami-
sella, silld aito erottava tekija parhaiten menestyvien organisaatioiden valilla 16ytyy inno-
voinnista — nopeudesta, ideoiden loppuunsaattamisesta ja vahvasta onnistumisasteesta
(Samson, Lawson 2001: 380). Kilpailuetu perustuu nain ollen kyvykkyyteen luoda orga-
nisaatiorakenne, jossa tyontekijoiden osaaminen on valjastettu laadulliseen innovaatio-
tydskentelyyn. Organisaation innovaatiokyvykkyys (innovation capability) yhdistaa or-
ganisaation perusprosessien laadullisen toiminnan varmistamisen ja uuteen osaamiseen
ja innovaatioihin tdhtdavan toiminnan kehittamisen (Samson, Lawson 2001: 383). Orga-
nisaation kyvykkyyttd voidaankin arvioida sen innovaatiokyvykkyyden perusteella, eli
silla perusteella mitkd mahdollisuudet organisaatiossa on oppia ja luoda uusia innovaati-
oita (Chaston, Badger & Sadler-Smith 1999: 193).

Seuraavaksi kéasitellddn osaamisen johtamista, jolla tehostetaan osaamispddoman arvon-
luontia. (Akpinar, Akdemir: 333) — toivottavasti kyvykk&&ssa organisaatiossa. Kappa-
leessa pohditaan myo6s kaytannon kannalta oleellista haastetta — Miten osaamisen johta-
minen tukee osaamisen kehittymiselle méariteltyja tavoitteita, eli miten maaritelty strate-
giatyo viedaan kaytantdon? Osaamisen johtaminen on yrityksessé sijaitsevan osaamisen
seka sielld tapahtuvan oppimisprosessin johtamista. Organisaation oppimisella kuvataan
prosessia, jonka myota yksilon osaaminen siirtyy yrityksen osaamiseksi (Otala, Jaskari &
Vartiainen 2003: 8). Yritys toimii oppivan organisaation periaattein, mikali osaamista
jaetaan, hankitaan ja kehitetadn aktiivisesti osana yrityksen strategiaa. Teorian mukaan
oppiva organisaatio saavutetaan luomalla yrityskulttuuri, jossa on kollektiivisesti sitou-
duttu osaamisen jakamiseen ja jossa sosiaalisen pddoman merkitys on huomioitu inves-
toinnein. (Otala, Jaskari & Vartiainen 2003: 8-10)

3.5 Osaamisen johtaminen kéasitteena

Osaamisen johtaminen on henkildstojohtamisen alue, jonka avulla yritykselle relevanttia
osaamista l0ydetéan, kehitetdan, yllapidetddn ja kdytetddn oikealla tavalla. (Alavi, Leid-
ner 1999: 21 — 22). Osaamisen johtaminen pitd4 sisallaén osaamisen kolme péaaktiviteet-
tia: osaamisen luomisen, tiedon yhtendistamisen (codification) seka osaamisen siirtami-
sen (Ruggless 1997:1). Osaamisen johtaminen ei osaamisen keskeisestd asemasta huoli-
matta ole kuitenkaan vield arkea yritysmaailmassa (Fountain Park 2012: Video 1/7).
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Osaamisen johtamisen tulee huomioida tyontekijéiden inhimillinen puoli: halu ja moti-
vaatio jakaa tietoa, oppia ja omaksua osaamista. (Soini 2008: 889). Osaamisen johtamisen
nakemysten on oltava yhdenmukaiset koko yrityksessa, jotta taataan riittdvan integroitu-
nut ja samansuuntainen toiminta (Uotila 2010: 2). Osaaminen taytyy johtaa oikeaan paik-
kaan, oikeille ihmisille ja sen k&yton tulee ajoittua oikealle hetkelle. (Soini 2008: 889)

Osaamisen johtamisella syvennetadn tyoyhteison ammattitaitoa, parannetaan yrityksen
kilpailukykya ja muokataan yrityksen osaaminen arvoa luovaksi avainresurssiksi. Osaa-
misen johtamisen avulla yritys voi parantaa avainosaajiensa tyopysyvyytta, viestintéa ja
synergiaa henkildston keskuudessa, liiketoiminnallista jatkuvuuttaan, tuottavuuttaan seka
tehokkuuttaan, jolla on positiivinen vaikutus dlykkaaseen liiketoimintaan markkinoilla.
(Tzortzaki, Mihiotis 2014: 39). Tdman tehdékseen osaamisen johtamisen tulisi olla stra-
tegialdhtoista, pitkajanteista ja suunnitelmallista.

Osaamisen johtamisen suosion kasvun taustalla voidaan pitad resurssiperustaista néke-
mystd, jonka mukaan yrityksen kilpailukyvyn perustana ovat yrityksen resurssit. Resurs-
siperustaisen ndkemyksen myota yrityksen osaaminen nahdaan maariteltavana resurs-
sina, jota johtamalla kehitetaan yrityksen muita resursseja (Oikarinen, Pihkala 2010: 48
—49).

Marleen Huysmanin ja Kirk De Witin mukaan osaamisen johtamista voidaan tarkastella
kolmesta eri ndkokulmasta. Teknisen ndkokulman mukaan osaamisen johtaminen on
osaamisen tehokasta varastointia, jossa padpaino laitetaan osaamisen kaytettavyyden op-
timoimiselle erilaisia varastointimenetelmiad ja paatoksentekojarjestelmia kehittamalla.
Prosessi nakokulma korostaa ihmisten valisen vuorovaikutuksen, ydinosaamisten maarit-
telyn ja organisaation oppimisen merkitysta sekd osaamisen dynaamista luonnetta. Stra-
teginen nakdkulma tarkastelee osaamisen johtamista osaamispadoman ja sen arvon mak-
simoimisen nakdkulmasta. Tutkijoiden mukaan ndkékulmat tulisi integroida yhdeksi ko-
konaisuudeksi (Huysman, De Wit 2002: 20 — 25). Osaamisen johtamiseen tulisi siis suh-
tautua niin kaytannollisesti, sosiaalisesti etta strategisesti.

Davenportin ja Prusakin mukaan (artikkelissa Alavi, Leidner 1999: 22) osaamisen johta-
misella on kolme keskeista tavoitetta. Ensimmainen tavoite on osaamistarpeen Ioytami-
nen ja tarpeen korostaminen yritystoiminnan eri osa-alueilla. Toinen tavoite keskittyy
osaamisintensiivisen ja vuorovaikutuksellisen organisaatiokulttuurin luomiseen, jonka
pyrkimyksena on tiedonvalityksen tehostaminen toimintayksikoiden ja yksildiden valilla.
Kolmas tavoite vastaa osaamisinfrastruktuurin luomisesta, jolla mahdollistetaan toisen
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tavoitteen toteutuminen. (Alavi, Leidner 1999: 22). Osaamisen johtamisen tulokselli-
suutta tuli mitata liiketoiminnallisten tavoitteiden toteutumisella ja taloudellisilla mitta-
reilla. (Otala, Aura 2005: 7).

Jotta osaamisen johtamisen tavoitteet voitaisiin toteuttaa ja nakokulmia tarkastelemalla
luoda organisaatioon sopiva osaamisen johtaminen — tulisi organisaatioiden hyodyntéa
osaamisen johtamista enemmaé&n kuin organisaatioissa nykyaan hyoddynnetddn — ik&éan
kuin kayttoon ottaa osaamisen johtaminen organisaatiossa. Kayttoon ottamisessa tulisi
huomioida tekij0it4, jotka vaikuttavat osaamisen johtamisen tuloksellisuuteen organisaa-
tiossa: Tulevaisuudessa osaaminen tulisi tuoda yrityksen strategiakeskusteluun; esimies-
toiminnan laatua tulisi kehittaé laatukriteerein; johtajuus tulisi maarittaa yrityksen kilpai-
lutekijéksi; esimiesten valmentamiseen ja tukemiseen tulisi suunnata resursseja; johta-
misjarjestelmé tulisi rakentaa osaamisen huomioivaksi; osaamisen kehittymiselle tulisi
laatia mittareita ja seuranta aktivoida; osaamisriskien tila tulisi kartoittaa mittaamalla
osaamisen nykytilan ja tavoitetilan valimatkaa euroissa ja yritysten tulisi perustaa osaa-
misen kehittdmisen ohjelmia. Liséksi henkilostohallinnon tulisi toimia tutkijan roolissa
yrityksissé ja kartoittaa osaamisen tilannetta omatoimisesti henkildston parissa. (Fountain
Park Oy 2012: Videot 1-7).

3.6 Osaamisen johtamisen ydinprosessit, tyokalut ja menetelmat

Osaamisen johtaminen koostuu erilaisista ydinprosesseista, joita on méaaritelty eritavoin.
Osaamisen johtamisen ydinprosesseja ovat osaamisen luominen ja yllapito; osaamisen
varastointi ja takaisinhakeminen (retrieval); osaamisen siirtdminen seka osaamisen kaytto
(Alavi 1999: 67). Osaamisen johtamisen ydinprosessi lahtee liikkeelle osaamistavoittei-
den ja osaamisen tunnistamisesta ja koostuu seuraavista ydinaktiviteeteista: osaamisen
luomisesta (generate), varastoimisesta (store), jakamisesta ja siirtdmisesta (distribute)
seka kaytosta (apply) (Mertins, Heisig & Vorbeck 2003: 5).

Kéytdnnon osaamisen johtamisessa ydinprosesseille on valittu erilaisia tyokaluja ja me-
todeja. Mertins, Heising ja Vorbeck esittelivat tutkimuksessaan ydinprosesseissa kaytet-
tavia tyokaluja ja menetelmié yrityksissd. Taulukossa 2 (sivulla 19) on kuvattu kyselytut-
kimuksessa esiintyneitd menetelmi ja tyokaluja kussakin osaamisen johtamisen ydinpro-
sessissa.



18

Professori Ronald Young on esitellyt kirjassaan “Knowledge Management Tools and
Techniques” yli 20 osaamisen kehittdmisen tyokalua (Young 2010: 69). 1T-pohjaisia tyo-
kaluja ovat Youngin mukaan erilaiset osaamisen varastoinnin, jakamisen ja tiedon siirta-
misen tietojarjestelmét, kuten yritys-wikit, sosiaalisen median palvelut, yritysblogit ja
tekniikan mahdollistamat virtuaaliset tyotilat (Young 2010: 41 — 64). Youngin esittelemat
ei IT-pohjaiset menetelmat ja tyokalut perustuvat konkreettisen yhteistyon ja verkostoi-
tumisen lisadamiseen erilaisten yhteistyoverkostojen rakentamisen seka idea-ja ajatusryh-
mien kokoamisen myo6té (esimerkiksi: brainstorming, vertaistuki (peer assistance), yh-
teistydkeskeinen tydnjarjestely (collaborative physical workplace), verkostoitunut toimi-
jayhteis6 (communities of practice)). (Young 2010: 11 — 39). Erityisasemaan on noussut
osaamisen kehittdminen mentoroinnin avulla (Young 2010: 76)

Osaamisen kehittdmisen laajan tydkalu- ja menetelmakirjon taustalla on periaate, etta op-
timaalista ja oikeaa osaamisen johtamista ei kyeta maaritteleméaan irrallaan yrityskonteks-
tista. Osaamisen johtamisen useat nakokulmat ovat perusteltuja, jotta yrityksissa voidaan
tehokkaasti johtaa erilaisia osaamisen muotoja ja ominaisuuksia.(Alavi 1999: 67)
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Taulukko 2. Osaamisen johtamisen ydinprosessit ja sopivat kdytdnnon tyokalut tai menetelmat (Mer-
tins, Heisig & Vorbeck 2003: 37)

Osaamisen
johtamisen  ydinpro- | Kaytantéon sopiva tydkalu tai menetelma
sessi

e Projektitiimit, joissa apuna sisdiset tai ulkoiset erityisosaajat

. e Osaamisen hankinta yrityksen ulkopuolelta
Uuden osaamisen luo- ) . i ] )
. e Systemaattinen l&hestymistapa tietoon (esim. kokemuksesta
minen
opitun tiedon analysointi)

e IT-pohjaiset tietovarastot

e Ohje- ja kasikirjat yrityksen standardeista ja toimintata-
Varastoiminen voista

o Case-tutkimukset, raportit ja menestystarinat

o INTRANET-jarjestelmat

. e . o Osastojen/yksikdiden véliset osaamista jakavat projektitii-
Jakaminen ja siirtami-

mit
nen e Sisdinen viestintd (Julkaisut, uutiset)
e Mentorointi ja coaching
o ltsendiset osastojen/yksikoiden véliset projektitiimit
e Coaching
Kaytto e Sisainen arviointi yrityksen osaamisen kayton tuloksellisuu-

desta (eksperteiltd)
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4. MENTOROINTI ORGANISAATIOISSA

Mentorointia on kéytetty laajasti eri konteksteissa yritysmaailmassa, kouluissa, yliopis-
toissa ja sairaaloissa. (Hansford, Tennent & Ehrich 2002: 2). Tassé tutkielmassa pohdi-
taan mentorointia osaamisen kehittdmisen menetelmana yleisesti organisaatioissa. Monet
tutkimukseen valitut esimerkit ovat tutkimuksia yritystoimintaymparistostd, mutta ylei-
sesti teoria on sovellettavissa laajemmin monenlaisiin organisaatiorakenteisiin.

Mentoroinnin yhteys osaamisen kehittymiseen perustuu osaamisen siirtdmiseen koke-
neelta mentorilta kokemattomalle aktorille — ekspertiltd noviisille. Mentorointi on mene-
telmd, jonka avulla osapuolet asetetaan vuorovaikutukselliseen oppimissuhteeseen, jossa
varmistetaan hiljaisen kokemuksellisen ja intuitiivisen tiedon siirtyminen ja sailyminen
organisaatiossa.

Mentoroinnin suosio tutkimuksen ja organisaatioiden kaytssa on kasvanut viime vuosi-
kymmenin&. Mentoroinnin tutkimus on lisd&ntynyt vuodesta 1986 ja ollut alati kasvavaa
vuodesta 1994 eteenpdin (Hansford, Tennent & Ehrich 2002: 8). Jo vuonna 2009 noin
70 %:lla Fortune 500- listatuista yrityksista oli mentorointiohjelma kaytossa henkil6ston
kehittdmisen menetelmana (The Wall Street Journal 2009). Seuraavissa kappaleissa ava-
taan mentoroinnin kokonaisuutta ja etsitddn mentoroinnin yhteytt4 organisaation osaami-
sen kehittymiseen.

4.1 Mentoroinnin kasite

Mentoroinnissa on kyse prosessista, jossa kaksi tai useampi henkildad tyéskentelee yh-
dessa kehittdakseen toista henkiléda uran- ja/tai henkilokohtaisen elamén kontekstissa
(Goodyear 2006). Mentorointi on vuorovaikutuksellinen psykososiaalisen ja ammatilli-
sen tuen siirtoprosessi, jossa mentori jakaa osaamistaan, taitojaan ja kokemustaan akto-
rille auttaakseen hénta edistyméaan elaméssaan ja urallaan (Karjalainen 2010: 33). Osaa-
misen siirtdmisen lisdksi mentorin tulisi motivoida ja voimaannuttaa aktoria identifioi-
maan omalle uralleen ja elamalleen tarkeat asiat, tavoitteet ja ratkaisut tavalla, jossa koe-
taan keskindistd ymmartamista ja erilaisuuden kunnioittamista. (University of Cambridge
2012). Mentoroinnilla siirretd&dn osaamisen ja psykososiaalisen tuen lisdksi yrityksen so-
siaalista pddomaa. (Opetushallitus 2014).

Madrityksia mentoroinnille 16ytyy laajasti, eikd mentoroinnille ole yksiselitteista kési-
tettd. Organisaatioiden keskindisen erilaisuuden johdosta on tarkoituksenmukaista, etta
mentoroinnin madrittely tapahtuu organisaatioissa eri tavoin. (Karjalainen 2010: 31.) Erot



21

kasitteen madrityksessa johtuvat mentoroinnin merkityksen, roolien ja vuorovaikutussuh-
teiden siséllollisistd eroavaisuuksista (Karjalainen 2010: 30 — 31).

4.1.1 Mentoroinnin luokittelu

Mentorointi jaetaan usein formaaliin ja epaformaaliin mentorointiin. Formaali mento-
rointi on koordinoitu jarjestelméllinen vuorovaikutussuhde, jota ohjaavat standardoidut
normit, jatkuva kehityssuunnitelma, aikataulutus ja erityiset prosessille asetetut tavoitteet
(Ismail, Daud, Hassan & Jui 2010: 28). Formaalissa mentoroinnissa osapuolet osallistuvat
luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen, jonka paaméarand on ammatillinen kehitty-
minen ja kasvu seka vaihteleva méara henkilokohtaista tukea (Hansfrod, Ehrich 2006: 5)

Ei-formaali mentorointi on vapaamuotoisempi ja spontaanimpi vuorovaikutussuhde,
jonka tarve on selked ja tilapdinen ja jota usein kdytetadn vahvistamaan formaalia men-
torointiprosessia (Ismail, Daud, Hassan & Jui 2010: 28) Onnistunut mentorointiprosessi
yhdistéa usein niin formaaleja kuin epaformaaleja ominaisuuksia ja toimintoja.

Mentoroinnin yleisin toteuttamismuoto on kahdenkeskinen mentorointi, joka on Kuiten-
kin saanut rinnalleen muita perinteistd mallia haastavia muotoja, kuten verkosto-, vertais-
, kéanteis- ja ryhmamentoroinnin seka tietoyhteiskunnan mahdollistamana teknologisia
sovelluksia hyddyntéavia toteutusmuotoja, kuten e-mentoroinnin (Karjalainen 2010: 43)
Mentorointi suunnataan yrityksissa useammin uusille tulokkaille, keskijohdolle ja asian-
tuntijoille ja harvimmin etnisille vahemmistoille (Clutterbuck 2011: 3).

4.2 Mentoroinnin osapuolet

Mentorointiin osallistuvien osapuolten méaara vaihtelee, mutta perinteisesti mentoroin-
nissa on kyse kahden osapuolen, mentorin ja aktorin, keskindisesta vuorovaikutukselli-
sesta suhteesta. Organisaatio toimii kolmantena osapuolena vuorovaikutussuhteen tukena
koordinaattorin ja mahdollistajan roolissa.

4.2.1 Mentorin nakokulma

Mentori on kokeneempi osaaja, joka toimii mentorointiprosessissa opettajan ja mestarin
roolissa. Mentoroinnin suosion noustessa tarve hyvien mentorien identifioinnille ja kou-
luttamiselle on kasvanut (Rowley 1999: 1)
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Rowleyn tutkimukset sijoittuvat koulumaailmaan, mutta tutkimustuloksia voidaan tulkita
myaos yritysten ja muiden organisaatioiden ndkdkulmasta. Rowleyn mukaan hyvéa mentori
on rooliinsa sitoutunut, empaattinen, taitava opastavan tuen tarjoamisessa, hyva ihmis-
suhteissa, dynaamisesti osaamistaan kehittédva ja kommunikoi toivoa ja optimismia (Row-
ley 1999: 20 — 22). Mentorin on oltava seka lamminhenkinen etta viisas; uskottava etta
helposti lahestyttavé; haastava ettd ymmartavédinen kuin myds teoreettinen taitaja seka
kaytannon osaaja (Pegg 1999: 136). Peggin mukaan mentorin uskottavuus on riippuvai-
nen mentorin uran ja eldmén tuomasta kokemuksesta, menestyksesta yrityksessd, suora-
sukaisuudesta seka kyvysta olla lasna ihmissuhteessa. (1999: 136 — 137 )

Taulukko 3. Mentorin syyt roolin vastaanottoon (Allen, Poteet, Burroughs 1997: 77)

Muihin liittyvat syyt (Other focused) Itseen liittyvat syyt (Self focused)

. . Mielihyva toisen menestymisen/kasvun seu-
Oman osaamisen siirtdminen )
raamisesta

) L Oman ajan vapautuminen muille tydtavoit-
Tydympariston patevoittaminen il
eille

. . Henkilokohtainen halu tydskennelld yhteis-
Yleinen halu auttaa muita o
tydssd muiden kanssa

Halu auttaa muita menestymaan Henkilokohtaisen oppimisen edistdminen

Organisaation edun kasvattaminen Rooli-ylpeys ja halu vaikuttaa muihin

VVahemmistdjen/naisten urakehityksen autta- . . ) L
] S Kunnioituksen saavuttaminen tydyhteisossa
minen organisaatiossa

Allen, Poteet ja Burroughs ovat tutkimuksissaan selvittdneet mentorin syita osallistua
mentorointiin ja mentoroinnin tuomia hyo6tyja ja mahdollisia negatiivisia seurauksia men-
torin nékokulmasta. Mentorilla on tutkijoiden mukaan muihin ja itseen liittyvié syitd men-
toriksi ryhtymiselle. (Allen, Poteet & Burroughs 1997: 77) Yleisimmat syyt on havain-
nollistettu taulukossa 3. Mentoroinnin vaikutus mentoriin on positiivinen monesta nako-
kulmasta. Mentorointiprosessin myota mentori luo tukiverkostoja uuden (tyd)sukupolven
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kanssa; kokee tyytyvaisyyttd omasta hyddyllisyydesté ja aktorin kehityksen luotsaami-
sesta; kehittdd omaa osaamistaan ja sosiaalista asemaansa organisaatiossa luoden samalla
kehittyneempdaa osaamisymparistdd, jossa mentorilla on myos itse parempi tehda toita
(Allen 2007: 81). Muita mentoroinnin hyotyja mentorin nakékulmasta ovat omien nako-
kulmien laajentuminen ja sosiaalisten taitojen kehittyminen (The University Of Sheffield
2014).

Hyotyjen sijaan mentorointi voi tuottaa myos haitallisia seurauksia mentorin nakokul-
masta. Allen, Poteet ja Burroughsin mukaan yleisimmin negatiivisiksi koetut seuraukset
liittyvéat aikavaatimuksiin, aktorin hyvaksikayttavaan luonteeseen ja epdonnistumisen ko-
kemuksiin (1997: 82) Negatiiviseen vuorovaikutussuhteeseen aktorin kanssa voi liittya
hyvaksikayton lisaksi egosentrisyyttd, pahansuopaa harhauttamista, alisuoriutumista, op-
pimishaluttomuutta tai alistuvuutta (Allen 2007: 135 — 136)

4.2.2 Aktorin nakékulma

Aktori on kokemattomampi osaaja, joka toimii roolissaan oppijan asemassa. Aktorista
kiytetddn myos termid mentoroitava ja englanninkielelld termeja “protege” ja “mentee”.
(Karjalainen 2010: 31) Mentorointi vaikuttaa aktorin psykologisiin elaménkehitystehta-
viin. (Kram 1983: 608 — 609)

Aktorin tarve maarittdd mentorin roolia ja tehtavia, jonka vuoksi aktori ndhdaan vuoro-
vaikutussuhteessa aktiivisena osapuolena kehittymistarpeiden méaérittelyssa (Karjalainen
2010: 33). Karjalaisen mukaan hyvé aktori vastaa omasta kehityksestaan huolehtimalla
tarpeidensa maarittelysta tietoa ja apua etsimalld seké palautetta antamalla ja pyytdamalla
(Karjalainen 2010: 33). Aktori voi vaikuttaa mentoroinnin onnistumiseen ymmartamalla
roolinsa oppijana, valmistautumalla hyvin, luomalla SMART - tavoitteet (tarkat, mitatta-
vat, toiminnalliset, realistiset ja ajoitetut tavoitteet) yhteisymmarryksessa mentorin
kanssa seka heittdytymalla rohkeasti omana itsenddn mentorointiprosessiin mukaan
(Zachary 2009: 76 — 77).

Aktori hy6tyy monin tavoin mentorointiprosessiin osallistumisesta. Kramin mukaan
mentoroinnin myota aktori kasvaa ammatillisesti ja oppii tydhon tarvittavia osaamisia
sekd tyossé ilmenevad politiikkaa, sosiaalisia suhteita ja teknisen kehityksen suuntaa.
(Kram 1983: 609 — 610). Muita usein esiintyvia hyotyja ovat ty6tyytyvéisyyden, moti-
vaation ja esille tulon liséksi ideoiden ja positiivisen palautteen saaminen seké haastavien
tyotehtdvien myota kehittynyt ammatillinen osaaminen. (Hansford, Tennent & Ehrich
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2002: 15 — 16). Aktorin oppiessa hén kehittyy véhitellen mentorin kaltaiseksi osaajaksi
ja hanen osaamisensa kehittyy seuraajasta soveltajaksi, kehittdjéksi ja uuden sukupolven
tulokselliseksi tekijaksi. (Kram 1983: 609 —610). Mentorointi voi toimia aktorin tulevai-
suuden urakehitysta ennustavana tekijana (Ismail, Daud, Hassan, Jui 2010: 43)

Mentorointi ei aina kuitenkaan onnistu. Valitun mentorin aikomukset voivat olla ristirii-
dassa aktorin kehittymisen kannalta, jolloin mentoroinnin potentiaalinen hyoty haviéa ja
mentoroinnilla voidaan aiheuttaa pitk&kestoisia negatiivisia vaikutuksia aktorin kehitty-
misessé. (Forbes 2012). Epaonnistumisen yleisena syyna pidetadn mentorin ja aktorin pa-
kolliseksi koettua yhteensovittamista tai huonoa yhteensopivuutta (matching); aktorin
epérealistisen korkeaa tavoitteenasettamista; liiallista ajankaytt6d prosessissa sekd men-
toreiden puutteellista koulutusta mentorointia varten. (Pinho, Coetzeen & Schreuder
2005: 20 — 24)

4.2.3 Organisaation nakokulma

Mentoroinnista on organisaatiolle monipuolista hyotyd. Mentoroinnista on hyotya orga-
nisaation suorituskyvyn tehostamisessa ja osaamisen siirtdmisessa ja silla voidaan kehit-
taa tyotyytyvaisyytta ja pysyvyytta henkiloston keskuudessa (Kahle-Piasecki 2011: 46).
Mentoroinnin avulla organisaatio aikaansaa jatkuvuutta, tyontekijoiden pysyvyyttd, tuot-
tavuuden kasvua, osastojen vélisen kommunikoinnin vahvistumista seka tyontekijoiden
parempaa integroitumista organisaatiossa sééddettyihin normeihin. (Hansford, Ehrich
2006: 12). Mentoroinnilla luodaan tulevaisuuden johtajia ja avaintekijoitd; kehitetaan
osaamista ja siirretddn normeja, arvoja, olettamia ja myytteja seuraaville tyontekijé suku-
polville. (Wilson, EIman 1990: 93). Wilsonin ja EImanin mukaan mentoroinnista on mer-
kittdva hyoty organisaatiolle senkin vuoksi, etté se kehittdd organisaation sosiaalista ym-
paristdd ja vahvistaa organisaatiokulttuuria. Tyontekijoiden motivaation, suorituksen ja
pysyvyyden kehittymisen lisaksi vahvistetaan tyontekijoiden yhteistd arvopohjaa ja mah-
dollistetaan hiljaisen tiedon tehokas kehittyminen ja siirtyminen tyontekijoiden keskuu-
dessa (Wilson, EIman 1990: 88 — 89, 93) Merja Karjalaisen mukaan mentoroinnin avulla
yllapidetd&n organisaation elinikéistd oppimista kehittamélla tyontekijoiden osaamista,
tukemalla urakehitysta ja tarjoamalla tyontekijoille psykososiaalista tukea. (Karjalainen:
30).

Mentoroinnin onnistumista voidaan parantaa sopivammalla osapuolten yhteensovittami-
sella sekd mentorointiin vaadittavan koulutuksen lisddmiselld (Pinho, Coetzeen &
Schreuder 2005: 21). Allen, Poteet ja Burroughs késittelivat tutkimuksessaan yrityksen
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toimintojen ja rakenteiden ominaisuuksia ja tekijoitd, joilla edesautetaan tai vaikeutetaan
mentorointiprosessin onnistumista. Tekijat on havainnollistettu kuviossa 4.

Edesauttavat

tekijat

Vaikeuttavat

tekijat

+Organisaation tuki oppimiselle ja kehittymiselle
«Koulutusohjelmat

«Esimiehen / kollegoiden tuki

*Yhteistyon kulttuuri

*Mentorin valtuuttaminen itsendiseen paatoksentekoon
*Mukava ja avoin tydymparisto

*Hyvin jérjestetty organisaatiorakenne

*Haastavat aika ja tydvaatimukset

*Organisaatiorakenteen yhteensopimattomuus
mentorointiprosessin kanssa

+Kilpailukeskeinen ja epdavoin tydympéristd
«Epaselvat tavoitteet

Kuvio 4. Mentorointia edesauttavat ja vaikeuttavat tekijat yrityksen nakokulmasta (Allen, Poteet,

Burroughs 1997: 79)

4.3 Mentorointiprosessin vaiheet

Kramin mukaan mentorointiprosessi etenee initiaatio-, kultivaatio-, irtaantumis-ja uudel-

leenmadrittelyvaiheen kautta, vaikka mentorointiprosessin pituus ja ominaisuudet vaihte-

levat organisaatioiden valilla. Vaiheet on kuvattu ja esitetty tiivistetysti taulukossa 4.
Malli on syntynyt intensiivisen haastattelututkimuksen tuloksista ja osoittaa miten vuo-
rovaikutus- ja hyotysuhde ovat mentoroinnissa molemmin suuntaisia. (Kram 1983: 610)
Onnistumisen edellytyksend pidetddn luottamusta toimijoiden valilla. (Opetushallitus

2014)
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Taulukko 4. Mentorointiprosessin vaiheet (Kram 1983: 613- 623).

VAIHE MAARITYS KESKEISET TAPAHTUMAT
Initiaatio eli 6 kk- 12 kk +  Mielikuvat ja odotukset muuttuvat
aloitusvaihe v ikutussuhite ) todellisuudeksi

. uorm_a : ] = |, Vuorovaikutus odotuksista ja

2 yhteisen merkityksen osessin merkityksestd osapuolille

muodostaminen P pue
Eultivaatio- eli 2v-5v +  Mbolempien osapuolien hydtyminen

Muodollisen suhteen
muutturminen (ystivyydeksi)

toiminnanvathe o _ . mentoromntiprosessista
l.{e.r.ltommupm_se:ssm tarl;mmk.sen . Vuorovaikutussuhteen
?gajien: amxﬁat:l.]].lsen ke_hlttyr_msen merkitvksellisyyden kehittyminen
Ja.ps?rko%oﬂaal%ser.l keh_.lttj’m.lSEﬂ » Emotionaalizen ldheisyyden
toimintojen aktivoifuminen vahvi .
Erytymisvaihe 6 kk- 2 v jakso, joka alkaa +  Alktorin itsendisvyden kehittyminen ja
mentorointiprosessin siirtvessi tarve autonomisuutesn
toiminnan vatheesta prosessin +  Muutosvaihe, jossa valmistellaan
lopettamiseen. rakenteellista muutosta yrityksessd ja
emotionaalista muutosta
vuorovatkutussuhteessa
Mentorin ja aktorin vilizen
suhteen rakenteellinen ja
emotionaalinen muutos
Uudelleen MasnttamiEton atka «  Uusien roolien ja
magrittimisen eriytymisvatheen vuorovatkutussuhteen omaksuminen
vaihe jilkeenvhteydessi +  Mentorointiprosessin lopullinen

padttiminen ja osapuolten
mahdollisen yhtevdenpidon
jatkuminen uusissa olosuhteissa
«  Mielipahan vihentyminen ja
kitollisunden ja keskindisen
kunmoituksen vahvistuminen.
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5. MENTOROINTI OSAAMISEN KEHITTAMISEN MENETEL-
MANA

Seuraavaksi esitellddn mentoroinnin hyodyllisyyttd organisaation osaamisen kehittami-
sen nakokulmasta esitteleméllé 16ydettya teoriaa ja tutkimustietoa mentoroinnin ja osaa-
misen kehittymisen yhteydestd. Lisaksi esitellddn MBTI persoonallisuusindikaattorin
merkitysta mentorointiprosessin kannalta seké tuloksellisen mentoroinnin yleisiksi maa-
riteltyja ominaisuuksia alan tutkijoiden keskuudessa.

5.1 Mentorointi hiljaisen tiedon siirtdjana

Mentorilla on kertynyt arvokasta hiljaista tietoa, jonka siirtamista harjoitetaan mentoroin-
nin avulla. Intuitiivisen ja kokemuspohjaisen hiljaisen tiedon siirtdminen kokemattomalle
aktorille toteutuu muuttamalla hiljainen tieto eksplisiittiseen muotoon. Eksplisiittiseen
muotoon siirtdminen toteutuu Nonakan ja Takeushin mallin mukaisesti (ks. s. 10) sosia-
lisaation tai ulkoistamisen avulla (Nonaka 1991: 99 — 104). Yrityksen osaamispddoma
kehittyy sosialisaation prosessin myo6ta, jolloin kokenut osaaja siirtdd hiljaista tietoaan
aktorin hiljaiseksi tiedoksi. Oppiminen sosialisaatioprosessissa tapahtuu luottamukselli-
sen vuorovaikutuksen myota.

Mentorointi helpottaa hiljaisen tiedon siirtymista (Dayasindhun 2001: 556). Mentoroin-
nin ja osaamisen kehittymisen yhteytté tutkittaessa on huomattu myds mielenkiintoinen
kulttuurillinen ndkokulma mentorointiin johtamismenetelmand. Mentorointi osoittautuu
esimerkiksi intialaisten keskuudessa vaikuttavavaksi menetelméksi, sill& se korostaa vah-
vaa vuorovaikutussuhdetta esimiesten ja alaisten valill, jonka merkitys Intiassa on kes-
keinen (Dayasindhu 2001: 556). Liséksi mentoriksi padsemistd pidetdan tavoittelemi-
senarvoisena kunniatehtdvand (2001: 557). Mentorointiohjelmia tulisi toteuttaa hiljaisen
tiedon siirtdmiseksi, sill& mentorointi lisdd organisaation tuottavuutta ja toimii sisdisen
osaamisen siirtdmisen edelld kdyvand menetelmana (2001: 559)

5.2 Oppiminen vuorovaikutuksessa ja yhteistoiminnassa

Kaikkein taitavimmatkin kokemattomat osaajat oppivat osaavamman osaajan ohjeistuk-
sen alaisena (Swap, Leonard, Shields & Arams 2001: 97). Oppimista eli osaamisen siir-
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tymistd vuorovaikutuksessa tukee myds Lev Vygotskyn lahikehityksen vyohykkeen teo-
ria ja siitd johdettu visuaalinen malli (Zone of proximal development), jonka mukaan
kokeneempi osaaja auttaa kokemattomampaa osaajaa siirtymaan haasteellisimmille teh-
tavatasoille (Kuvio 5). Mallia kéytetdén padosin lapsen oppimisen kuvaamiseksi, joten
tutkielmassa mallin osallistaminen on soveltavaa teoreettisen tiedon tutkimista. Lahike-
hityksen vydhykkeen idea perustuu siihen, ettd yhteistydssé kokeneen osaajan kanssa ko-
kemattoman osaajan osaamistaso (level of development) kasvaa. (Chaiklin 2003: 41).

= /—\». -

AKTORI EI KYKENE
TEKEMAAN

AKTORI KYKENEE TEKEMAAN
YHDESSA MENTORIN KANSSA

' | AKTORIKYKENEE
ITSE TEKEMAAN

Kuvio 5. Lev Vygotskyn lahikehityksen vydhyke (sovellutus mentoroinnin suhteen)

Mentorointi kehittdd osaamista sosiaalisen oppimisen my6td. Sosiaalisen oppimisen
myota vaikutetaan toisen kayttdytymiseen ja sisdiseen ajatusmaailmaan — oppiminen ta-
pahtuu seurannan ja mukailun keinoin. Mentori kehittaa aktorin osaamista tuomalla puut-
tuvan osaamisalueen tietoa ja taitoa aktorin havaittavaksi (Kahle-Piasecki 2011: 50). So-
siaalinen oppiminen on tehokasta suoran kokemuksen ja toisen havainnoinnin myéta —
opimme niin omalla, kuin toisten toimintaa seuraamalla, minkélaisella toiminnalla ja ajat-
telulla saavutetaan toivottuja lopputuloksia toimintaympéristdssimme (Bandura 1971: 3).
Sosiaalinen oppiminen jakautuu Albert Banduran mukaan neljaan vaiheeseen: toisen ha-
vaitseminen, eli huomio kiinnittyy kiinnostavaan kohteeseen; mieleenpalauttaminen, eli
oppija palauttaa mieleenséd mallilta, eli huomion kohteelta havaitsemansa uuden opin; toi-
minta, eli oppija siirtdd oppimansa kaytannon toiminnaksi ja motivaatio, eli oppijalla on
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oltava syy jatkaa opitun kayttaytymis-tai ajattelumallin toistamista jatkossakin (Kahle-
Piasecki 2011: 50).

Vuorovaikutus eli yhteistoiminta on hyodyllistg, silld yhteistydssa tapahtuu neuvottelevaa
tulkintaa erilaisista ratkaisuvaihtoehdoista ja ajattelun kentté laajenee — yhteistydssa on
enemman osaamista ja nakokulmia kaytossé kuin vain yksilotasolla. Yhteiskunnassa suh-
taudutaan oppimiseen kuitenkin yhd enemmaéan yksilollisend ilmiona, jossa oppimisen
kannustimena pidetadén edelleen jossain madrin kilpailua, ei yhteistyota toimijoiden va-
lilla. Esimerkiksi yliopistoissa tutkijan ja oppijan erillisyys ja opiskelijan tyGtehtdvissadn
yksin toimiminen on ollut pitkdan tyypillinen ja ainoa tyotapa (Poikela, Oystila 2001: 32).
Yhteistoiminnallisessa oppimisessa tehtéva jaetaan osaajien kesken eikd oppiminen ole
vain yksilon siséistd tiedonprosessointia — kyse on yhteisollisestd oppimisesta ja yhtei-
s00n jakautuneesta tietdmisesté ja osaamisesta (Soini 2001: 2). Sosiaalisuus oppimisessa
on ik&an kuin taustamuuttuja individuaalisessa oppimisprosessissa, jolla yksilon osaami-
nen Kkehittyy — sosiaalinen vuorovaikutus on keskeinen tekija tdméan paivén oppimisessa
(2001: 1). Yhteistytssa oppiminen on ik&an kuin vastaus yhteiskunnan toimintaymparis-
ton muutokselle — muutos vaatii uutta osaamista, jota esimerkiksi yritystoiminnassa hoi-
detaan erilaisissa yhteistyoverkostoissa (Sorama 2008: 8).

Y hteistyon onnistumisen ldhtdkohtana on yhteisen kielen, yhteisten kasitteiden ja tulkin-
tojen Ioytaminen (Karjalainen, Kasurinen 2006: 17). Yhteistyon onnistumisen edellytyk-
sind voidaan pitad: toimijoiden suvaitsevaisuutta ja ennakkoluulottomuutta toisiaan
kohtaan — valmiutta kuunnella, arvostaa toisen toimintaa ja vastaanottaa uudenlaisia aja-
tuksia, asenteita ja kasityksid; jakamista — taustaoletusten, arvojen, osaamisen, vastuun,
paatoksentekovallan ja tyon osalta; johdetussa oppimisprosessissa oppimista — selkeill&
toimintaperiaatteilla, osapuolten sitoutumisella, yhteistyon tyokulttuurilla sek& tiimimai-
sell& toimintatavalla; kumppanuutta — avoimella rehellisellda kommunikaatiolla, molem-
minpuolisella luottamuksella ja arvostuksella seké pyrkimykselld samoihin tavoitteisiin;
keskinaista riippuvuutta — autonomisuuden sijaan yhteistyolla pyritdédn osaamiseen kol-
lektiiviseen rakentamiseen ja soveltamiseen sek& uuden oppimisvalmiutta yhteistyéssa —
kykyé vuorovaikutukselliseen yhteistyohon ja epdvarmuuden sietoon (Piha 2012: 1).

Yhteistyon kdytanteet ovat dynaamisen muutosprosessin alaisia ja ryhmatyon rooli yli-
opistossa on korostunut — mikd on havaittavissa empiirisesti opiskelijan kokemuksista ja
opintojen rakenteesta yksilo- ja ryhmétdineen erityisesti johtamisen ja markkinoinnin
opiskelussa. Erilaiset hankkeet pyrkivat muuttamaan suomalaista yksilo-tyon mentali-
teettia kohti yhteistoiminnassa oppimista — suomalaisen tutkimusseuran tiimilukio ja
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KULTSI-opintokokonaisuus on yksi esimerkki tdman tyyppisista hankkeista. Tiimilukio
on toimintansa vuonna 2012 aloittanut oppimiskokonaisuus, jossa lukion oppiméaéra opit-
taisiin tiimiperustaisesti tiimiopiskelumalleja ja metodeja hy6dyntéen — tutkijaryhma ni-
meda hankkeen interventioksi suomalaiseen oppimiskulttuuriin (Kauppinen, Rautiainen
& Tarnanen 2014: 173 -174).

5.3 Persoonallisuuksien vaikutus yhteistoimintaan

Persoonallisuusteoreettisia suuntauksia on monenlaisia — persoonallisuus nédhdaan joko
osin synnynndisend, geneettisend ilmiona tai jopa kokonaan ympdriston mukaan muotou-
tuvana (Sanomalehtiyliopisto 2002: 10). Tutkimuksessa esitelldadn persoonallisuuden
maarittdmismenetelmand MBTI- persoonallisuusindikaattori. MBTI persoonallisuusin-
dikaattorin vaikuttavuutta yksiloén ja hdnen toimintaansa on tutkittu monilla eri teemoilla
— esimerkiksi uraohjautuvuuden, erilaiseen kulttuuriin sopeutumisen, tiimiroolituksen,
strategisen ajattelun, stressinhallinnan, muutostilanteeseen sopeutumisen ja uratoiveiden
muodostumisen suhteen (MBTI Finland 2011). Téassa tutkimuksessa pohditaan MBTI
persoonallisuusindikaattorin vaikutusta mentorointiyhteistyon sujuvuudelle: vaikuttaako
persoonallisuustyyppien yhteensovittaminen mentorointiprojektin yhteistyoén sujuvuu-
teen ja saavuttavatko erilaiset/samanlaiset MBTI-persoonallisuustyypit omaavat mentorit
ja aktorit keskendan erilaisia onnistumisen tuloksia? Onnistumista voidaan tutkimuksessa
pitdd osaamisen kehittymisend ja mentorointiprojektissa suoritettavaa vuorovaikutusta
yleisena yhteistydna — yhteistoimintana — osapuolten valilla.

5.3.1 MBTI - persoonallisuusindikaattori

MBTI (Myers Briggs Type Indicator) on psykiatri Carl Jungin teoriaan pohjautuva per-
soonallisuusindikaattori, joka selittdd ihmisen asenteita ulkomaailmaan, havainnointita-
paa, paatoksentekoa seka elaméntyylia (Hautala, Routamaa 2007: 65). MBTI mittaa per-
soonallisuutta dynaamisena kokonaisuutena. Persoonallisuutta ei teorian mukaan voi pi-
t&4 staattisena ilmiond, vaan pikemminkin yhdistelmané suhteellisen pysyvia piirteita so-
peutuvana, dynaamisena kayttaytymisen synergisend jarjestelména (Sanomaleh-
tiyliopisto 2002: 11). Persoonallisuus ei ole vain luonteenpiirteitd, vaan se on dynaaminen
piirteiden, ominaisuuksien ja kayttaytymismallien suhteellisen pysyva kokonaisuus — ge-
neettisyys osoittaa persoonallisuudelle ikaan kuin pohjapiirroksen, joka maérittelee toi-
mintaa (Routamaa, Hautala 2004: 12, 15).
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Suomessa MBTI persoonallisuusindikaattorin varsinainen tutkimuksellinen ja luvanva-
rainen validoiva kaytto sai alkunsa Vesa Routamaan aloitteesta 1990-luvun alkupuolella
Vaasan yliopistossa (Routamaa, Hautala 2004: 8). MBT]I persoonallisuusindikaattori on
menetelmana laajasti kdytetty yritysmaailmassa — on arvioitu, ettd ainakin toistakym-
mentd Suomen suurimpiin kuuluvaa yritysta hyddyntdd MBTI menetelméé pyrkiessaan
analysoimaan erilaisten luonnetyyppien valisia eroja ryhmédynamiikan ja yhteistoimin-
nan nakokulmasta kuin myos rekrytointipaatoksia tehdessa (Talouseldama 2004). MBTI:t&
voidaan kayttad myos tydyhteisokykyjen nykytilanteen kartoittamisessa ja kehittamisessa
(Tyo- ja elinkeinoministerio 2013: 46). MBTI on toimiva tyokalu ammatillisen kehitty-
misen, organisaation kehittymisen, tilmien muodostamisen, konfliktien johtamisen, suo-
rituksen parantamisen ja johtamisen kehittdmisen menetelmana (Kahle-Piasecki 2011.:
53). Monet kaytossa olevat MBTI persoonallisuusindikaattorit eivat kuitenkaan ole vali-
doituja, joten niiden tuloksia ei voida pitéda luotettavana (Routamaa, Hautala 2004: 8).
Néin ollen MBTI-analyysissa on oltava tarkka tulosten alkuperasta ja tieteellisen mene-
telman oikeanlaisesta noudattamisesta ennen kuin organisaatiossa vedetdan johtopéatok-
sid ihmisten persoonallisuuksista.

MBT]I eroaa muista persoonallisuusmittareista silld, ettd se korostaa persoonallisuuden
pysyvyyden ja deterministisyyden sijaan ihmisen kehittymismahdollisuuksia ja elin-
ikaista oppimista — kukin persoonallisuustyyppi on tasavertainen toiseen néhden, eli toi-
nen ei ole toistaan parempi. N&in ollen MBTI ei ole persoonallisuustesti- vaan indikaat-
tori. (Routamaa, Hautala 2004: 19).

MBTI mittaa persoonallisuutta neljan ulottuvuuden ja niiden kahdeksan &éripaan (prefe-
renssin) avulla — kiinnostus kohdistuu ihmisten erilaisuuteen ympériston havainnoinnissa,
paatdksenteossa ja omanlaisen eldméntavan suosimisessa (Sanomalehtiyliopisto 2002:
11). Dynaamisuudella viitataan persoonallisuuden kehittymiseen ian mukana — persoo-
nallisuuspreferenssien vahvistumisen kautta (Hautala, Routamaa 2007: 65). Ihminen
kayttada kustakin neljasta preferenssiparista — (E) ekstravertti — introvertti (I); tosiasialli-
nen (S) — intuitiivinen (N); ajatteleva (T) — tunteva (F); jarjestelmallinen (J) — spontaani
(P) — toista preferenssia paremmin kuin toista. Vahvimmat preferenssit muodostavat yk-
silon persoonallisuustyypin (Hautala, Routamaa 2007: 65). Kuviossa 6 esitellaén ulottu-
vuudet ja ulottuvuuksien preferenssit. Ulottuvuudet ja niiden preferenssit muodostavat
yhteensé 16 erilaista persoonallisuustyyppié.
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Huomion kohdistaminen

Ekstravertti (E) Introvertti (1)
Kohdistaa huomion ulkoiseen Kohdistaa huomion sisdiseen maailmaan
maailmaan

Informaation havaitsemistapa

Tosiasiallinen (S) Intuitiivinen (N)
Painopiste aistien kautta havaittavassa Painopiste mahdollisuuksissa
informaatiossa. ja yhtevksien keksimisessa.

Piitiksenteko

Ajatteleva (T) Tunteva (F)
Painottaa loogista ja objektiivista Painottaa henkilokohtaisia arvoja.
analyysia.
Eliméntyyli
Jarjestelmdllinen (]) Spontaani (P)
Suunnitelmallisuus ja organisointi. Sopeutuminen ja joustaminen.

Kuvio 6. MBTI persoonallisuusindikaattorin ulottuvuudet ja ulottuvuuksien preferenssit (Hau-
tala, Routamaa 2007: 67)

Ensimmaisessa ulottuvuudessa eritelladn ekstraversio ja introversio. Ekstravertit saavat
energiaa muista ihmisista ja etsivat virikkeitd ulkoisesta maailmasta, ovat karsiméatto-
mampid ja kokeilevat mielelladn uusia ideoita kéytdnndssa nopeammalla aikataululla.
Ekstravertti ei ole synonyymi ekstrovertin kasitteelle — ekstravertti viittaa kiinnostusta
ymparistoon, muttei suoranaisesti ihmisen ulospainsuuntautuneisuutta sosiaalisessa mie-
lessa. Introvertit saavat energiansa yksinolosta, jalostavat ideoita itsekseen ennen niiden
jakamista ja valttavat liilan nopeaa toimintaan ryhtymista. Introvertit viihtyvat enemman
sisdisessa ideamaailmassaan kuin ihmisten ja asioiden ulkoisessa maailmassa. Toisessa
ulottuvuudessa eritelldén tosiasiallisuus ja intuitiivisuus. Tosiasialliset keskittyvét asioi-
hin, yksityiskohtiin ja oppimiseen nykyhetkessa ja sen todennettavissa olevissa olosuh-
teissa elden. Tosiasialliset arvostavat aistien kautta havaittavaa informaatiota. Intuitiivi-
set keskittavat ajattelunsa kokonaisuuksiin, muistikuviin ja mahdollisuuksien pohtimi-
seen. Intuitiiviset laativat suunnitelmia tulevaisuuteen, ideoivat ja hahmottavat yksityis-
kohtien sijaan mieluummin kokonaiskuvaa asioille ja ilmidille. Kolmannessa ulottuvuu-
dessa eritelldan ajattelevat ja tuntevat persoonallisuustyypit. Ajattelevat analysoivat loo-
giseen jarkeilyyn perustuen kdyttéden objektiivisia ja persoonattomia Kriteereja ja suosivat
objektiivista lahestymistapaa opetuksessa. Ajattelevat ovat taipuvaisia tehtdvasuuntautu-
neisuuteen. Tuntevat l&hestyvat maailmaa loogisen jarkeilyn sijaan inhimillisten arvojen
ja motiivien kautta, arvostavat sopusointua ja harmoniaa oppimisyhteisdssa ja oppivat
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parhaiten asioiden parissa, joista he pitavét ja arvostavat. Tuntevat ovat taipuvaisia ih-
missuuntautuneisuuteen. Neljas ja viimeinen ulottuvuus erittelee jarjestelmallisyys ja
spontaanisuus. Jarjestelmalliset tekevat paatoksia ja suunnitelmia aikataulutetusti, orga-
nisoidusti ja padmadratietoisuudella. Spontaanit keréavét tietoa pidemmaén aikaa, toimivat
ennakkoluulottomasti ja uteliaasti ja muuttavat suunnitelmiaan dynaamisesti tarvittaessa.
(Hautala, Routamaa 2007: 65-67), (Routamaa, Hautala 2004: 22-23).

Taulukossa 5 esitelld&n koostetusti 16 tyyppid ja nditd kuvaavat lyhytesittelyt sen kan-
nalta, minkalaisissa tehtavissa persoonallisuustyyppi on organisaatiossa parhaimmillaan
jaminkaélaisissa tyorooleissa ja ammateissa tyyppi on kohdattu tutkimuksissa (Routamaa,
Hautala 2004: 97-130).

MBTI- persoonallisuusindikaattori ei osoita yhta persoonallisuustyyppid paremmaksi
kuin toista, vaan analysoi ihmisten arvokasta erilaisuutta. Luonnollisesti erilaiset per-
soonallisuustyypit toimivat eritavoin ryhma-tilanteessa ja yhteistoiminnassa toisen
kanssa. Ekstravertti viihtyy ty0ssd, jossa harjoitetaan runsasta kanssakaymista muiden ih-
misten kanssa, kun taas introvertti vasyy vastaavasta toiminnasta. Tosiasiallinen viihtyy
numeroiden ja yksityiskohtien parissa puurtaessaan, kun taas intuitiivinen nauttii abstrak-
tiivisista, kekselidisyyttd vaativista tehtdvistad. Ajatteleva pyrkii tyolld&n loogiseen paa-
toksentekoon ja Kriittiseen tyootteeseen, kun tunteva pyrkii pohtimaan ihmisten emotio-
naalisia tarpeita ja tydympériston harmoniaa. Jarjestelmallinen toivoo tydtehtdvien vah-
vempaa organisointia ja aikataulujen méérittelyd kun spontaani pyrkii hoitamaan asiat
omalla tavallaan ja ajallaan. (Sanomalehtiyliopisto 2002: 11-12).

Taulukko 5. MBTI persoonallisuusindikaattorin 16 persoonallisuustyyppid (Routamaa, Hautala
2004: 97-130)

ISTJ — Tarkastaja ISFJ — Junailija ESTP — Promoottori ESTJ - Jarjestelija
Tarkeiden tietojen ja Kokemusten analy- Hetken mielijohteesta | Asioista vastaami-
materiaalien jarjestd- | sointi ja asioiden loo- | toimiminen ja konk- nen ja asioiden
minen ja sailyttami- gisen jarjestyksen ja | reettisia ratkaisuja vaa- | asettaminen loogi-
nen. Hallitsee faktat ja | taustalla piilevien pe- | tiviin ongelmiin luova | seen jarjestykseen.
kantaa vastuuta riaatteiden 16ytdmi- | toimija Luonnollinen suun-
Esim. Upseeri, poliisi | nen. Hyva kriisitilan- | Konkreettisten asioi- tautuminen hal-
teiden sovittelija/rat- | den suosija linto- ja johtamis-
kaisija Esim. Urheilija, yrit- tehtaviin
Esim. Korjaaja, toi- | tgja Esim. Johtaja, up-
mittaja seeri
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ISFJ — Kaitsija
Kéytannon taitojen
hyddyntdminen mui-
den konkreettisissa
asioissa auttamisessa
Erinomainen tyo-
etiikka ja luotettavuus
Esim. Hoitaja, opettaja

ISFP — Auttaja
Toisten ihmisten tar-
peisiin vastaaminen.
Ystévéllisin kaikista
persoonallisuustyy-
peistd, herkka kritii-
kille

Esim. Pappi, taidete-
ollisuuden tydntekija

ESFP — Lobbari
Vapaa hetken mieli-
johteesta toiminta,
jolla vastataan nyky-
hetken tarpeisiin. Kay-
tdnnonlaheinen realisti
Esim. Ala-asteen opet-
taja, lentoemanté

ESFJ - Huoltaja
Ihmisten yhteistyon
tukija henkilokoh-
taisen valittdmisen
avulla. Ympériston
organisointi ja
vahva velvollisuu-
dentunto

Esim. Lastentarha-
opettaja, sihteeri

INFJ — Maailman- pa-
rantaja
Mielekk&&dmmaén ela-
man tapojen suunnittelu
ja luonti. Myo6tatuntoi-
nen ja nakemyksellinen
Esim. Akateemikko,
psykologi

INFP — Sovittelija
Muiden auttaminen ja
siséisten ihanteiden il-
maiseminen. Hengel-
linen, idealistinen
Esim. Kirjailija, 1a4-
kari

ENFP — Katalysaattori
Innostunut projektityon-
tekeminen ja muiden
kannustaminen. Char-
mikas, ystavéllinen ja
itseohjautuva

Esim. Konsultti, yli-
opisto-opettaja

ENFJ — Tuutori
Muiden yhteistyon
rakentaja valittdmi-
sen ja muiden tarpei-
den oivaltamisen
avullaVahvat sosiaa-
liset taidot, visioija
Esim. Johtaja, opet-
taja

INTJ — Yksindinen
suunnittelija

Ideoiden oivaltaminen
ja suunnitelmien luonti
ihmisten tietojen ja jar-
jestelmien kehitta-
miseksi. Aikaansaava
ja teoriakytkentdinen
Esim. Tutkija, asiantun-
tija

INTP — Vetaytynyt
pohdiskelija
Monimutkaisten on-
gelmien ratkaisija ja
looginen analysointi.
Skeptinen ja kriittinen
Esim. Fyysikko, ajat-
telija

ENTP — Innovaattori
Innostunut projektitoi-
mija ja eteenpainvieja
Saavuttamisorientoitu-
nut ja liikkuvainen
Esim. Yritt4ja, profes-
sori

ENTJ — Pomoilija
Asioista vastaami-
nen ja loogiseen jar-
jestykseen asettami-
nen

Itsevarma ja kyseen-
alaistava

Esim. Juristi, tieto-
tekniikkajohtaja

Esimerkiksi kommunikaation kannalta havaitaan mielenkiintoisia eroavaisuuksia prefe-
renssityyppien valilla: ekstravertin arvostaessa ddneen ajattelua ja nopeaa reagointia, in-
trovertti suosii puheen tauotusta ja miettimista ennen lauseenrakennusta; tosiasialliset ky-
syvat mita tehdaan ja kuinka, kun intuitiiviset kysyvét perusteluja jonkin asian tekemisen
tarkoitukselle; ajattelevat testaavat toista ja hanen tietdmystéan ja seuraavat syy-seuraus-
mallia, kun tuntevat tavoittelevat harmoniaa, puhuvat arvostuksesta ja huomioivat muut
keskustelussa ja toiminnassa. Jarjestelméllinen hoputtaa paatoksentekoon pitkan harkit-
semisajan tylsistyttdmané kun spontaani viel& kerad tietoa ja nauttii kasittelyprosessista.
(Routamaa, Hautala 2004: 59).
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5.3.2 MBT]I persoonallisuusindikaattorin vaikutus yhteistyon sujuvuuteen

Ei ole taysin yksiselitteista vastausta sille, sujuvoittaako erilaisuus tai samanlaisuus yh-
teistoimintaa. Routamaan ja Hautalan teoksessa (2004: 135-140) tutkimuksessa pohdit-
tavaa asiaa on kasitelty parisuhteen kannalta. YhteistyOparin vertaaminen parisuhteeseen
on tarkoituksenmukainen ja sopivan suuntaa-antava yhteistyddynamiikkaa pohtiessa. Pa-
risuhteita tutkimalla on selvitetty MBTI persoonallisuustyypin roolia yhteiselon onnistu-
misen kannalta. On tutkittu, ettd kaksi ekstraverttia parjadvat yhdessa mahdollisen sosi-
aalisuuden ja samansuuntaisten harrastusten yhdistdminé ja introvertit tuntevat olonsa
turvalliseksi vetdytymistarpeen ollessa yhtendinen. Erisuuntaisuus ekstra- ja introversi-
0ssa ei ole yhteistoiminnan este, mutta vaatii osapuolten energiatasapainojen yhteenso-
vittamista yhteisell& ajalla. (Routamaa, Hautala 2004: 137-138).

Tosiasiallisuus ja intuitiivisuus seka ajattelevaisuus ja tuntevaisuus ovat funktioina pysy-
vampia kuin ekstra-ja introversioon tai spontaanisuuteen ja jarjestelmallisyyteen liittyvat
ulottuvuudet, silla viimeksi mainitut joustavat ajansaatossa (2004: 138). Tosiasiallisen ja
intuitiivisen kommunikaatio (yksityiskohdat vai kokonaisuus) ja aikakasitys (tdmé& paiva
vai tulevaisuus) ovat erilaisia samoin kun ajattelevan ja tuntevan tapa ymmartda maail-
maa ja ihmisid ymparilld. Kun ajatteleva toimii luontaisesti kriittisesti ja asiakeskeisesti,
kaipaa tunteva positiivisuutta ja tunteiden analysointia. Jarjestelméllisen ja spontaanin
yhteistoiminta taasen varittyy haasteilla aikaan, suunnitteluun ja jarjestelméllisyyteen
suhtautumisessa. (Routamaa, Hautala 2004: 138-140).

Toimeentulon mahdollisuuksien on tutkimusten mukaan todettu olevan suuremmat tie-
tynlaisilla persoonallisuustyyppien yhdistelmill4. Yhteisten preferenssien omaaminen
helpottaa suhteessa toimimista — ndin ollen todennakdisesti my6s mentorointiparin yh-
teistydn sujuvuutta. Liiallinen samankaltaisuus voi kuitenkin aiheuttaa keskustelun la-
maantumista, oman persoonallisuustyypin huonojen ominaisuuksien heijastumista toi-
sessa ja osapuolten tylsistymista — erilaisuus voi ndin ollen tuoda yhteistoimintaan véria
jarikastaa sitd arvokkaammin kuin samanlaisuuden helppous. Toisen tyypin tuntemisesta
on erilaisuudesta tai samanlaisuudesta riippumatta hyotya yhteistoiminnassa, silla tieto
lisad ymmarrysta toisen tyypin toiminnasta — ndin ollen itsetuntemus ja erilaisuuden ym-
martdminen ovat tutkitusti ratkaisevampia tekijoitd kuin tyyppien periaatteellinen yh-
teensopivuus. (Routamaa, Hautala 2004: 135-137).
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Yhteistoiminnallisesti pitkdssa vuorovaikutusjaksossa samankaltaisuus tasoittaa yhteista
tietd, mutta huomattavasti ratkaisevampaa on itsetuntemus ja erilaisuuden ymmartami-
nen. Lyhyella ajanjaksolla, kuten projektitiimeissé on tutkimusten mukaan suosittu tii-
mien rakentamista siten, ettd ryhman jasenet edustaisivat erilaisia persoonallisuustyyp-
pejd. Mahdollisimman heterogeenisen ryhmarakenteen saavuttamista (erilaiset MBTI-
tyyppiedustajat) pidetddn tarkeédna vuorovaikutuksen ja tiedonkeruun rikastamiseksi
(Gorla, Lam 2004: 82). Projektitiimien rakentamisessa tulisi tukea tiiminjasenten oman-
ja muiden tyyppien tuntemusta ja erilaisuuden arvostamista, silla tasapainoinen tiimira-
kenne erilaisia tyyppeja on tarpeellista erityisesti monimutkaisissa projekteissa; asettaa
oikea MBT I-persoonallisuustyyppi hanelle tehokkaimmin suoritettavan tehtavén &érelle;
kuunnella heterogeenisié arvioita erilaisten MBTI-tyyppien taholta projektin etenemi-
sestd; arvostaa kunkin tyypin omanlaista erilaista kontribuutiota projektissa suunnittelun,
aikataulussa pysymisen, monipuolisten ratkaisumahdollisuuksien pohtimisen ja yhteis-
tyén harmonian sdilymisen suhteen (Bradley, Hebert 1997: 350-351). Havaittu hetero-
geenisyys tiimissa vahvistaa tiimin onnistumista ja parantaa tiimin suorituskykya (White
1984: 98).

Mentorointisuhteessa on ominaisuuksia lyhyen aikajakson projektitiimi-yhteistyosta seké
pitkan aikajakson parisuhteesta, silld mentoroinnilla pyritdén rajoitetusta aikajaksostaan
huolimatta vahvan mentorin ja aktorin valisen luottamussuhteen saavuttamiseen. Tieteel-
linen tutkimus vahvistaa ndkemysté samankaltaisuuden mentorointisuhdetta tukevasta
voimasta. Esimerkiksi sosiaalisen oppimisen teorian mukaan oppiminen on todennakoi-
sempéd, kun oppija ja opettaja ovat samankaltaisia ja oppija arvostaa opettajaansa — tér-
keda on esimerkiksi samanlaisen tydmoraalin, uratoiveiden ja koulutustaustan esiintymi-
nen mentorointiparin valilla. Yhteistyon sujuvuutta liséd yhteinen kieli, samankaltaiset
taustatekijat ja toisesta pitdminen, eli jonkinasteinen sosiaalinen kiintyminen. Usein myos
samalla sukupuolella on positiivinen yhteys yhteistoiminnan sujuvuuteen. Projektitii-
meissé heterogeenisuus tuottaa parempia suorituksia mutta vastakkaisesti mentoroinnissa
homogeenisuus persoonallisuuspiirteissa johtaa yhteistyon sujuvuuteen ja mentorointi-
projektin todennékdisempdadn onnistumiseen. (Kahle-Piasecki 2011: 50-53). Nain ollen
samankaltaisuus saa enemman tieteellista tukea kuin erilaisuus mentorointiparien yhteen-
sovittamisessa. Samanlaisuus yhdistad paria ja mahdollistaa osapuolten monipuolisem-
man kehittymisen ja motivoituneisuuden. Erééan tutkimuksen mukaan onnistunut parin
yhteensovittaminen johti aktoreiden johtamistaitojen ja yleisen tyytyvaisyyden huomat-
tavaan kehittymiseen silloin, kun mentori vastasi aktorin persoonallisuustyyppié (Kahle-
Piasecki 2011: 52-53).
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MBT I-persoonallisuusindikaattori toimii hyddyllisena tydkaluna sopivien mentorointipa-
rien luomisessa — onnistunut yhteensovittaminen on keskeista projektin onnistumiselle.
Parien yhteensovittaminen on haasteellinen tehtava ja vaatii syvéllisempéé tuntemusta
erilaisten ihmisten toiminnasta, ajatuksista ja liikkeista yhteistoiminnassa MBTI persoo-
nallisuusindikaattoria hyddyntéen. Yleisin mentorointiprojektin negatiivisin tekija onkin
juuri epdonnistunut parien yhteensovittaminen (Kahle-Piasecki 2011: 53). Tutkimuksissa
ei ole todettu tiettya tyyppia (esim. ENFJ), joka toimisi absoluuttisesti parhaana persoo-
nallisuustyyppina mentorin roolissa, silla jokaisella persoonallisuustyypilla on omat omi-
naisuutensa ja yhteensopivuutensa kunkin aktorin suhteen. On siis keskeisempéaa yhteen-
sovittaa aktorin ja mentorin persoonallisuustyypit kuin etsia tietyntyyppistad mentoria kai-
kille. Ymmarrys persoonallisuuksien erityispiirteistd ja dynamiikasta auttaa erilaisuuden
hyodyntamista organisaatiossa (Sanomalehtiyliopisto 2002: 12).

5.4 Kognitiivisen psykologian ndkdékulma

Swap, Leonard, Shields ja Abrams (Swap ym. 2001: 96-103) tutkivat mentoroinnin vai-
kutusta yrityksen osaamisen kehittymiseen kognitiivisen psykologian ja johtamisalan teo-
reettisen viitekehyksen myota. Heidan tutkimukseensa kuului mentorointiparien ja tii-
mien haastatteluja. Mentorit toimivat epaformaaleina opettajina yrityksessé siirtden osaa-
mistaan kohteena oleville aktoreille (2001: 99). Mentorin opettamisen myo6ta aktoreille
siirretdédn kriittisia taitoja (ydinosaamisia); rutiineja ja tietoa johtamisjarjestelmista (ma-
nagerial systems) seka organisaation normeja ja arvoja. Normien ja arvojen siirtdminen
on keskeistd, silla ne méarittavat miten organisaatiossa kasitellaén ja luodaan osaamista
(2001: 99).

Tutkimusryhma on paatynyt ainutlaatuisiin paatelmiin, joita voidaan hyodyntédd mento-
roinnin kehittdmisessa ja joilla todennetaan mentoroinnin ja osaamisen kehittamisen yh-
teys osaamisen siirtymisen myota. Taulukko 6 esittelee Swapin et. al tutkimuksen tulok-
sia, joiden tulokset perustuvat kognitiivisen psykologian tiedonkasittelyn tutkittuihin pe-
riaatteisiin. Osaaminen ja erityisesti hiljainen tieto siirtyvat yrityksessa sosialisaation ja
sisdistamisen prosessien valitykselld, joiden toteutumisen avaimena pidetddn mento-
rointia (2001: 107)
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Taulukko 6. Mentoroinnin yhteys osaamisen kehittymiseen (Swap ym. 2001: 96-103)

Ihmisen kognitiivinen tie-
donkasittelyn periaate

Periaatteesta
johdettu paatelma

Paatelmasta johdettu joh-
tamiskaytanto
mentoroinnille

Oppimiseen sitoutuminen te-
hostaa yksilon oppimista

Yritys tehostaa tyonteki-
joidensé oppimista tar-
joamalla yksil6ille oppi-
mismahdollisuuksia

Mentorin tulee tarjota akto-
rille oppimishaasteita esi-
merkiksi antamalla vas-
tuuta projektitydssa

Osaamisen puute vaikeuttaa
kokemattoman osaajan oppi-
mista

Osaamisen siirtdminen
on sita haasteellisempaa,
mité suurempi osaamis-
valimatka mentorilla ja
aktorilla on (knowledge

gapp)

Kokeneita osaajia (ekspert-
teja) tulee tukea opettami-
seen oppimisessa

Yksilon oman osaamisen tar-
kastelu ja pohtiminen johtaa
parempaan oppimiseen

Aktori oppii paremmin,
mikali han tarkkailee
oman osaamisensa kehit-
tymisté

Mentorin tulee auttaa akto-
ria oman osaamisen tarkas-
teluun palautteenannon
myota

Yksilo oppii seuraamalla
kayttaytymismallia, erityi-
sesti ihailtua ja voimakasta
roolimallia

Oppiminen voi olla epa-
muodollista. Opettami-
nen voi olla tahatonta.

Aktoreita tulisi rohkaista
seuraamaan mentoreidensa
liikkeité (to ”shadow

upon”)

Korkealaatuisen osaamisen
kehittdminen vie vuosia ja
vaatii paljon harjoittelua ja
kokemusta

Osaamisen siirtdmiselle
ei ole helppoa tietd,
mutta yrityksen on mah-
dollista valita kaikista te-
hokkaimpia menetelmia
osaamisen siirtamiseksi

Mikali aikapaineet eivat
ole ylivoimainen haaste, on
mentorointi tehokas osaa-
misen siirtdmisen mene-
telmd, joka tulee yhtendis-
taa yrityksen palkitsemi-
seen ja toimintarakentee-
seen
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5.5 Mentoroinnin menestys- ja epavarmuustekijat organisaatioissa

Kun yhteys mentoroinnin ja osaamisen kehittymisen valille on todettu, on tarked tutkia
mentoroinnin menestys- ja epdvarmuustekijoité tieteellisen kirjallisuuden ja akateemisen
tutkimuksen valossa. Mentoroinnista tehdaan tuloksellista, kun mentorointi on rakenteel-
linen ja johdettu prosessi; noudattaa organisaation tavoitteita ja strategiaa; sidottu tulok-
sellisuuden arviointiin; organisaation johdon kiinnostuksen ja tuen kohteena; rooleiltaan
selked; hyvin viestitty ja erilaisia avustavia teknologioita hyodyntavé (Corner 2013: 26).
Tuloksellisen mentoroinnin yleisesti tarkeité elementteja ovat myds organisaation sitou-
tuminen sek& mentoreiden huolellinen valinta ja koulutus (Chief Learning Officer 2007).

Strategisuus ja tavoitteiden asettaminen maarittdd mentoroinnille suunnan. Karjalaisen
mukaan mentoroinnin tavoitteiden asettaminen on systemaattinen kokonaisuus, jossa yk-
silon ja yhteison tavoitteet ovat usein toisiinsa kietoutuneita. Mentoroinnille yleisesti ase-
tettuja tavoitteita ovat ajatusten, kokemusten ja osaamisen (seka hiljaisen etta eksplisiit-
tisen) vaihtaminen ja keskindinen oppiminen; ammatillinen verkostoituminen ja oppimis-
verkostojen laajentaminen; ammatillisten kehitystarpeiden selkeyttdminen; kriisien ja on-
gelmatilanteiden ratkaiseminen; organisaatioon sitoutumisen vahvistaminen; palautteen-
anto; organisaatiokulttuurin vahvistaminen; urapolkujen luominen ja tyokykyisyyden yl-
lapitaminen (Karjalainen 2010: 34 — 35)

Swapin ym. mukaan on olennaista, ettda osaamistason valimatka aktorin ja mentorin va-
lilla korreloi vaadittuun tydn, ajan ja viestimisen méaardédn mentorointiprosessissa, eli
osaamisen valimatkan kasvaessa myds prosessiin vaadittavia panostuksia lisdtdan (2001:
108). Mentoroinnilla saavutetaan tuloksia vain, mikéli mentorit ovat kiinnostuneita pro-
sessista, palkitsemiseen sidottuja, omaavat hyvat opettamisen taidot ja kokevat tyépanok-
sensa merkitykselliseksi (2001: 108 — 110)

Finn Olav Bjgrnson ja Torgeir Dingsgyr 10ysivat tutkimuksissaan epdvarmuustekijoita,
joita mentorointi aiheutti heidan tutkimassaan ohjelmistoyrityksessa. Kyselytutkimuksen
mukaan mentorointiroolien sisélléssd, toiminnan laajuudessa ja virallisuudessa koettiin
epavarmuutta ja epétietoisuutta (Bjgrnson, Dingsgyri 2005: 8). Epdvarmuustekijoiden
selvittdmiseksi yrityksissé tulisi nauttia keskinéistd luottamusta; lisatd keskustelupoh-
jaista vuorovaikutusta; selkeyttdd mentoroinnin rooleja; jarjestaa saannollisia mentoroin-
titapaamisia; mahdollistaa molemminpuolinen palautteenanto ja aktivoida osapuolia kes-
kindiseen yhteistydohon (2005: 9) Oppimista mentorointiprojektissa tehostaisi yhteinen
odotuksista keskustelu, hyva tiedottaminen mentoroinnista ja avoin ilmapiiri kysyad myos
“tyhmid” kysymyksid. (2005: 10 — 11)
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6. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Seuraavaksi esitelldan tutkimuksen keskeiset tutkimukselliset késitteet ja valinnat.

6.1 Laadullinen tutkimus ja subjektiivinen tutkija

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelmasuuntaus,
jossa pyritadn ymmartdmaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia kokonaisval-
taisesti (Koppa 2015). Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin,
vaan pyritadn aidosti ymmartdmaan tutkittavaa ilmiéta (Tuomi, Sarajéarvi 2009: 85). Kes-
keinen ero puhtaasti laadullisen ja mééarallisen tutkimuksen valilla onkin suhtautuminen
ihmisen tutkimiseen — tulisiko pyrkia yleisiin lainalaisuuksiin vai tutkimuskohteen syvél-
liseen ymmartdmiseen. (Ronkainen, Lindblom-Yl&nne, Pehkonen & Paavilainen 2011:
79).

Tutkimus voidaan toteuttaa méaaréllisend tai laadullisena — siis kvantitatiivisena tai kvali-
tatiivisena. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on siis kyseessd seké lukuméaran etta valin-
tatavan eroista kvantitatiiviseen tutkimukseen nahden (Tilastokeskus 2015). Laadullinen
tutkimus on merkitysvalitteistd, subjektiivisuuden ja kokemuksen huomioivaa, seka ajan,
paikan ja tilanteiden huomioiva tieteellinen suuntaus (Ronkainen, Lindblom-Yl&nne,
Pehkonen & Paavilainen 2011: 81-82). Laadullisen tutkimusmenetelmén valinta on tut-
kimukselle luonteva.

Ymmarryksen ja néin ollen laadullisen tutkimuksen rajoituksena tai tulkinnan luotetta-
vuuden kyseenalaistajana voidaan nédhdé tiedon ja sen tutkimisen filosofinen luonne: jako
maailman koostumisesta itse asiaan (objektiivisuuteen) ja asian tulkintaan eri nakokul-
mista (subjektiivisuus). N&in ollen asioiden (subjektiivinen) tulkitseminen tutkijan roo-
lissa asettaa tutkittavalle asialle lahtokohtaisesti eettiset ongelmansa (Tuomi, Sarajarvi
2009: 67). Tutkija kokemushistorioineen onkin tutkimuksen keskeinen osatekijé, silla
tutkimustyd on enemman kuin menetelman seuraamista ja loogista paattelyd, se on myos
oivaltamista, tulkintaa, vakuuttumista ja ymmarrykselld tehtyj& valintoja (Ronkainen,
Lindblom-Ylanne, Pehkonen & Paavilainen 2011: 70). Tuomi ja Sarajarvi muistuttavat,
etta tutkija ei padse subjektiivisuudestaan loputtomalla valintojen rationaalisella purka-
misella, vaan kohtaa lopulta omat asenteensa ja uskomuksensa, jotka tulevat méaritta-
maan tutkimuksen suuntaa ja johtopé&étoksia (2009: 67). Néin ollen he linjaavat, etta sub-
jektiivinen vaikutus on puhtaasti hyvéksyttava ja kehottavat tutkijaa tarkastamaan omaa
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toimintaa tutkimustydskentelyssdan mahdollisimman kriittisesti. Ronkainen ym. muistut-
tavat, ettd tutkijan positio suhteessa tutkimukseen (tarkkailija, my6taeléja, puolestapu-
huja) ei muodostu vain oman tahdon alaisesti — myds tutkimuskohteet (haastateltavat)
itsessaan muokkaavat tutkimustuloksia suhtautumalla tutkijaan erilaisten sosiaalisten ja-
kojen ja tavoitteiden l&pi (2011: 71).

6.2 Validiteetti, reliabiliteetti ja tieteen etiikka

Validiteetti ja reliabiliteetti ovat kasitteitd, joiden noudattamisella pyritdén huolehtimaan
tutkimuksen tieteellisesta luotettavuudesta. Validiteetti ilmaisee sen, miten hyvin tutki-
muksessa kaytetty mittausmenetelma mittaa juuri sitd tutkittavan ilmién ominaisuutta,
mitd on tarkoituskin mitata. Reliabiliteetti ilmaisee sen, miten luotettavasti tutkimustulos
séilyy toistettaessa samanlaisena taikka johdonmukaisena (Tilastokeskus 2015). Tutki-
muksen luotettavuuden arvioinnissa validiteetti ja reliabiliteetti méaaritetddn usein seké
mittaus- ja tutkintamenetelmille ettd niiden myota johdetuille paatelmille (Jyvaskylan
Yliopisto 2009). Validiteetti ja reliabiliteetti erotetaan analyyttisesti toisistaan, mutta nii-
den keskindinen suhde on kietoutuva — on vaikea ajatella tutkimuksen olevan hyvaa, ellei
se ole seké reliaabeli etta validi (Ronkainen, Lindblom-Ylanne, Pehkonen & Paavilainen
2011: 133-134).

Tieteen etiikka on kaikissa tutkimuksen vaiheissa vaikuttavaa pohdintaa tutkimuskohteen
valinnasta lopullisten tulosten julkistamiseen. Sen yhteys tutkimustulosten luotettavuu-
teen on merkittdva. Luotettavuutta vahvistaa ja turvaa tutkijan sitoutuminen tutkimus-
ty6lle méériteltyihin eettisiin ja moraalisiin sdantoihin. Eettisilla sadnnoilld ja moraalilla
tarkoitetaan muun muassa vastuullista aineiston kayttoa seké hyvén tieteellisen kaytan-
non harjoittamista. Tuomi ja Sarajarvi esittdvat kirjassaan Haaparannan ja Niiniluodon
esittdmat viisi tieteen etiikan tarkedd peruskysymysta, joita tutkijan tulisi ty6ssdan pohtia
(Tuomi, Sarajarvi 2009: 126).

e Millaista on hyva tutkimus?

e Onko tiedon jano hyvaksyttavéa ja onko se hyvéksyttavaa kaikissa asioissa?

e Mitd tutkitaan eli miten tutkimusaiheet valitaan?

e Millaisia tutkimustuloksia tutkija saa tavoitella ja koskevatko ne ns. vahingollisia
seikkoja, kuten asetuotantoa?

e Millaisia keinoja tutkija saa kayttaa?
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Kysymykset rajaavat jo lahtokohtaisesti aiheenvalintaa ja loppuvaiheessa tulosten julkis-
tamista. Tuomi ja Sarajarvi pitdvat tutkimuksen ja etiikan yhteytta kahtalaisena — tutki-
mustulokset vaikuttavat eettisiin ratkaisuihin ja toisaalta tutkijan omat eettiset nakemyk-
set vaikuttavat metodologisiin ratkaisuihin (2009: 125).

Tutkimusaiheen ollessa eettiseltd pohjalta vastuullisesti valittu, pohdinnan kohteeksi ote-
taan moraalinen katsomustapa tutkimustyolle yleisesti. Robert Mertonin mallin mukaan
oikeellisen tieteenteon taustalla toimii nelja tieteen eetoksen perusnormia (Rasinkangas
2009: 118):

1. Universalismi: Tutkijan henkilékohtaiset ominaisuudet eivat vaikuta hanen téidensa
hyvaksyntdéan

2. Tieteellinen kommunismi: Tulosten julkisuus
Pyyteettomyys: Tutkimusta ei motivoi pelkastaan henkilékohtainen etu

4. Jarjestelmallinen epéily: Tiedeyhteison kriittinen arviointi tutkimustuloksista

Tutkimuksen luotettavuus — yleinen hyvéaksynta — nojaa siis myos tiedeyhteisén moni-
aaniseen arvioon asiasta, jonka myoté kriittisia kohtia nostetaan esille ja toisaalta tieteel-
lisia 16ydoksid, onnistumisia, kunnioitetaan ja siteerataan omissa tutkimuksissa. Tiedon
patevyys riippuu metodologisten valintojen ja saavutettujen tutkimustulosten arvioita-
vuudesta, seurattavuudesta, uskottavuudesta, vakuuttavuudesta, perusteltavuudesta, luo-
tettavuudesta ja vahvistettavuudesta (Ronkainen, Lindblom-Ylanne, Pehkonen & Paavi-
lainen 2011: 135).

Tieteen luotettavuuden takeena ei kaiken kaikkiaan voida pita4 vain tulosten varmuutta
vaan niiden jatkuvaa korjaamista ja todistusaineistojen julkisuutta (Tiede 2010). Tutki-
mustulokset ovatkin annetun tiedon sijasta rationaalisen péattelyn, intressien ja tunteiden
myo6ta vakuuttunutta tietoa. (Ronkainen, Lindblom-Yl&nne, Pehkonen & Paavilainen
2011: 135).

6.3 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimus on edennyt vuoden 2014 kauppatieteiden kandidaatintyon (Yrityksen osaami-
nen, osaamisen johtaminen ja mentorointi osaamisen kehittymisen menetelménd) aihetta
jatkamalla. Tutkimusongelmana on tutkia mentoroinnin ja osaamisen kehittymisen yh-
teyttd. Tutkimus suhtautuu positiivisesti muuttujien valiseen positiiviseen yhteyteen. Kir-
jallisuuskatsaus tukee hypoteesin teoreettista toteutumista — tutkimuksessa yhteyttad on
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etsitty myods empiriasta. Tutkimusosuudessa kasitelladn myds MBT]I persoonallisuusin-
dikaattorin osoittamien persoonallisuuksien ja yhteistoiminnan vaikutusta mentorointiin
sekd Suomen Ekonomien Vaasan yliopistossa jarjestdman mentorointiprojektin koke-
muksia ja kehitysajatuksia haastateltavien osallistujien toimesta.

Metodologiset paatokset ja aineiston keruumenetelma on esitelty kattavasti. Tutkimusai-
neiston sisallollinen analyysi on toteutettu teemoittamalla havaintoaineisto analyysirun-
gon mukaisesti (Kuvio 9 s. 49). Tutkimustulosten raportoinnissa on pyritty selkeyteen,
loogiseen rakenteeseen ja mielenkiintoiseen luettavuuteen. Kuvio 7 kuvaa tutkimuksen
etenemisen vaiheet Tuomen ja Sarajarven mallin mukaisesti (2013: 151).

Aiheen
) valinta

Yhteenveto/ Kirjallisuuden
Pohdinta lukeminen
Tutkimustulosten
raportointi

Aineiston Metodologinen
analyysi pohdinta
‘ Aineiston
keruu

Kuvio 7. Tutkimuksen eteneminen (Tuomi, Sarajarvi 2013: 151)

Tutkimusongelman
hahmottaminen

‘l~|,

6.4 Tutkimuksessa tehdyt valinnat

Metodologiset valinnat vaikuttavat olennaisesti tutkimuksen etenemiseen, tuloksiin ja
néin ollen tieteelliseen luotettavuuteen. Tyon suunnittelu, toteutus ja analysointivaiheessa
on noudatettu laadullisen tutkimuksen ohjeita oikeaoppisen tutkimuksen toteuttamiseksi.
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Tehdyt valinnat on kuvattu yksityiskohtaisesti, silla Tuomi ja Sarajarvi muistuttavat etta
lukija muodostaa oman tieteellisen ndkemyksensa autonomisesti menetelmien yksityis-
kohtia tarkastelemalla (Tuomi, Sarajarvi 2009: 86).

6.4.1 Aineistonkeruumenetelma

Tutkimus on toteutettu haastattelun muodossa. Tuomi ja Sarajarvi pitévat aineistonkeruu-
menetelmista haastattelun etuna sen joustavuutta: kaksin keskeisessé haastattelussa voi-
daan varmistaa tiedonantajan ymmartaminen esimerkiksi kysymyksia toistamalla, vaa-
rinkésityksia oikaisemalla, ilmaisua selventamalla tai keskustelua kdymélla (Tuomi, Sa-
rajarvi 2009: 73). Lisdksi kysymysten jarjestyksen vaihtaminen voi auttaa sujuvoittamaan
merkityksellisten vastausten saamista. Tassa tutkimuksessa haastattelun lajeista on nou-
datettu puolistrukturoitua haastattelua, eli teemahaastattelua.

Teemahaastattelu valitaan tutkimusmenetelméksi muun muassa silloin, kun tutkittavaa
asiaa ei kovin hyvin tunneta; tutkimusasetelma ei ole tarkoin maéarétty, vaan sité ehka
tdsmennetaddn hankkeen edetessa; saatujen vastausten johdosta halutaan esittaa lisa/tay-
dennyskysymyksid; kysytaan laadultaan kuvailevia ja hankalasti esitettdvid kokemuksia
ja tuntemuksia aiheesta; omataan riittavasti ajallisia resursseja tutkimuksentekoa varten
ja kun halutaan mukaansatempaava tutkimusraportti (Taideteollinen korkeakoulu - VY).
Tutkimusaihe on luonteeltaan laadulliseen tutkimukseen sopiva — tutkimuksella pyritdén
ymmartamaan abstraktin osaamisen kehittymisen ja vuorovaikutuksellisessa oppimisessa
toteutettavan mentoroinnin vélistad yhteyttd ja maarittamaan tekijoita, jotka voimistavat
muuttujien valistd yhteytta.

Haastattelut on toteutettu syyslukukaudella 2015. Valittuja haastateltavia on lahestytty
puhelimitse osallistumismahdollisuudesta. Mydnteisen vahvistuksen jalkeen haastatelta-
van kanssa on sovittu tapaamisesta ja esitelty tutkimuksen teemaa ja haastattelun kesto-
aika (~ 30 minuuttia). Mikali haastateltavalla ei ole ollut mahdollisuutta tapaamiseen, on
haastattelu jarjestetty puhelimitse. Haastateltaville on lahetetty haastattelurunko séahko-
postitse ennen haastattelutilaisuutta. Nauhoitetut haastattelut ovat rakentuneet valmiin
haastattelurungon ja keskustelussa herdnneiden lisdkysymysten mukaisesti. Lopuksi
haastateltavaa on kiitetty osallistumisesta ja esitetty mahdollisuus lopullisen tyon ja tut-
kimustulosten vastaanottamisesta sen valmistuttua. Litteroitua aineistoa kertyi haastatte-
lutilanteista noin 40 sivua keskimaarin 5-7 sivua haastateltavaa henkil6a kohden (Word,
tekstikoko 12, Cambria). Litterointi on kvalitatiivisen aineistotutkimustiedon kirjaamista
haastattelutilanteessa tallennetulta aanitteelta tai videolta. (YKT tietoarkisto 2015).
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6.4.2 Haastateltavien valinta

Tutkimukseen on térked valita kohdehenkilditd, jotka tietavat mahdollisimman paljon ja
omaavat kokemusta tutkitusta asiasta (Tuomi, Sarajarvi 2009: 85-86). Haastattelun koh-
deryhmén muodostavat kuusi tutkimushaastateltavaa — kolme mentoria ja kolme aktoria,
jotka ovat osallistuneet Suomen Ekonomien Vaasan yliopistossa jarjestaméan mentoroin-
tiprojektiin. Valitut mentorit ja aktorit tuntevat mentorointiprojektin kokonaisuudessaan
ja teoriaa mentoroinnista siind maarin kun sitd on yhteisesti mentorointiprojektissa esi-
telty. Valitut aktorit ovat jo ty6eldmaan siirtyneitd vastavalmistuneita tai pian valmistuvia
nuoria osaajia. Valitut mentorit ovat Suomen Ekonomien mentorointiprojektiin kutsumia
ty6taustoiltaan ja johtamis- seka asiantuntijakokemukseltaan moninaisia osaajia kotimai-
sella yrityssektorilla.

Haastateltavien valinnassa on painotettu tiedon keruun laadullisen tutkimusotteen myota
moninaisuutta (heterogeenisyyttd) mielenkiintoisten ja monipuolisten tutkimuksellisten
I6yddsten ja niistd johdettujen johtopdatosten aikaansaamiseksi. Haastateltavista kaksi on
miespuolista ja nelj& naispuolista henkiloa. Tyokokemuksen maara kaikkien haastatelta-
vien keskuudessa vaihtelee yhden ja yli 40 vuoden vélill4. Haastateltavista osa on kokenut
mentorointiprojektin erityisen onnistuneeksi osaamisen kehittdmisen menetelméksi ja
henkilokohtaisen hy6tynsa osallistumisesta suurena. Tutkimuksessa on esitetty myds nii-
den ndkokulma, jotka eivat ole kokeneet osaamisen varsinaista kehittymista tai jotka eivat
ole kokeneet suurta hyotyd osallistumisesta mentorointiprojektiin. Haastateltavat ovat
paakaupunkiseudulta, Vaasasta ja sen ymparoivistd kunnista kotoisin olevia suomalaisia
akateemisia osaajia eri tyo-elamanvaiheissa. Tutkimusten tulosten analysointivaiheessa
haastateltavat on nimetty Al — A3 sekd M1 — M3 tunnisteilla haastateltavien anonymi-
teetin kunnioittamiseksi. A-tunnisteet viittaavat haastateltuihin aktoreihin ja M-tunnukset
mentoreihin.

6.4.3 Tutkimusaineiston analyysitekniikka ja analyysivaiheet

Tutkimusaineiston siséllon analysoinnin avulla haastattelututkimuksessa keratty tutki-
musaineisto johdetaan lopullisiksi tutkimustuloksiksi ja johtopéaatoksiksi. Tutkimuksen
ydinteema on tutkia osaamisen kehittymisen ja mentoroinnin yhteytta esitettyyn teoria-
osuuteen tukeutuen. Toteutetussa tutkimuksessa on tutkittu myds persoonallisuuksien ja
yhteistoiminnan vaikutusta mentorointiin sekd Suomen Ekonomien Vaasan yliopistossa
jarjestamén mentorointiprojektin kokemuksia ja kehitysajatuksia. Sisallollistd analyysia
ohjaa seuraava runko, jolla tutkimus on edennyt (mukautettu- Tuomi, Sarajarvi 2009: 92):
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1. Vahva paatos.

Haastattelututkimuksessa on tutkittu mentoroinnin ja osaamisen kehittymisen keskindista
yhteytta. Lisaksi on tutkittu persoonallisuuksien ja yhteistoiminnan vaikutusta mentoroin-
tiin seka haastateltavien kokemuksia ja kehitysajatuksia mentorointiprojektista. Haasta-
teltavien vastausten siséltdd on analysoitu tdman rajauksen pohjalta.

2. Aineiston lapikaynti

Havaintokokonaisuudesta, eli haastatteluvastauksista on keréatty vain vahvaan paatokseen
liittyva aineisto analysoitavaksi. Muu aineisto on jatetty sisallon analysoinnin ulkopuo-
lelle.

3. Olennaisten havaintojen analysointi ja selkiyttaminen

Olennaiseksi madritetty havaintokokonaisuus on analysoitu kéyttamalla teemoitusta tut-
kimusaineiston analyysitekniikkana. Teemoituksessa laadullisen tutkimuksen havainto-
aineisto pilkotaan ja ryhmitellaan erilaisten aihepiirien mukaisesti (Tuomi, Sarajarvi
2009: 93). Teemoitus on johdettu haastattelukysymyksistd. Haastattelututkimuksen ra-
kenne toimii ndin ollen tutkimustulosten analyysirunkona (Kuvio 9 s. 49).

Siséllollinen analyysi on lahtenyt kootun tutkimusaineiston kasittelystd. Nauhoitetut
haastattelut on litteroitu siten, ettd my6s vuorovaikutukselliset piirteet on huomioitu (nau-
rahdukset, hammastys, pohdinta) vastausten Kirjaamisessa. Tamén jalkeen haastatteluai-
neisto on analysoitu ja kokonaistulkittu tutkimusasetelman tavoitteiden mukaisesti. Tut-
kijan rooli sisalléllisessa analyysissa on keskeinen — tulosten tulkinta on tutkijan ymmar-
ryksen varassa (Ronkainen, Lindblom-Yl&nne, Pehkonen & Paavilainen 2011: 123). Ana-
lyysitekniikkana on kéytetty teemoitusta, jossa tutkimusaineistomassasta on nostettu tut-
kimusongelmaa valaisevia teemoja. Teemoitusta on ohjannut laadittu analyysirunko, joka
on esitelty kuviossa 8. Teemoitukselle on analyysitekniikkana ominaista tekstisitaattien
kaytto tutkijan tekemén tulkinnan perusteluna, tekstin elavoittajana ja tiivistamisen me-
netelména (Taanila 2007: 14).
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Analyysivaihe

Aineistoon Tutkimustulosten

perehtyminen & - Havaintojen jasennys raportointi

keskeisten havaintojen - Tulkinta analyysirungon

merkitseminen : mukaisesti
- Teemoitus

Kuvio 8. Tutkimusaineiston siséll6llisen analyysin vaiheet

Tutkimusaineiston siséll6llisen analyysin vaiheet on kuvattu tiivistetysti kuviossa 8. Sel-
vasti ilmaistu tulkintasdénto tuo ryhtié ja perusteltavuutta tehdyille tieteellisille havain-
noille ja niiden jasentamiselle (Ronkainen, Lindblom-Yl&nne, Pehkonen & Paavilainen
2011: 124). Tulkintasaantona on ollut yhdistda tutkimusaineiston havainnot tutkimuk-
sessa laadittuun teoreettiseen ajattelukehikkoon. Vaiheittain edeten — Litteroituun tutki-
musaineistoon on perehdytty ja haastattelutiedostoihin on merkitty keskeiset havainnot.
Havainnot on pelkistetty ja niiden merkityksellisyytta valitun tutkimusongelman kannalta
on analysoitu. Olennaiset havainnot on késitelty valitun analyysitekniikan - teemoituksen
mukaisesti.
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7. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tulokset on esitetty tutkimustulosten analyysirungon (Kuvio 9) mukaisesti.
Ensin esitellddn osaamisen kehittymisen teema, joka sisaltaa alateemat yhteys mento-
roinnin ja osaamisen kehittymisen valilla ja uusi osaaminen. Toiseksi esitellddn mento-
rointiparin yhteistoiminta teema, alateemalla yhteistyén sujuvuus ja vaikutus mento-
rointiprojektin tuloksellisuuteen. Viimeiseksi esitelladn mentorointiprojekti ja kehitys-
ajatukset teema, joka siséltaa alateemat koettu hydty ja kehitysajatukset mentorointipro-

jektille.

Osaamisen

kehittyminen (7.1)

-

Yhteys mentoroinnin
ja osaamisen
kehittymisen valilla

-

-

Uusi osaaminen (7.2)

Mentorointiparin

yhteistoiminta (7.3)

Yhteistyon
sujuvuus ja
vaikutus
—— tuloksellisuuteen

Ajatusmaailma

Sosiaaliset taidot

Mentorointiprojekti

ja kehitysajatukset
(7.4)

Koettu hyoty

Kehitysajatukset

Henkilokohtainen osaaminen

Tyodeldman kaytannot & rutiinit

—

Kuvio 9. Tutkimustulosten analyysirunko

7.1 Osaamisen kehittyminen

Seuraavaksi késitellaan sitd, kokivatko vastaajat, ettd mentoroinnilla on yhteys osaamisen
kehittymiseen, milla tavalla osaamisen koettiin kehittyneen ja minkalaista uutta osaamista
mentorointiprojektiin osallistumisen avulla koettiin saavutetun. Lisaksi esitetddn haasta-
teltujen ndkokulmia ja syitd miksi osaamisen ei koettu kehittyneen mentoroinnin avulla.
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7.1.1 Yhteys mentoroinnin ja osaamisen kehittymisen valilla

Kysymyksen koetko osaamisesi kehittyneen mentorointiprosessin my6ta?” tarkoitus
oli selvittad& haastateltavien kokemuksia osaamisen kehittymisen ja mentoroinnin yhtey-
desta yleiselld tasolla. Haastateltavilta saatiin kysymykseen seuraavat vastaukset:

M1 — ”Kyllg, jos osaamisella ymmaérretdan niin kun vahan syvemmin esimerkiksi tam-
moista henkilokohtaista kehittymista. Etta tdma osaaminen sana on vahan niin kun sem-
moinen (joka) maarittaisi jotain taitoa enemman”

M2 — ”Ei se varmaankaan niin hirveasti kehittényt, ettd se prosessi jai vahan lyhyeksi. ”
”Se jai vahan niin kun vaillinaiseksi se prosessi molempien aktorien suhteen. ” (mento-
rilla oli projektin asettamana kaksi aktoria)

M3 — ”Koen etta tietyilla osa-alueilla tietysti ainakin kehittyi. ”

Al — ”En tieda niin kun varsinainen osaaminen, semmoinen mité tdissa tarvitsee, niin

ehkd ei. Oli enemmdn sellaista tsemppaamista, kuin varsinaisesti osaamista”

A2 — ”Tuota, joo voisihan sen sanoa periaatteessa niinkin. Ma sain ihan konkreettista
osaamista, konkreettista tukea, oman CV:n tekemiseen, eli mun mentori auttoi tAmmaéisen
hyvan tyohakemuksen tekemisessa kun hanella oli tietotaitoa tassa asiassa. Niin se oli

semmoinen, siind ainakin oma osaaminen on kehittynyt projektin aikana. ”

A3 —”Hm, en ehka voi hirveasti sanoa, ettéd osaaminen olisi kehittynyt. Ehka se isoin anti
mita itselle oli tavallaan, kun oli mua niin paljon vanhempi mentori niin niin tuota ehka
ajatukset jota jakoi hdnen kanssa, antoi nakokulmaa. Jos ihan osaamisen kehittymista
miettii, niin en voi sanoa, etta olisi kauheasti kehittynyt.”

Tutkimusaineiston perusteella puolet vastaajista (1/3 aktoreista, 2/3 mentoreista) koki
osaamisen kehittyneen mentoroinnin avulla — suoraan kysymykseen saatujen vastausai-
neistojen perusteella. Kysymykseen myonteisesti vastanneet madrittivat mentoroinnin ja
osaamisen kehittymisen yhteyden eritavoin: henkilokohtaiseksi kehittymiseksi, tiettyjen
osaamisalueiden kehittymiseksi ja konkreettiseksi tueksi tydelaméaan liittyvien kéytantei-
den oppimisessa. Yhteyteen kielteisesti suhtautuneista haastateltavista kaksi koki mento-
roinnin pikemmin muuta toimintaa kehittdvand menetelména, kuten tydelamaan liittyvan
henkisen tuen ja kannustamisen valineend seka keinona jakaa ajatuksia ja ndkokulmia
mentorin ja aktorin vélilla.
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Kun haastateltavilta kysyttiin ’koetko, ettd mentorointi voisi olla tehokas osaamisen ke-
hittimisen menetelmd?” — jakaantui vastausjoukon enemmistd myonteisiin kantoihin,
joista osa pohti mentoroinnin tehokkuutta teoreettisessa ideaalitilassaan. ldeealitilan voi-
daan tulkita tarkoittavan teorian mukaista tilannetta mentoroinnista, johon kaytannéssa
koettu mentorointiprojekti ei kaikkien haastateltavien kannalta vélttdmatta vastannut. Yk-
sikaan haastateltavista ei antanut vastauksia, joiden mukaan mentorointi ei edes teoreet-
tisessa ideaalitilassaan voisi toimia osaamisen kehittdmisessé ja néin ollen osaamisen ke-
hittdmisen menetelmana.

Haastateltavat kokivat, ettd mentoroinnilla on mahdollisuudet toimia tehokkaana osaami-
sen kehittdmisen menetelmané yhteistydssa oppimisen myota, ja ettd yhteistydssa oppi-
minen on jollain tavalla ehdollista osallistujien persoonallisuuden avoimuudelle:

A2-"Joo kyllahan toi nyt oli (tehokas osaamisen kehittamisen menetelma). Varmasti joil-
lekin sopii paremmin ja joillekin huonommin — sellaisille ihmisille jotka tykkaa paljon
rupatella ja avautua. ”

Yksi haastateltavista kertoi mentorointiprojektinsa jaaneen vaillinaiseksi osapuolten va-
haisen aktiivisuuden vuoksi. Vaikka haastateltava ei kokenut omalla kohdallaan osaami-
sen kehittymistd, arvioi han mentoroinnin yleisesti tehokkaana osaamisen kehittdmisen
menetelmana, sillé sen avulla toimija voi saada uutta motivaatiota ja nostetta tydontekemi-
seensd, joka voi parhaimmillaan generoitua uusiksi ideoiksi ja innovoinniksi tyopaikalla:

M2 - Kylla se on varmasti osaamisen kehittdmisen kannalta ihan hyva, niin kun saa sem-
moista, ei sen tarvitse olla mitdan konkreettista — vaan jotain uutta potkua siihen omaan
ty6hon niin kun tai semmoista. Saisi vahan niin kun semmoista vauhtia siita keskustelusta
Jja sitd vauhtia voi sitten pdivittdisessd tyossd kdyttdd vaikkapa jonkun uuden asian “han-
dlaamiseen” tai tommoista.” "Saa niin kun uuden idean omaan tyotehtdvddn.”

Yksi mentoreista koki mentoroinnin osaamisen kehittamisen ensisijaisena menetelména
perustellen ndkdkantansa kokemuksellaan HR-tydn murroksesta, jossa HR-tyon vastuu
on yhéa enenevéssa méaarin siirtymassa HR-tyon ammattilaisilta esimiestasolle. Vastaaja
koki, ettd mentoroinnilla kehitetddn esimiesten tydssa jaksamista ja uusien haasteiden
edessd parjaamista ja ettd mentoroinnin hyoty heijastuu esimiehen kehittymisen lisaksi
ymparéivaan organisaatioon:

M1- " Ihan ykkosasia! ... ” —kun esimiehille tydnnetaan koko ajan naita henkilostdjondon
tehtavid, enda ei ole niin paljon naita henkilostopaallikoita, henkildstdjohtajia esimiesten
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tukena. Vaan tuodaan jarjestelmia ja tammaisia. Niin tavallaan se esimiesten henkinen
tuki poistuu ja siihen jos esimies haluaa olla hyvéa esimies ja henkiléstojohtaja niin ha-
nellahan pitaa olla se itsetuntemus ja sitten itseluottamus, jotta han pystyy antamaan jo-
tain alaisilleen. Jos han epdilee itseddn ja pelkaa niin sehan leviaa sinne. (organisaa-
tioon).

Toinen mentori ndki mentoroinnin tehokkuuden osaamisen kehittdmisen menetelméana
tehostuvan sillg, ettd mentori-aktori parien vélinen yhteisty6 toimii. Yhteistyon toimivuu-
den takaa hanen kokemuksensa mukaan osapuolten motivaatio ja sitoutuminen projektiin
henkilokohtaisella tasolla. Tassa hén peraankuulutti mentorointiprojektin kolmannen osa-
puolen, eli organisaation osallistumisen vaikutusta mentorointiprojektin onnistumiseen.
Organisaation tulisi jarjestelyjen puolesta taata esimerkiksi parien huolellinen yhteenso-
vittaminen ja sopivien osallistujien valinta:

M3- Joo, kun se on semmoinen (jarjestely) etta niilla pareilla synkkaa. Etta parit saa
sovittua siind mita (mentorointiprojektilta) haetaan ja tuota molemmat on siina tietylla
tavalla innokkaasti mukana ja sillain ettéd kumpikaan ei mydskaan mentori tai aktori ole
siin& sillain et mut on pakotettu tahan. Koska sitten se ei toimi, jos sulla ei ole semmoista

i3

halua siihen juttuun.

Mentori tarkensi nakokulmaansa kuvailemalla aktorin ja mentorin ominaisuuksia, joiden
avulla mentorointia tehokkaana osaamisen kehittdmisen menetelméné voitaisiin edelleen
kehittad ja onnistuminen varmistaa. Naitd ominaisuuksia olisi mentorin puolelta aito aut-
tamisen halu ja kiinnostus aktoreita kohtaan. Aktoreilta voitaisiin taas odottaa oma-aloit-
teisuutta, avoimuutta ja rohkeutta analysoida syvallisell&kin tasolla ajatuksia kuten myos
aktiivista itsensd haastamista projektissa.

Haastateltavat, jotka pohtivat mentorointia osaamisen kehittymisen menetelména lahinna
teoreettisen ideaalitilan mahdollisuutena, avasivat nakemyksidan ajatuksillaan parien tay-
dellisen yhteensovittamisen haasteista ja pohtivat, miten mentorointiprojektissa tulisi toi-
mia kun parinvalinta osoittautuu toimivuudeltaan vaatimattomaksi.

Yhteenveto — Puolet haastateltavista koki osaamisensa kehittyneen mentorointiprojektin
myo6td. Enemmist0 haastateltavista ei vierastanut mentorointia nimenomaan osaamisen
kehittdmisen menetelmana — kaksi haastateltavaa (A1, A3) koki mentoroinnin enemman
ajatusten jakamisen seké sosiaalisen sparraamisen muotona tyopaikalla. Yksi haastatelta-
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vista koki mentoroinnin sopivan paremmin sosiaalisesti avoimemmille henkil6ille kes-
kustelullisten vaatimusten vuoksi, toisen ndkékulmasta mentorointi toimii parhaiten sa-
man alan edustajien kesken mahdollisesti samantyyppisissé tyotehtévissa toimivilla osa-
puolilla. Mentorointia kuvattiin haastateltujen toimesta ”isona voimavarana” ja ’suurena
mahdollisuutena”, vaikka nidkemys mentoroinnin tehokkuudesta osaamisen kehittymisen
menetelmana olisikin omalla kohdalla ollut skeptisemmin arvioitua. Tutkimuksessa ka-
sitelld4&n haastateltujen kokemusten ja tutkimustiedon ristiriitaisuutta myohemmassé vai-
heessa pohdinta-osuudessa.

7.2 Uusi osaaminen

Seuraavaksi esitelty anti on tutkimustuloksille keskeinen, silla teoreettisen viitekehyksen
ohjaaman tutkimusaineiston siséllénanalyysin mukaan voidaan véittda, ettd jokaisen
mentorointiprojektissa aktiivisesti osallistuneen haastateltavan osaaminen on kehitty-
nyt mentorointiprojektin myota jollain osaamisen osa-alueella. Ristiriitaisuus haastatelta-
van oman kokemuksen ja tutkimustulosten véitteen kanssa on kasitelty tarkemmin seu-
raavassa pohdinta osuudessa, jossa ristiriitaisuuden syyksi on selitetty osaamisen kasit-
teellisesti vaikea maaritteleminen. Pohdinta osuudessa on esitelty myos kriittisia néake-
myksid, jotka tukevat niiden haastateltujen nakemyksid, jotka suhtautuivat osaamisen ke-
hittymiseen skeptisesti omalla kohdallaan.

Kysymysten “kuvaile, milla tavalla mentorointi kehitti osaamistasi?” ja “mitdi opit men-
toriltasi/aktoriltasi?” tarkoitus oli syventdd keskustelua mentoroinnin vaikutuksesta
osaamisen kehittymiseen. Kysymykset kysyttiin myos niiltd, jotka eivat kokeneet mento-
roinnin suoranaisesti kehittdneen osaamistaan mentorointiprojektin myoté. Haastateltavia
ei ole pyydetty arvioimaan osaamisen kehittymistd milldn mitattavalla asteikolla (esi-
merkiksi 1-5 arvioinnilla), joten osaamisen kehittymisen suhteelliseen muutokseen (voi-
makkuuteen) on annettu yleisia laadullisia tutkimuksellisia arvioita.

Osaamisen kehittymisen osa-alueet voidaan tutkimusaineiston sisallén analyysin myo6téa
teemoittaa seuraaviin tekijoihin: Ajatusmaailma, sosiaaliset taidot, henkilokohtainen
osaaminen seka tydelaman kaytannat ja rutiinit.
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7.2.1 Ajatusmaailma

Haastateltavat | Al A2 A3 M1 M2 M3
Kehittynyt osaamisalue

Ajatusmaailma

Taulukko 7. Ajatusmaailmojen kehittyminen

Aktoreiden ja mentoreiden valisessd mentorointiprojektissa jaettiin arvoja, asenteita ja
ideologioita tyoelamaésté ja elamasta yleisesti. Lahes kaikki haastateltavat kokivat ajatus-
ten jakamisen kehittdneen omaa ajatusmaailmaa (Taulukko 7). Ndkemykset kehittyivat,
osapuolet oppivat ymmartdméaan toistensa ajatusmaailmaa eri sukupolvien ja elaméanti-
lanteiden takaa. Nékemysten jakaminen johti arvopohdintoihin, jonka my6ta kyettiin pei-
laamaan oman eldman arvoja esimerkiksi tyon- ja vapaa-ajan yhteensovittamisen, ela-
massa suorittamisen ja erilaisuuden hyvaksymisen kannalta. Yksi vastaajista muun mu-
assa totesi, ettd hanen eldménsa oli perustunut tiettyjen elaménetappien suorittamiselle
haapaivasta lasten saamiseen, uralla etenemiseen ja oman auton hankkimiseen. Kuulles-
saan aktorin ndkemyksia elaman valintojen vapaudesta, maailman kiertdmisestd, suurien
unelmien toteuttamisesta ja epdvarmuudesta siitd mita 10 vuoden paésta tapahtuisi, kertoi
mentori hammentyneensé positiivisella tavalla:

M1 — ”No, se kehitti mun ndkemystani ennen kaikkea siina ettd oppii, perehtymaan tai
kuulemaan ja ndkemé&an niin kun toisen sukupolven ammattilaisen ndkemyksia, elaméaa
ja arvomaailmaa. Ja sita kautta mydskin peilaamaan mun omaa kokemusta ja historiaa.
Ja tosiaan et tédna paivana se onkin niin kun nain!”

Toinen aktori kertoi ajatusten jakamisen olleen positiivinen kokemus, sill& han ei uskonut
paésevansa jakamaan erilaisia ajatuksia yhta laajasti omassa tuttavapiirissadn, jonne han
helposti koki ajautuvansa. Han koki osaamisen kehittyneen nimenomaan sité kautta, etti
toisen osaajan erilainen maailmankuva avasi nékemyksellisié ovia erilaisiin tapoihin paa-
tyd erilaisiin johtopaattksiin asioista ja ilmidista tydelamassé ja elamassa yleensa.

Arvojen jakaminen tapahtui molemmin suuntaisesti — aktorit oppivat mentoreiden kerty-
neesta ura- ja elaménkokemuksesta ja mentorit aktoreiden tuoreista nakemyksista. Osa-
puolten arvomaailmat kohtasivat erilaisissa elamééan liittyvissé arvoissa ja ajatuksissa —
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mentorit rohkaisivat aktoreita suhtautumaan luottavaisin mielin tulevaisuuteen ja aktorit
heréttivat mentoreissa uuden sukupolven ajatuksia tyopaikkaan sitoutumisesta ja henki-
Iokohtaisten tavoitteiden saavuttamisesta — rohkeudesta kokeilla ja pelottomuudesta
my0s epdonnistua matkalla tavoitteisiin.

Yksi aktoreista kertoi oppineensa mentoriltaan asennetta ja henkista stressinhallintaa sel-
vitd nykyajan vaativassa taloudellisessa tydympéristossa:

Al - "Ylipddnsd sellaista rohkeutta, etta kylla sitd aina parjaa, vaikka onkin nyt niin
huonot ajat — aina on huonot ajat jonkun mielestd.” ”Luottaa, ettd asiat jarjestyvat. Li-
saksi ajatusmaailmaa — ettei stressaisi. Olen aika kova stressaamaan. Kylla ne (asiat)
jarjestyy ja rohkeasti pyrkii kehittamaan itseddn ja menee eteenpdin, eika aina vain mieti

sitd, ettd mitd jos vaan menee ja tekee vaan. Opin asennetta.”

Ajatusten vaihtoa pidettiin yleisesti ottaen keskeisend asiana mentorointiprojektissa, jossa
osaamisen kehittyminen nahtiin usein konkretiaa vaikeammin maariteltdvana. Yksi vas-
taajista ei ajatellutkaan, etta mentorointiprojektin osaamisen kehittymista sindnsa voisi
konkretisoida kovin tarkasti. Pitkdn pohdinnan jalkeen vastaaja vertasi konkreettista op-
pimista piirtdmiseen ja abstraktia ajatusmaailman kehittymiseen:

M3 — ’Siis se on todella vaikea konkretisoida, mutta musta tuntuu ehka nain yleisesti,
ettd en ma oo oppinut sieltd mitaan niin kun selkeata, ettd ma voisin sanoa oppineeni niin
kun piirtdmaan tai heh tai opin kirjoittamaan. Mutta ajattelu avartui”

Yhteenvetona — ajattelumaailmojen jakamisen kehitti osallistujien ajattelutaitoihin liit-
tyvaa osaamista. Yhteisten keskustelujen myo6ta siirrettiin neuvoja asiantuntija-uralle,
stressinhallintataitoja, asenteita haastaviin tilanteisiin, sukupolvien valisia nakékulmia ja
erilaisia ajattelutapoja.

7.2.2 Sosiaaliset taidot

Haastateltavat | Al A2 A3 M1 M2 M3
Kehittynyt osaamisalue

Sosiaaliset taidot

Taulukko 8. Sosiaalisten taitojen kehittyminen
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Kaksi haastatelluista koki mentoroinnin kehittdneen sosiaalisia taitoja — ihmisten kohtaa-
mista ja erilaisten persoonallisuuksien kanssa toimimista. Haastatellut olivat mentoreita,
jotka olivat muutenkin kiinnostuneet ihmisten kanssa toimimisesta ja nimenomaisesti
mentoroinnin taitojen opettelusta mentorointiprojektin aikana. Mentorit kertoivat hake-
neensa mentorointiprojektiin erityisesti timan osaamisalueen kehittymisen toivossa, silla
molemmat eri iké- ja uravaiheen ammattilaiset pyrkivét tekemé&in mentorin tai coachin
ty6ta tulevaisuuden urallaan. Toinen mentoreista maéritti sosiaalisten taitojen kehittymi-
sen tarkeimmaksi opikseen mentorointiprojektista, jossa hén oli oppinut toimimaan eri-
laisten persoonien kanssa — heidéan ajatuksiaan, toimintaansa ja kayttaytymistaan huomi-
oiden, tulkiten ja oivaltaen.

Mentorit pitivat ndin ollen mentorointiprojektia tarkeana uusien kontaktien luonnin ja so-
siaalisissa ihmistaidoissa oppimisen mahdollistumisen myota. Myos kaksi aktoria rapor-
toivat haastattelussa uudet kontaktit ja verkostoitumismahdollisuudet sek& mahdollisten
tyouralla jo olevien suosittelijoiden hankkimisen yhdeksi syykseen hakea ohjelmaan.

7.2.3 Tydelaméan kaytannot ja rutiinit

Haastateltavat | Al A2 A3 M1 M2 M3
Kehittyneet osaamisalueet

Ty6elaman kaytannot & rutiinit

Taulukko 9. Tyoelaman kaytantdjen ja rutiinien kehittyminen

Taman osaamisalueen kohdalla on havaittavissa selked osaamisen kehittymisen ero men-
toreiden ja aktoreiden valilla. Kaikkien aktoreiden voidaan tutkimusaineiston tulkinnan
perusteella paatella kehittdneen osaamistaan tydelaman kéaytantdjen ja rutiinien oppimi-
sen myo6td. Mentorointi koettiin hyddyllisend menetelmana oppia tydelaman pelisaantoja
ja reaalitodellisuutta. Tyoeldman kaytannot ja rutiinit teeman kehittyminen piti sisallaan
tyonhaun ja tyéeldman dokumenttien sekd tydeldméssa patevien kayttaytymissadantdjen
oppimisen myo6ta kehittymista:
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A2 — ”No, tosiaan niin kun ma sanoin niin sen tydnhakemisen osalta: hyvan CV ja ty6-
hakemuksen laatimisen osalta. Liséksi sitten tavallaan sen puolesta, milla (tavalla) tyo-
haastattelussa voi toimia, miten itsedan kannattaa esitella ja tuoda esille. Eli ihan mo-
nellakin tavalla — kaytiin 1api minkalaisia piirteita kannattaa tuoda itsessa esiin ja miten
pystyy valmistautumaan semmoiseen hyvaan tydhaastatteluun. ”

Yksi aktoreista kertoi oppineensa mentoriltaan johtamiseen liittyvid nakemyksia ja joh-
tamisarvoja, joita vastaaja toivoi itsekin tulevaisuudessa kayttavansa. Johtamisarvoista
esille olivat nousseet rehellisyyden, kunnioittamisen, arvostamisen ja avoimuuden arvot.
Aktori oppi mentoriltaan, ettd arvojen mukainen johtaminen paitsi helpottaa johtamis-
ty6td myos varmistaa avoimen ja arvostavan tyoilmapiirin sailymisen tyopaikalla.

Aktorit kuvailivat haastatteluissa kehittdneen tyoelamévalmiuttaan ja kokivat mentorei-
den ura-sparraamisen myodnteiseksi anniksi mentorointiprojektissa. Yksi aktoreista toivoi
oppineensa mentoriltaan “hyvén tyontekijan taitoja” suojautuakseen tulevilta YT- neu-
votteluilta. Aktori ei kaivannut apua tyopaikalle padsemiseen vaan sielld sailymiseen. Ak-
tori oli konsultoitunut mentoriaan haastattelua edeltévalla viikolla Y T-neuvottelujen joh-
dosta ja keskustellut mentorin kanssa uusien tydmahdollisuuksien hakemisesta samassa
organisaatiossa.

Tyoelamataidot on kasitteenda moninainen. Tydeldmataidot ovat méaaritelmallisesti nel-
jaan eri osa-alueeseen jakautuvaa osaamista tydeldmassa: uranhallintataitoja, jotka sisal-
tavat itsetuntemuksen, tydelamatuntemuksen ja tydnhaun taidot; tyotehtaviin liittyvén
ammattitaidon ja osaamisen hallintaa; esimies-ja alaistaitoja seké tyoelaméaan tarvittavia
muita valmiuksia ja taitoja (Elinkeinoelaméan nuoriso-ohjelma). Eraén késitteenmaarityk-
sen mukaan tyoelamataidot siséltdvat muun muassa kykya oppia jatkuvasti uutta, luo-
vuutta ja innovatiivisuutta, kykya hallita suurta méaraa tietoa ja suodattaa olennainen,
kykyé ajatella kriittisesti, sosiaalisia taitoja, kykya toimia itsendisesti sekd kykya toimia
ryhmassa, kykya viestia ja kayttaa sosiaalista mediaa (Itd&-Suomen yliopisto 2014: 4-6).
Esimerkiksi CV:n ja hakemuskirjeen tekeminen edustavat tydeldmataitoja, joiden opette-
leminen on keskeista tyoelamassé parjatakseen. Tydhaastattelutilanteessa toimiminen ja
oikeanlaisen hakukirjeen laatiminen seka osaamista vastaavien paikkojen hakeminen ovat
esimerkkeja tarkeisté tydelamaétaidoista nuorille, jotka siirtyvat tydelaméaan ensimmaista
kertaa (Elinkeinoeldman nuoriso-ohjelma).
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Yhteenvetona — Yksi aktori kysyi mentoriltaan neuvoa juuri haastattelun aikana avautu-
neiden uusien tyémahdollisuuksien tavoittelussa ja Y T-menettelyissa selviamiseksi. Toi-
nen aktoreista koki mentorin opettaneen héanelle konkreettisia tyéeldman taitoja, kuten
erilaisten dokumenttien hiomista (CV, tydhakemus) sek& oikeanlaista tydhaastattelussa
toimimista. Kolmas aktori oppi mentoria kuunnellessaan erilaista tydympariston toimin-
taa ja asiaa ihmisten johtamistaidoista — johtamisarvoja, joita han itsekin toivoi kehitté-
vansa tulevaisuuden urallaan.

7.2.4 Henkil6kohtainen osaaminen

Haastateltavat | Al A2 A3 M1 M2 M3
Kehittyneet osaamisalueet

Henkilokohtainen osaaminen

Taulukko 10. Henkilokohtaisen osaamisen kehittyminen

Tutkimustuloksista voidaan paatelld, ettd enemmist6 haastatelluista kehitti henkilokoh-
taista osaamistaan mentorointiprojektiin osallistumisen my6td. Havaintoaineistosta kah-
den haastatellun kohdalla ei havaittu kokemuksia henkil6kohtaisen osaamisen kehittymi-
sesta. Naistd toinen koki mentorointiprojektin kokonaisuudessaan puutteelliseksi projek-
tiin kohdistuneen liian véhaisen aktiivisuuden vuoksi. N&in ollen henkildkohtaisen osaa-
misen kehittymisté voitaneen pitdd mentorointiprojektin yhtena keskeisimpana tuloksena
ajattelumaailmojen jakamisen teeman liséksi — toteutuneen osaamisen kehittymisen muo-
dossa.

Henkilokohtaisen osaamisen teemaan on tutkimuksessa luokiteltu tutkimusaineiston ha-
vainnot itseluottamuksen, itsevarmuuden, itsetuntemuksen ja erilaisten henkilokoh-
taisten valmiuksien kehittymisessd. Teemaan on myos luokiteltu havainnot oppimisky-
vyn parantumisesta seké itsensé haastamisen ja epdmukavuusalueelle astumisen tuomista
osaamisen kehittymisen hyodyista.
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Haastatteluvastaukset kdyvit mielenkiintoista ’dialogia” toistensa kanssa. Molemmat ak-
torit uskoivat henkildkohtaisen osaamisen kehittymiseen mentoroinnin avulla — toinen
aktoreista oli kokenut muutoksen itsesséan, toinen ei. Aktoreiden vastauksista ilmenee,
ettd molemmat pitivéat henkilokohtaisen osaamisen kehittymisen edellytyksena syvalli-
sempaa itseanalyysia eli mentorille avautumista henkilokohtaisella tasolla esimerkiksi
vahvuuksien ja heikkouksien kasittelyn myota. Toinen aktoreista kertoi omien ominai-
suuksien lapikaymisen toisen kanssa avanneen oman itsen tuntemusta syvallisemmalle
tasolle, kun hén olisi uskonut ennen mentorointiprojektin alkamista — hén kertoi etté kes-
kustelut avasivat puolia itsesta, joita “ei aiemmin ollut tullut ajateltua”.

Mentorin koetaan tukeneen aktorin psykososiaalista kehittymistd myds lapikdymaéllé ak-
torin henkilokohtaisia urakehitystavoitteita, toiveita ja unelmia. Yhden aktorin kohdalla
mentorin kannustus ja rohkaisu erilaisten uravalintojen pohtimiseen, johti aktorin itsevar-
muuden vahvistumiseen esimiestyotavoitteiden kannalta:

A2 - ”Joo, tuota semmoisen asian niin kun- varmuutta tuli siihen etta varmasti on sana-
valmis, myds kannusti semmoiseen ettd voisin olla mahdollisesti hyva esimies, etté roh-
kaisi hakemaan ja hakeutumaan esimiestehtaviin ja hakemaan tietoa ja taitoa johtamisen

’

saralta. Kun en ole lukenut esimerkiksi johtamista, enkd toiminut vastaavissa hommissa.’

7.2.5 Yhteenveto uudesta osaamisesta

Tutkimuksessa havaittiin osaamisen kehittymisen ja mentoroinnin kiinted yhteys analy-
soimalla tutkimusaineistoa. Haastateltavista puolet koki oman arvionsa mukaan osaami-
sensa kehittyneen mentorointiprojektin myota. Mentorointi néhtiin yleiselld tasolla te-
hokkaaksi osaamisen kehittdmisen menetelméksi enemmiston toimesta. Tutkimustulos-
ten syvéllisempi analyysi osoittaa, ettd jokaisen aktiivisesti mentorointiprojektiin osallis-
tuneen haastatellun osaaminen kehittyi mentorointiprojektin myo6ta joillain seuraavilla
osaamisalueilla: ajatusmaailma, sosiaaliset taidot, tyoelamén kaytannot ja rutiinit seka
henkilokohtainen osaaminen.

Osaamisen osa-alueista erityisesti ajatusmaailma ja henkilokohtainen osaaminen kehit-
tyivat mentorointiprojektin avulla. Aktorit korostivat tyelamén kaytantojen ja rutiinien
oppimista mentoriltaan ja mentorit sosiaalisten taitojen kehittymista mentorointiprojektin
aikana ja keskeisené tavoitteena. Osapuolet siirsivat mentoroinnin avulla valillaan tyoela-
man pelisaantdja ja reaalitodellisuutta tydeldman kéytantdjen ja rutiinien myota seké ar-
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V0ja, asenteita ja ideologioita jaettujen ajattelumaailmojen johdosta. Sosiaaliset taidot ke-
hittyivat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa erilaisten persoonallisuuksien kohtaamisen
myota sekd mentorin-roolia kdytdnndssa harjoitellen. Haastateltavat kokivat henkilékoh-
taisen osaamisensa kehittymistd muun muassa stressinhallintataitojen, tyéelamévalmiuk-
sien ja itsetuntemuksen kehittyessa.

Taulukko 11 (s. 61) kokoaa yhteen tutkimuksessa esitellyn osaamisen kehittymisen osaa-
misalueet (ajattelumaailma, sosiaaliset taidot, henkilokohtainen osaaminen seké tyoela-
man kaytanteet ja rutiinit) ja ilmaisee kunkin osaamisalueen kehittymisen haastateltujen
kohdalla.

Tulkinta osaamisen kehittymisestd on vahva, silla puolet haastatelluista eivat omien sa-
nojensa mukaan kokeneet osaamisensa erityisesti kehittyneen mentorointiprojektin ai-
kana. Nain ollen haastateltavien oman arvion vaihtelu osaamisen kehittymisesta osoittau-
tui paikoin ristiriitaiseksi osaamisen kehittymisen todentamisen kannalta. Ristiriitaa osaa-
misen arvioidun kehittymisen ja tutkimustuloksissa todetun positiivisen yhteyden vélilla
on selvitetty pohdinta osiossa. Pohdinta osuudessa on tutkittu myds tutkimusongelman
kannalta Kriittista tietoa, joka vahvistaa niiden haastateltujen nakemyksid, jotka kokivat
osaamisen kehittymisen skeptisesti.

Haastateltavat Al A2 A3 M1 M2 M3
Kehittyneet osaamisalueet

Ajatusmaailma

Sosiaaliset taidot

Henkilokohtainen osaaminen

Tybelaman kaytannot & rutiinit

Taulukko 11. Osaamisen kehittyminen mentorointiprojektin myota

7.3 Mentorointiparin yhteistoiminta

Tutkimuksessa haastatelluilta kysyttiin yhteistyon kannalta seuraavat kysymykset, joiden
tarkoituksena oli luoda kokonaisvaltainen ymmarrys parin yhteistoiminnan sujumisesta
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ja sen vaikutuksesta osaamisen kehittymiseen mentorointiprojektin aikana: ”Miten yh-
teistyo parisi kanssa sujui?”; ”Olivatko persoonallisuutenne mielestasi yhteensopivat
projektissa?” seka ’Koetko, etta erilaisen persoonallisuuden omaavan mentorin/akto-
rin kanssa olisi saavutettu parempia/huonompia osaamisen kehittymisen tuloksia?”.
Tutkimuksen kiinnostuksen kohteena oli peilata MBTI- persoonallisuusindikaattorista
opittua teoriaa kaytdnnon kokemusten kanssa — haastateltujen haastatteluaineistoa vertaa-
malla. Seuraavaksi esitelldadn haastateltujen yhteistyékokemuksia ja analysoidaan men-
tori-aktori — parin yhteistoiminnan vaikutusta mentorointiprojektin tuloksellisuuteen, eli
osaamisen kehittymiseen.

7.3.1 Parin yhteensopivuus

Suomen Ekonomien Vaasan yliopistossa jarjestetyssa mentorointiprojektissa tehtiin
MBTI-persoonallisuusindikaattori, jonka tiedon avulla parit pyrkivéat kehittdmaan yhteis-
ty6taan ja ymmartamaén oman ja toisen osapuolen toimintaa mentorointiprojektissa. Osa
haastatelluista kaytti MBTI-persoonallisuusindikaattorin myota lisaantynytta tietoisuut-
taan pohtiessaan yhteistyon sujuvuutta. Haastatellut kokivat persoonallisuuksien yhteen-
sopivuuden vaikuttaneen yleiseen toimeen tulemiseen ja henkilékohtaamisen onnistumi-
seen. MBTI-persoonallisuusindikaattorin vaikutus yhteistydn analysointiin osoittautui
muun muassa siten, ettd haastateltava tulkitsi paria MBTI-ominaisuuksien myd6té tehden
arvioita oman persoonallisuustyypin sopivuudesta toisen kanssa.

A2 - Silla oli melkein sama tai olisiko jopa ollut ihan sama. Tai l&hella sit&, etté nau-

rettiin ettd, se helpotti sitd projektin etenemistd ettd meiltd [6ytyi samoja piirteitd. ”

A3 — "ltse olen ENFP, han taisi olla INTJ tai ENTJ. Mut hyvin niin kun erilainen per-
soonallisuudeltaan mitd ma oon.”

Arvioita tehtiin puhtaan tiedon sijasta myos intuitiiviseen tuntumaan vedoten, minka per-
soonallisuustyyppien unohtaminen, mutta siitd huolimatta arvioiminen todentaa. Useim-
mat haastateltavat osasivat usein nimetd vain osasia MBTI persoonallisuusindikaattorin
tuloksestaan.

Haastateltavat, jotka olivat tyytyvaisia pariinsa, raportoivat tutkimuksessa usein persoo-
nallisuuksien samankaltaisuutta mentori- aktori parin kanssakun yhteistyo koettiin tur-
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valliseksi, mahdollistettiin erityisesti henkilokohtaisen osaamisen kehittyminen. Haasta-
teltavat, jotka kokivat persoonat yhteensopivaksi mentorointiprojektissa, eivat kokeneet
etta toisenlaisen parin kanssa olisi saavutettu parempia osaamisen kehittymisen tuloksia,
sill& hyvin toimeen tulemisen etuna pidettiin keskindista luottamusta ja ymmarrysta seka
luontevaa ajanviettoa projektin yhteydessa. . Nama haastatellut vahvistivat ndkemyksil-
l4&n sitd, ettd hyva parinvalinta mentorointi-aktori suhteessa on eraanlainen toiminnan
tuloksellisuuden edellytys.

Kéanteisesti haastateltavat, jotka eivat kertoneet yhteistyon erityisestd syventymisestd,
eivat kokeneet persoonallisuustyyppien vélilla erityistd yhteyttd tai samankaltaisuutta
vaikka yleisesti kaikki haastatellut tulivat toimeen parinsa kanssa. Nama haastatellut ko-
kivat mentorointiprojektin osaamisen kehittymisen kannalta vaatimattomaksi.

Erilaisuuden koettiin toisaalta myos lisinneen osaamisen kehittymista. Yksi mentoreista
kertoi haastattelussa erilaisten persoonallisuuksien (siis myos itselle vastakkaiselta tuntu-
van persoonallisuuden kanssa toimimisen) syventdneen osaamisen kehittymisen proses-
sia erityisesti sosiaalisten taitojen osalta. Mentorilla oli ollut kaksi aktoria, joista toinen
edusti samanlaista persoonallisuutta hénen itsensa kanssa ja toinen erilaista. Vaikka yh-
teisty® sinallaan oli ollut kiintedmpé&a saman- tyyppisen persoonallisuuden omaavan ak-
torin kanssa, olivat kokemukset erilaisenkin aktorin kanssa olleet opettavaisia ja osaa-
mista kehittavia.

Yhteensopivuutta pohdittiin myods urapolkuja vertaamalla. Urapolkujen (mentorilla to-
teutuneen/toteutuvan ja aktorilla tulevaisuuteen suunnitellun) yhteensopivuuden koettiin
vaikuttaneen mentorointiprojektin tuloksellisuuteen. Osa haastatelluista koki, etta tyo-
rooliin liittyvd osaaminen siirtyy tehokkaammin, mikéli mentori ja aktori edustavat sa-
man sektorin ja samankaltaisten tyotehtavien toimijoita.

A2 —”Niin kun, hanen oma uratarinansa sitten kun han oli niin samanlainen tyyppi kuin
min&, niin tavallaan sitten myos tuki sitd mentorointia, silti osalta. ”

Yleisen aktiivisuuden ja henkilokohtaisen sitoutumisen taso vaihteli suuresti mento-
rointiparien vélill4. Osa haastatelluista oli ndhnyt pariaan enemman kuin jérjestajat olivat
mentorointiprojektilta edellyttaneet, osa oli nahnyt vain minimimaaran ja yksi niin véhan,
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ettd koki haastattelussa projektin jossain maarin epaonnistuneen kohdallaan. Yksi men-
toreista oli kokenut henkildkohtaisen sitoutumisen niin keskeiseksi tekijéksi mentoroin-
tiprojektissa, ettd kutsui aktorin lomapaikalleen yhden yon ajaksi, jotta yhteistyota voitiin
tehda keskittyneesti ja syvaluotaavammin kuin esimerkiksi lyhyen kahvittelun merkeissa.
Mentori pohti lasnéolon ja kuuntelemisen voimaa keskeisena onnistumisen mahdollista-
vana tekijana mentorointiprojektissa. Yhteisen reissun syvallinen ajattelu- ja yhteistyo-
taso oli kehittdnyt osapuolten osaamista erityisesti ajatusmaailman ja henkil6kohtaisen
osaamisen osaamisalueilla.

M1 — ” Hdn piirsi semmoisen tulevaisuuskuvan siind. Ja silla tavalla ma kerroin aika
paljon mun omasta elamasta, ikdan kuin miten mun eldm& on mennyt ja miten m& oon

sen kokenut.”

7.3.2 Yhteenveto yhteistoiminnan havainnoista

Tutkimuksessa on ollut kaytossa tieto lahes kaikkien MBTI persoonallisuusindikaattorin
tuloksista ja sitd on hyddynnetty huolimatta siitd, muistivatko vastaajat itse kokonaisuu-
dessaan joko omaa tai parinsa persoonallisuustyyppié. Haastateltavien vastausanonymi-
teetin suojaamiseksi vastaajia ja persoonallisuustyyppejé ei vastaajien kanssa sovitusti
yhdistetd, jotta vastaajaa ei voida yhdistdd mentorointiprojektin osallistujaan tdman tie-
don perusteella. Anonyymista voidaan kuitenkin esitelld haastateltujen ja heidén pariensa
persoonallisuustyypit ilman indikaatiota siihen, kuka kukin on vastaajaryhmassé. Parit on
esitelty taulukossa 12 (s. 66).

Taulukon tiedoista voidaan paatella, etta ekstraversio on yliedustettuna — vastausryh-
massé ei ole yhtaan tiedettya introverttia. On mahdollista, ett4 tdima johtuu mentorointi-
projektiin hakeutumisesta. Kuten erés haastateltu arveli, on mentorointiprojekti toimiva
osaamisen kehittdmisen muoto mahdollisesti erityisesti luonteeltaan ulospainsuuntautu-
neille (asioiden sijasta ihmisiin suuntautuneille) henkil6ille. Tahan ei tutkimuksessa oteta
laajemmin kantaa.

Parien yhteensovittamisessa on monen kohdalla huomioitu samankaltaisuus. Tasmal-
leen samojen persoonallisuustyyppien (3 paria) kohdalla kahden parin vastaaja on rapor-
toinut osaamisen kehittymista ja yksi ei. Tasméalleen samat MBTI-parit ovat kaikki koke-
neet haastattelussa vastaajan toimesta samankaltaisuuden lisdnneen yhteensopivuutta ja
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kontaktoinnin jatkuvuutta. Monet nimenomaan samankaltaiset aktorit ja mentorit olivat-
kin jatkaneet tapaamisten jarjestdmista mentorointiprojektin jalkeenkin yhteisen ajatusten
vaihdon ja kahvittelun merkeissd. Samankaltaisuutta on yhteistoiminnassa kuvattu sa-
noilla tai ilmaisuilla: helppo toimeentuleminen, keskindinen ymmaértaminen, mahdolli-
suus avautua sisaisistd tuntemuksista, luottamuksellinen keskusteluilmapiiri seka yhtei-
nen huumori asioiden suhteen.

Erilaiset MBTI-tyypit ovat raportoineet haastattelussa sekd osaamisen kehittymista etté
sen koettua kehittymattomyyttd. Yksi pari koki vastaajan toimesta, ettd samankaltaisuu-
den kokemusta ei syntynyt ja mentorointiprojekti jai osaamisen kehittymisen kannalta
toteutumatta. Ta&mé pari on ollut MBTI persoonallisuustyypiltdén ekstraversion suhteen
samanlainen, mutta kaikkien muiden ulottuvuuksien (tosiasiallinen — intuitiivinen, ajatte-
leva — tunteva sekd spontaani — jarjestelmallinen) kannalta erilainen. Toisella vastaajalla
oli mentorointiprojektissa kaksi paria, joista toisen kanssa han kertoi yhteistoiminnan su-
juneen hyvin ja toisen kanssa heikommin. Haasteellisuus toisen kanssa on vastaajan mu-
kaan lisdnnyt hanen kokemustaan osaamisen kehittymisestéd mentorointiprojektin aikana.
Vastaaja on ollut samanlainen ekstraversion suhteen molempien pariensa kanssa — ensim-
maisen kanssa erilainen vain viimeisen ulottuvuuden (spontaani — jarjestelmallinen)
kanssa ja toisen kanssa erilainen kaikkien muiden ulottuvuuksien suhteen (tosiasiallinen
— intuitiivinen, ajatteleva — tunteva sek& spontaani — jarjestelmallinen). Vastaaja ei haas-
tattelussa halunnut tdhdentédd, kumman kanssa yhteistyo oli koettu toimivaksi ja kumman
kanssa haasteelliseksi, tutkimuksessa voidaan ndin ollen vain arvioida tutkimusteoriaan
vedoten, ettd on todennékoist, ettd yhteensopivuuden kokemus on ollut voimakkaampaa
samankaltaisemman parin kanssa. Erilaisuutta yhteistoiminnassa on kuvattu sanoilla tai
ilmaisuilla: yhteydettomyys (kontaktimielessd), kiireellisyys, aikaansaamattomuus, jaa-
minen ajatuksen asteelle, haasteellisuus, opettavaisuus seka erilaisuus (esimerkiksi ian ja
elaméntilanteen suhteen).

Tutkimuksessa ei johdeta ei vastausta - vastaajan suhteen erityisid johtopaatdksia, muu-
toin kuin, ettd vastaaja ei ole kokenut kohdallaan osaamisen kehittymistd. Vastaaja on
kokenut mentorointiprojektin epdonnistuneen vaatimattoman sitoutumisen ja vahaisen
aktiivisuuden vuoksi, silla haastatellun kokemusten mukaan mentorointiprojektiin osal-
listuneet henkil6t ovat asuneet eri kaupungeissa ja tavanneet vain kerran projektin aikana
— Yhteistoiminta ei ndin ollen ole edes mahdollistunut.
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Haastatellun

Haastatellun MBTI- . : , L
parin MBTI- | Esitelty ndkemys yhteistoiminnan

persoonallisuus-

tyyppi persoonall-i- sujuvuudesta
suustyyppi
Tasmalleen samat MBT I-tyypit. Samankaltaisuus
tuki sujuvuutta, kontaktointi jatkunut projektin
ESFJ ESFJ

jalkeen. Ei suoraa osaamisen kehittymisen koke-

musta.

Tasmalleen samat MBT I-tyypit. Samankaltaisuus
tuki sujuvuutta, kontaktointi jatkunut projektin
jalkeen. Kylla — Koki osaamisensa kehittyneen.

Tasmalleen samat MBT I-tyypit. Samankaltaisuus
tuki sujuvuutta, kontaktointi jatkunut projektin
jalkeen. Kylla — Koki osaamisensa kehittyneen.

Vaatimaton aktiivisuus ja sitoutuminen mento-
Ei vastausta ESTJ, ENFJ rointiprojektissa. Ei kokemusta osaamisen kehit-
tymisesté.

Erilaiset MBTI-tyypit. Ei samankaltaisuuden ko-
kemusta. Ei suoraa osaamisen kehittymisen ko-
kemusta.

Erilaiset MBTI-tyypit. Haasteet toisen parin
kanssa suuremmat kuin toisen kanssa, yhteistyo
jatkunut toisen kanssa. Koettu oppiminen erilai-

suudesta. Kylla — Koki osaamisensa kehittyneen.

Taulukko 12. Haastateltujen ja heidan pariensa MBTI persoonallisuustyyppi ja esitelty ndkemys

yhteistoiminnan sujuvuudesta

Yhteenveto — Haastatellut kokivat parien persoonallisuuksien yhteensopivuuden (MBTI
sekd samankaltaiset urapolut ja tyotehtavat) lisaksi seké osallistumisaktiivisuuden ja hen-
kilokohtaisen sitoutumisen vaikuttaneen osaamisen kehittymisen tuloksiin. Nain ollen pa-
rin yhteensopivuuden lisaksi keskeisiksi mentorointiprojektin onnistumistekijoiksi koet-
tiin yleinen aktiivisuus ja henkil6kohtainen sitoutuminen. Samankaltaisuutta on tutki-
muksessa peilattu MBTI persoonallisuusindikaattorin tulosten nakdkulmasta. Haastatel-
tavat, jotka olivat tyytyvaisia pariinsa, raportoivat vastauksissaan samankaltaisuutta ja
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tyytymattomyytta ilmaisseet persoonallisuustyypin erilaisuutta. Osa vastaajista ei muis-
tanut omaa tai parinsa MBTI-tyyppia kokonaisuudessaan, joten persoonallisuuden yh-
teensopivuusarvio on osalla tehty tuntumalla. Tutkijalla olleen vastaaja-aineiston myota
on voitu varmistaa vastaajan ja hédnen parinsa persoonallisuustyyppi tutkimuksen analyy-
sivaiheessa. Samankaltaisuus on useimpien kohdalla vahvistanut niin yhteensopivuu-
den kokemusta, yhteistoiminnan sujuvuutta kuin koettua osaamisen kehittymista. Toi-
saalta yksi haastatelluista koki erilaisten persoonallisuustyyppien haasteellisuuden kehit-
tdneen vastaajan sosiaalisia taitoja. Osaamisen kehittymista myds raportoitiin niin eri-
laisten kuin samanlaisten persoonallisuuksien yhteistoiminnassa.

Seuraavaksi esitellaan kaikkien haastateltujen kokema hy6éty Suomen Ekonomien Vaasan
yliopistossa syksylla 2014 jérjestettyyn mentorointiprojektiin osallistumisesta seké haas-
tateltavien palaute mentorointiprojektille.

7.4.1 Koettu hyoty

Kysymysten “koitko hydtyneesi mentorointiprojektiin osallistumisesta?” ja mita hyo-
tyji saavutit mentorointiprojektiin osallistumisen mydéti?” tarkoituksena oli kiteyttad
haastateltavan nakemys jarjestetysta mentorointiprojektista kokonaisuutena. Kysymykset
kysyttiin kaikilta haastatelluilta haastattelun loppupuolella ja niihin saatiin seuraavia vas-
tauksia:

M1- ”Hyddyin! Tosi paljon! Se kasvatti mun itseluottamusta ja tuota ma koen ettd ma
voin tehda tata ihan jatkossakin. ” ”No semmoisen hyddyn ainakin itselleni, ettd ma jou-

o

duin taas kerran ylittdmddn tdmmoisid epdmukavuusalueita.” “Ettd md opin sen, ettd

pitda vaan ylittda ne epamukavuusrajat ja sitten olla oma itsensa. Ja siitd saa aina sen

’

palkinnon sitten.’

M2 —Joo, kylla siitd varmaan jotain jai kateen, ettd tuota ei siité hirvedsti muista enaa
ettd mita mutta kylla siina ihan ajatuksia tuli vaihdettua aktoreiden kanssa, silleen niin

kun hyvdd keskustelua saatiin vaihdettua aktoreiden kanssa.”

M3 — "Joo, kylld!” "Hmm no ehkd juuri sitd md sanoinkin eli keskeisid hyotyjd — oli mun
mielesta se ettd ma opin — mua ihan hirveasti kiinnostaa tdma couchaaminen ja mento-
rointi, et se on mulle selkeasti semmoinen mistd mé itse haluaisin my6s tehda mun ydin-
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osaamista joskus — niin siitd, ettd ma sain harjoitella sita. Ja sain tutustua hyviin tyyp-
peihin ja et sindnsa voin laittaa myds CV:een vaikka en ma tieda onko siité siella hirveasti

hyotyd.”

Al- "Joo, kylld!” ~Just semmoista, véahan niin kun sellaista itseluottamusta siitd sai”
Niin sitten, kiva saada yksi semmoinen tuttu ja kontakti lisdd.

A2- Joo, kylla ma hyédyin, ettd varsinkin se mistd ma sanoin: niin kun valmistautuminen
ty6haastatteluun ja tyénhakeminen ja CV tekeminen. Ja sitten se itsensa parempi tunte-
minen, etté kasvaa itsevarmuus sitten.

A3-”No tuota, jos nyt ihan rehellisia ollaan, niin ehka se hyoty mita suhteessa kaytettyyn
aikaan mit& tuohon mentorointiprojektiin tuli kéytettyd ei hyoty ollut kovin iso.” ”Ehk&
se isoin hyoty oli tammdinen rohkaisu, mun mentori oli tosi tuota niin kun innokas kehu-
maan ja tuomaan esille sitd kuinka han niin kun on ylpea niista asioista mita itse tekee.
Se nyt ehka oli semmoinen asia, mika mun persoonallisuustyypillekin on tarkeaa, ettéa saa
niin kun ulkoista palautetta. Et se oli totta kai sit tosi hienoa, ettd vieras ja vahan iak-

’

kéddmpi ei pitinyt ihan typerdnd niitd omia ajatuksia ja haaveita.’

Haastateltavista enemmistd koki hydtyneensda mentorointiprojektiin osallistumisesta —
vain yksi haastatelluista ilmaisi haastattelussa hyotysuhteen olleen osallistumiskannatta-
vuutta pienempi tekija. Haastateltavat kokivat hyodyksi itseluottamuksen kehittymisen,
epdmukavuusalueiden ylittdmisen, keskustelut yhteistydosapuolien kanssa, erilaiset ura-
jaammatillisen kehittymisen hyddyt, saadun positiivisen palautteen sekd mentorointipro-
jektin yhteydessd muodostuneet uudet kontaktit.

7.4.2 Kehitysajatukset

Kysymyksen “Miten kehittiisit mentorointiprosessia?” tarkoitus oli tiedustella haasta-
teltavilta kehitysideoita jarjestetylle mentorointiprojektille. Osallistujat olivat padosin
tyytyvaisen oloisia mentorointiprojektiin haastattelutilanteessa. Mentorointiprojektin
mahdollisesti vaatimattomistakin osaamisen kehittymisen tuloksista huolimatta syyna pi-
dettiin usein oman aktiivisuuden puutetta, eikd niinkdn jarjestdjien puolelta 16ytyneita
puutteita.
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Haastateltavat antoivat positiivista palautetta mentorointiprojektin jarjestajille ohjelman
yleisesta suunnittelusta, aikataulutuksesta ja materiaalista. Mentorointiprojektissa luen-
noineita asiantuntijoita pidettiin ammattitaitoisina ja tiedotuksen sanottiin toimineen te-
hokkaasti. Kehitysajatukset koskivat parien yhteensovittamista, osallistujiin liittyvia va-
lintoja seka mentorointiprojektin ajallista kestoa. Osa haastateltavista olisi toivonut suu-
rempaa ~’mentoripoolia” eli vaihtoehtoja parin valinnassa. Ryhma- ja yksildomentoroinnin
ohjaamisessa koettiin tarve erilaiselle ohjeistukselle. Mentorointiprojektin aikaa pidettiin
yhden vastaajan toimesta liian lyhyené todellisen kehittymisen aikaansaamiseksi (teoria
tukee hénen nakemystaan). Prosessia tukevaa lisamateriaalia esimerkiksi ylimaaraisten
tehtdvien muodossa olisi kaivattu erityisesti mentorointiprojektin alussa, jossa yhteistyota
vasta rakennettiin uuden tuttavuuden kanssa. Liséksi mentoreille olisi kaivattu alustavaa
oppimistilaisuutta ennen aktoreiden tapaamista.

Yhteenvetona - Kehityskohteiksi tai yleisesti tarkeiksi kehitystoiminnan painopistealu-
eiksi néhtiin:

e Mentori-aktori parien sopivampi valinta ja yhteensovittaminen

e Mentoreiden esikoulutus tapaaminen ennen yhteisohjelman alkamista

e Osallistujien aktiivisuuden ja sitoutumisen varmistaminen

e Ryhma- ja yksildmentoroinnin erilainen ohjaaminen ja neuvominen

e Mentorointiprojektin ajan kasvattaminen

e Yhteistydn syventdminen esimerkiksi ohjaavien lisdtehtavien avulla
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8. POHDINTA

Seuraavassa esittelyssa on tamén tutkimuksen mukainen osaamisen kasitteellinen maa-
rittely, joka perustuu esiteltyyn kirjallisuuskatsaukseen. Tutkimustulosten analyysi perus-
tuu kyseiseen osaamisen méaarittelyyn. Analyysin mukaan jokaisen mentorointiprojektiin
aktiivisesti osallistuneen haastateltavan osaaminen kehittyi mentorointiprojektin aikana
ainakin yhdella tutkimusaineiston siséllénanalyysin my6té teemoitetulla osaamisen ke-
hittymisen osa-alueella (ajatusmaailma, sosiaaliset taidot, tydelamén kaytannot ja rutiinit
seka henkil6kohtainen osaaminen). Vahvaa tulkinta perustuu teoreettiseen tukeen asialle.
Seuraavassa kappaleessa on kuitenkin huomioitu myds se vastausaineiston o0sa, joka ei
kokenut osaamisensa kehittyneen mentorointiprojektissa. Tdma osio koostuu Kriittisesta
tarkastelusta, jossa pohditaan, miksi mentorointi ei valttdmatta toimikaan yhdessa tarkoi-
tuksessaan, eli osaamisen kehittymisessa sosiaalisen oppimisen, hiljaisen tiedon siirtymi-
sen ja kognitiivisten tiedonkaésittelyn periaatteiden teorian tukemana.

8.1 Yhteinen ymmarrys osaamisesta

Tutkimuksen teoreettinen jasentaminen ja analysointi tehdaan kasitteiden avulla — ne ovat
tieteellisen tutkimuksen tyokaluja (Ronkainen, Lindblom-Ylanne, Pehkonen & Paavilai-
nen 2011: 51). Osaamisen késite on méaaritetty aikaissmman tietdmyksen ja tutkimuskes-
kustelun mukaisesti — madrittelyn tavoitteena on ollut valita tutkimuksellinen nakékulma
siihen, miten késite tulisi tdssa tutkimuksessa ymmartaa. Maarittelya kdytetaan tutkimus-
tulosten tulkinnassa — on osaamiskésitteen ymmartamisen varassa, miten aineistosta va-
litut havainnot on tulkittu tutkittavan ilmion tieteellisina selittdjind tutkimuskohteesta
(osaamisen kehittyminen mentoroinnin avulla). (Ronkainen, Lindblom-Ylénne, Pehko-
nen & Paavilainen 2011: 51-58).

Osaamisen abstraktista kéasitteestd johtuen monet haastateltavat eivat ké&sitteen tunnis-
tamisen puutteellisuuden vuoksi havainneet yhteyttd osaamisen kehittymisen ja mento-
roinnin valilla. K&site on haastava sen tulkinnallisten vaikeuksien vuoksi. Osaaminen ka-
sitetdd&n melko heterogeenisesti, josta esimerkkiné seuraavien haastateltujen nékemykset
osaamisesta késitteena:

A2 —Tuota, osaaminen- se on kylla vaikea kasite lahtea tallein yhtakkisesti. Mitenhan
sen nyt selittaisin.. Osaaminen on semmoista.. asiantuntemusta silla tasolla, etta se on



69

tullut tutuksi ja voi ruveta jo mahdollisesti kaytdnnossa soveltamaan (opittua tietoa). Eli

’

Niin kun syvempdd tuntemusta asiasta.’

M3 — > Osaaminen.. Apua miten tdd nyt niinkun... Miten md nyt mddritdn sen.. Siis mitd
on osaaminen. M& mietin hetken nyt.. ”Jollain tavalla niin kun, ett4 mita kykyja ja taitoja
mulla on niin kun jostain asiasta tai sitten mulla on sité kautta sitd osaamista ja mita

’

tietoja ja taitoja ja tdmmdistd kaikkia.’

Osaaminen on peruslahtokohdaltaan tietoa ja taitoa tehdé asioita hyvin. Osaaminen ja-
kautuu hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon. Hiljainen tieto on yritysten ydinosaamisen
materiaalia, jolla luodaan pysyvaa kilpailuetua muihin yrityksiin ndhden. Hiljainen tieto
rakentuu kokemuksen ja nakemyksen saatossa ihmisiin, prosesseihin ja jarjestelmiin ja
ilmenee “ndkyméattomammin” kuin eksplisiittinen osaaminen. Hiljaista osaamista I0yde-
taan erilaisista tavoista, rutiineista ja kaytanndista. Hiljaisen tiedon ongelma onkin juuri
sen tunnistamisen ongelmat — miten hyodyntééa kilpailukyvyn avainlahdetta, mikéli ei tie-
deté yrityksen tai muun organisaation keskeisté vaikeasti kopioitavaa hiljaista osaamista.
Eksplisiittinen osaaminen on ulkoisesti helposti formalisoitavaa tietoa, joka 16ytyy tar-
kistellessa kéyttoohjeita, tilastoja ja matemaattisia laskelmia. Eksplisiittinen tieto ei luo
Kilpailuetua.

Yrityksen nakokulmasta osaamisesta puhutaan usein osaamispddomana, joka jakautuu
erilaisiin komponentteihin. Esimerkiksi Marrin ja Moustaghfirin (2005: 1119 -1122) mal-
lin mukaan osaamispadoman komponentit ovat tyéntekijoiden osaaminen, organisaa-
tiokulttuuri, sidosryhmasuhteet, yrityksen maine- ja mielikuva, teknologinen infrastruk-
tuuri, immateriaalioikeudet seka kaytannot ja rutiinit. Otalan (2005: 7) mallissa osaamis-
padoma rakentuu henkild-, suhde-, ja rakennepadoman komponenteista. Molempien mal-
lien osaamiskomponentit pitavat sisdllddn muun muassa seuraavia yksittdisia osaamisia —
henkilékohtainen osaaminen, verkostoituminen ja yhteistyotaidot, tydeldmataidot, innos-
tus, sitoutuminen, motivaatio sekd osaaminen prosesseissa ja johtamisessa (ks. s. 13-14).

Tutkimuksen mukaan esiteltyjen osaamisalueiden kehittyminen on ldydettévissa tutki-
musaineistosta jokaisen mentorointiprojektiin aktiivisesti osallistuneen haastatellun koh-
dalta. Voimakkuusastetta on lisdnnyt osallistujien onnistunut yhteensovittaminen ja yh-
teistydn sujuvuus seka ajallisen panoksen ja henkilékohtaisen sitoutumisen vahvuus. Ris-
tiriitaisuus tutkimustulosten ja osallistujan henkil6kohtaisen kokemuksen valilla selittyy
nain ollen osin osaamisen vaikean abstraktin kasitteen heterogeeniseen ymmartami-
seen. Yhtendistetty osaamisen teoreettinen ké&sitys vahvistaa osaamisen kehittymisen ja
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mentoroinnin yhteyden ja tutkimustulosten yleisen patevyyden, jota teoria hiljaisen tie-
don siirtymisestd, sosiaalisesta oppimisesta ja kognitiivisista tiedonkésittelyn periaat-
teista tukee. Mentorointi on onnistuneena keskeinen osaamisen kehittdmisen ja esimer-
kiksi tyopaikkaan sitouttamisen menetelmé (Anderson 2003: 3).

8.2 Mentorointi ei kehitd osaamista — Kriittinen lahestymiskulma

Kriittisestd nakokulmasta mentorointi ei kehité osallistujan osaamista. Kritiikki ilmenee
usein listauksina tekijoistd, jotka helposti johtavat mentorointiprojektin epdonnistumi-
seen. Yleinen epdonnistumisen syy on, ettd mentori ja aktori jatetddn oman onnensa no-
jaan ilman organisaation tukea. Mentoroinnilla tulee olla tarkka jarjestaytymisrakenne ja
selkeasti kuvaillut paamaarat toiminnalle. Kehittyminen tapahtuu fokusoidun ja jatkuvan
dialogin myo6t4 — ei satunnaisen ja tavoitteeltaan epaselvan tapailun myo6ta. Sek& mentorin
ettd aktorin tulee ilmaista kirjallisesti, mitd he mentoroinnilta odottavat ja miten he ku-
vailevat tdiman onnistuvan — kirjallisen ajatteluprosessin runkona tulisi vastata seuraaviin
kysymyksiin mentorointiprojektin suhteen: Ketkd, mitd, milloin, missa, miksi ja miten.
(Anderson 2003: 4). Mentorointi ei aina toimi jarjestaytyneend kokonaisuutena (formaa-
listi), silld usein ihmiset ohjautuvat omien intressien vetdména eli orgaanisena tehok-
kaammin. Orgaanisen mentoroinnin yhten& mahdollistajana toiminee organisaatiokult-
tuuri, jossa osaamisen ja tiedon jakaminen koetaan yksil6lle henkilokohtaisesti hyddyl-
liseksi (Day 2014).

Epdonnistumisen valttdmiseksi mentorointiohjelman tulee olla nykyaikaan paivitetty —
vuorovaikutteinen oppiminen on tehokkaampaa kuin yksisuuntaisuus. Mentorointi pe-
rustuu vastavuoroisuuteen — on vanhanaikaista ajatella, etté viisautta annetaan vain ylem-
paa kasin yksisuuntaisesti — nykyaan sek& mentorilla ettd aktorilla on osaamista jota jakaa
(Anderson 2003: 3). Mentori toimii oppimisen fasilitaattorina, mutta tehokasta on kun
han itsekin suhtautuu avoimesti omiin oppimismahdollisuuksiin aktorilta. Vuorovaikut-
teisuuden takaaminen vaatii neljaa asiaa: Valtasuhteen tasoittaminen vaatii vallan arte-
faktien (kuten erilaisen puhetyylin, jaykkien ty6huonekeskustelujen tai ndkyvien asema-
nimilappujen) poistamista; hyvéksyvén ja turvallisen ilmapiirin luomisen; oppimislahjo-
jen, kuten hyvien ohjeiden ja kehittavan palautteen antamisen seka itsendisyyden ja it-
seohjautuvuuden vahvistamisen — mentoroinnin lopputuloksena tulee olla pddmaéara ak-
torin kehittymisestd mentorin tasoiseksi osaajaksi (Anderson 2003: 4-5).
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Luonnollisesti mentorointiprojekti on vaarassa epdonnistua, mikéli sen suhteen eri ta-
pahdu riittdvan suuria taloudellisia investointeja ja tukea organisaatiossa. Mentorointi-
projektia voidaan vahvistaa silla, ettd organisaatio suhtautuu mentorointiprojektiin vaka-
vissaan, mentorit opastetaan kehittdvan palautteen antamiseen ja koulutetaan rooliaan
varten (Anderson 2003: 5). Organisaatiossa on hyva suhtautua mentorointiin kehityspro-
jektina, jonka eri vaiheet vaativat erilaista projektitydskentelya ja asiantuntijuutta. Esi-
merkiksi hyvénd mentorointiprojektia edeltdvana vaiheena voidaan pitaa yhteistyon esi-
simulaatiokoetta, jossa mentorin ja aktorin yhteensopivuus tarkistetaan ennen projektiin
ryhtymista (Anderson 2003: 3). Joskus asiantuntijuutta ei 16ydy organisaation sisalta ja
mentorointiosaamista on hyvé hakea ulkoisilta palveluntarjoajilta. Organisaation ulko-
puolisen mentorin kdyttaminen perustuu erikoisosaamisen varmistamisen liséksi seuraa-
viin hyo6tyihin: laajennetun ndkokulman oppiminen, opin yleispatevyys organisaatiosta
toiseen (esimerkiksi johtajuustaidot) seka poliittisen kentédn ulkopuolella toimiminen
(Anderson 2003: 3).

On tarkea pitdd mielessa ettd mentorointisuhde on yhté herkka kuin mika vain henkil6-
kohtainen suhde ihmisten valilla — yhteistoiminnan ongelmat voivat olla suuri stressin
ldhde ihmissuhteen kantajalle (Scandura 1998: 464). Mentorointisuhteen epaonnistumi-
nen maaritelladn yhteistydsuhteeksi, joka ei jostain syysta toimi tydympaéristossa — syita
ja seurauksia on lukuisia. Mentorointisuhteessa kohdataan ongelmia, kun osapuolten in-
tressit vaihtuvat, prosessia arvioidaan eritavoin tai kun osapuolet osallistuvat aiheetto-
masti toistensa henkilokohtaisen elamén ongelmiin. Mentori voi kokea kateuden tunteita,
mikali aktori kehittyy nopeasti ja saavuttaa mentorin osaamistason. Epaonnistuneen men-
torointiprojektin paattdminen saattaa osoittautua vihamieliseksi ja turhautuneeksi proses-
siksi. Kiusaamista tapahtuu esimerkiksi egosentristen ja hyvaksikayttdvien mentoreiden
kohdalla, jolloin aktorin on pohdittava asemoitumistaan suhteessa valtaa kayttavaan men-
toriin. Aktori voi aiheuttaa mentorille emotionaalista stressia vahattelemélla mentoria ja
suhtautumalla tahan kostonhimoisesti esimerkiksi siina tapauksessa, kun mentori ei ole
suositellut aktoria ylenevaan rooliin organisaatiossa. Toimimattomuus ei aina ole tahal-
lista ja tiedostettua — kun osapuolet painostavat toisiaan omilla tiedostamattomilla mal-
leillaan ja ndkemyksilladan, voi osapuolille syntya stressia ja ahdistusta ristiriitaisiin odo-
tuksiin vastaamisessa. Aktori voi myos kokea, ettd hanen ideansa esitetddn ylemmalle
johdolle mentorin omina ajatuksina — piti tdma paikkaansa tai ei. (Scandura 1998: 452—
462). Toimimattoman mentoroinnin ominaisuuksia on kuvattu koostetusti kuviossa 10
(Scandura 1998: 461).
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Mentori ja aktori tuovat
yhteistydsuhteeseen Mentorointisuhde
omat
persoonallisuutensa, .
demografiset tekijansa
ja sosiaaliset taitonsa

osoittautuu
toimimattomaksi

Yht?.l.StY.OS.Uhteen f Toimimattomuuden syita: \
paattaminen/ L -
Negatiivinen yhteistydsuhde
paattymmen Sabotaasi
Vaikeudet

Alistuvaisuus (submissiveness)

Petos (deception)
Yhteistyosuhteen

Hairinta (harassement)
\ Pilanteko (spoiling) Y,
jatkuminen ja

negatiiviset Vaikutukset aktorissa:
lopputulemat — Itsetuntemus (-)
Tyotyytyvaisyys (-)
Stressi/ahdistuneisuus (+)

Vaikutukset mentorissa: .
Poissaolot (+)

Stressi/ahdistuneisuus (+) Lihtovaihtuvuus (+)

Kateellisuus (+)
Petollisuus (+)
Riippuvaisuus (+)

Yliarvioiminen (+)

Kuvio 10. Toimimattoman mentoroinnin ominaisuuksia (Scandura 1998: 461).

Kuviossa on esitetty mentorointisuhteen epdonnistumiselle keskeisiksi tekijoiksi osapuol-
ten persoonallisuudet, demografiset tekijét ja sosiaaliset taidot. Mentorointisuhteen osoit-
tautuessa toimimattomaksi syysté tai toisesta, tulisi mentorointisuhde péattaa osapuolten
emotionaalisten voimien séastamiseksi. Mikali yhteistydsuhde jatkuu, ovat vaikutukset
aktorissa ja mentorissa eritavoin negatiiviset.
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Yhteenvetona — Mentorointiprojektin epdonnistumiselle on monenlaisia syita organisaa-
tion tuen puutteesta, osallistujien oman edun ristiriitaisuudesta yhteiseen etuun seka van-
hentuneisiin mentoroinnin menetelmiin ja asenteisiin vuorovaikutuksettomuudesta ja
vahvoista valtasuhteista. Mentorointiprojektin onnistumista voidaan edesauttaa poista-
malla yleisimpié epaonnistumisen syita — esimerkiksi organisaation ulkopuolista mento-
rointiosaamista hyddyntaméllad. Mentorointisuhteen toimimattomuus voi aiheuttaa vaka-
via ongelmia osallistujien itsetunnon ja tydssajaksamisen kannalta — tdmaé voi ilmeta li-
séantyneend stressind, ahdistuksena, kateellisuutena ja organisaation ldhtévaihtuvuutena.
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9. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa on pyritty osoittamaan osaamisen ja osaamisen johtamisen keskeinen
merkitys yrityksen tai muun organisaation kilpailukyvylle tietoyhteiskunnallisena aikana.
Mentorointi on yksi osaamisen kehittdmisen menetelmisté ja sité voidaan kayttéa kaiken-
laisissa organisaatioissa yritysliiketoiminnasta julkishallintoon, kouluihin ja sairaaloihin.
Tutkimuksen tutkimusongelmana on ollut selvittdd mentoroinnin ja osaamisen kehittymi-
sen yhteytta. Tutkimuksen tarkoituksena on ollut osoittaa, ettd mentorointi on toimiva
menetelma organisaation osaamisen kehittdmisessd. Tutkimuksessa on lisaksi selvitetty
persoonallisuuksien ja yhteistoiminnan vaikutus mentorointiprojektin tuloksellisuuteen
eli osaamisen kehittymiseen seka selvitetty osallistujien kokemuksia ja kehitysajatuksia
jarjestetylle mentorointiprojektille. Persoonallisuuden maarittdmisessa on hyddynnetty
MBTI persoonallisuusindikaattorin tuloksia.

Tutkimusjohtopadtokset esitellddn seuraavasti siten, ettd ensin esitellddn osaamisen ke-
hittyminen organisaatiossa eli toimijoiden kokonaisuudessa. Taman jalkeen esitellaan
erillisesti toimijoiden — mentorin ja aktorin osaamisen kehittyminen. Lopuksi esitelld4n
tutkimusjohtopéétokset mentoroinnin tuloksellisuutta, eli osaamisen kehittdmisté voimis-
tavista tekijoistd, tutkimuksen tieteellinen kontribuutio sek& tulevaisuuden jatkotutki-
muksen uudet ndkokulmat.

9.1 Organisaation osaamisen kehittyminen

Mentorointi on vuorovaikutuksellinen suhde usein kahden osapuolen valilla niin, ettd kol-
mas osapuoli toimii usein kahden keskisen mentorointiprosessin mahdollistajana (Karja-
lainen 2010: 33). Tutkimuksessa mentorit ja aktorit saivat tukea kolmannelta osapuolelta
— Suomen Ekonomeilta yhteistyond Vaasan yliopiston kanssa. Jérjestajat toimivat men-
torointiprojektissa mahdollistajien ja koordinaattoreiden roolissa, aktori- ja mentoriosal-
listujat projektin toimijoina. Kokonaisuudessaan toimijat muodostivat ikdan kuin valiai-
kaisen organisaation, jossa mentorointiprojekti jarjestettiin ja havaittiin osaamisen kehit-
tymista.

Mentoroinnin ja organisaation osaamisen kehittymiselle on tutkimuksessa esitetty teo-
reettinen yhteys hiljaisen tiedon siirtymisen, vuorovaikutuksessa oppimisen ja kognitii-
visen psykologian myota. Teoria vahvistaa, ettd mentorointi on tehokas menetelmé hil-
jaisen tiedon siirtdamiseksi ja kokeneemman toimimisena kokemattoman opettajana.
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Kaikkein taitavimmatkin kokemattomat osaajat oppivat osaavamman osaajan ohjeistuk-
sen alaisena (Swap, Leonard, Shields & Arams 2001: 97). Lahikehityksen vydhyke teo-
rian mukaan aktorin oppimispotentiaali kasvaa mentorin kanssa tehdyn yhteistydn myoté.
Kognitiivisen tiedonkésittelyn periaatteiden mukaan oppimiseen sitoutuminen tehostaa
yksilon oppimista; mentoreita tulee tukea opettamiseen oppimisessa; palautteenanto ja
yhteinen osaamisen vahvuuksien ja kehityskohteiden pohdinta tehostaa oppimista ja op-
pimista tapahtuu myos epamuodollisesti aktorin seuratessa mentorin roolimallia. Kogni-
tiivinen psykologia vahvistaa my0s sen, ettd mentorointi vie oman aikansa vaatien har-
joittelua, kokemusta ja osapuolten aktiivisuutta ja sitoutumista. (Swap ym. 2001: 96-103)

Tutkimustulosten mukaan mentorointi on todettavissa patevaksi osaamisen kehittdmisen
menetelmaksi, silla mentoroinnin avulla voidaan kehittad organisaation toimijoiden — niin
aktorin kuin mentorin osaamista. Mentorointiprojekti edesauttaa seuraavien osaamisalu-
eiden kehittymistd organisaatiossa: ajatusmaailma, sosiaaliset taidot, tyéelaméan kaytan-
not ja rutiinit sekd henkilékohtainen osaaminen. Yleisesti mentoroinnin avulla voidaan
kehitta4 erityisesti ajattelumaailmaan ja henkilokohtaiseen osaamiseen liittyvid taitoja —
arvoja, asenteita, itseluottamusta ja itsevarmuutta seké yleisié tyéeldman taitoja, rutiineja
ja kaytanteita

Organisaatio hyotyy mentoroinnista osaajien paremman tyopaikkaan integroitumisen,
pysyvyyden (sitoutumisen) vahvistumisen ja kommunikoinnin aktivoitumisen myota
(Hansford, Ehrich 2006: 12) kuin myos tehokkaan hiljaisen tiedon siirtymisen ja organi-
saatiokulttuurin — arvojen, normien, myyttien — tarkentumisen myoéta (Wilson, Elman
1990: 88-89, 93). Aktorit ja mentorit ovat siirtaneet hiljaista tietoa valillaan ajatusmaail-
mojen vuorovaikuttaessa ja tyoelaman kaytannoista ja rutiineista keskustellessa. Oppi-
mista on tapahtunut suunnitellusti, mutta myos tahattomasti epaformaaleissa yhteistyota-
paamisissa. Mentorit ovat auttaneet aktoreita lahikehityksen vyohykkeen mallin mukai-
sesti korkeamman osaamispotentiaalin tasoille esimerkiksi tydhakemusten ja erilaisten
tyéelamaan liittyvien dokumenttien hiomisessa — taitojen opettelu on vahvistanut akto-
reiden kdytdnnon tyoelamataitoja. Se, minké tutkimus vahvistaa, on tieto siita ettd myods
mentorit oppivat mentorointiprosessissa aktoreiden kanssa suoritettavassa yhteistydssa
erityisesti sosiaalisten ihmistaitojen kehittyessa — erilaisten ihmisten kohtaamistaidoissa
ja nakdkulmien ymmartamisessa.
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Tulevaisuuden osaamiskyvykkyyden
ja valmiustilan kehittyminen

" 1 .

Osaaminen mentorointiprojektin
jalkeen

Osaaminen ennen
mentorointiprojektia

Kuvio 11. Lev Vygotskyn lahikehityksen vyohyke mentorointiprojektissa (ks. s. 28 Chaiklin
2003: 41).

Soveltaessa Vygotskyn lahikehityksen vydhykkeen mallia (ks. s. 28), voidaan osaamisen
kehittyminen organisaatiossa kuvata kuvion 11 osoittamalla tavalla. Oppivassa organi-
saatiossa huomioidaan osaamisen jakaminen ja investoinnit sosiaaliseen pddomaan ja
sielld johdetaan oppimisprosessia, jonka tarkoituksena on siirtaa yksilon osaaminen or-
ganisaation osaamiseksi. (Otala, Jaskari & Vartiainen 2003: 8-10). Ennen projektia osaa-
minen on sijainnut toimijoissa itsessadan — osaamisen jakamista ja siirtdmista ei ole tapah-
tunut ja osaaminen on kehittynyt vain yksilotasolla. Mentorointiprojektin jalkeen toimijat
ovat oppineet vuorovaikutuksessa, viitteita hiljaisen tiedon siirtymisesta on havaittavissa
ja niin toimijat, kuin organisaatio kokonaisuudessaan on siirtynyt uudelle osaamisen ke-
hittymisen asteelle. Vygotskyn mallin kolmas vyéhyke on alue, jossa osaaminen ei men-
torointiprojektin myota ole vield varsinaisesti kehittynyt, mutta osaamisen siemenet on
kylvetty tulevaisuuden osaamistarpeita varten. Mentorointiprojektilla on ikdan kuin var-
mistettu tulevaisuuden valmiustila uudelle osaamistasolle siirtymisessd — organisaatio on
kasvattanut kyvykkyyttaan vastata tulevaisuuden haasteisiin entistd paremmalla osaavalla
organisaatiolla.
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On téarked havaita, ettd mentoroinnin avulla yllapidetdan organisaation dynaamista Kilpai-
lukykya markkinoilla (erityisesti yritysten tapauksessa), silld osaamispadoma kehittyy
mentoroinnin avulla samoin kuin kiinted pddoma kehittyy taloudellisilla investoinneilla.
Osaamisen kehittymisen mahdollistamiseksi organisaation on oltava kyvykas — Organi-
saation kyvykkyyttd arvioidaan nykyiselld tietoyhteiskunnallisella ajalla sen innovaa-
tiokyvykkyyden perusteella, eli silla perusteella mitkd mahdollisuudet organisaatiossa on
oppia ja luoda uusia innovaatioita (Chaston, Badger & Sadler-Smith 1999: 193).

9.1.1 Mentori ja osaamisen kehittyminen

Mentorit luovat mentorointiprosessin myota uusia kontakteja uuden (tyd)sukupolven
kanssa ja kokevat tyytyvéisyyttd omasta hyddyllisyydestédan prosessissa (Allen 2007: 81)
sekd laajentavat omia ndkokulmiaan ja kehittavat sosiaalisia taitojaan (The University of
Sheffield 2014). Mentorit raportoivat haastattelussa juuri néiden osaamisalueiden kehit-
tymisestd — teemoitetusti voitaneen viitata niin ajattelumaailman (nakokulmien laajentu-
minen), sosiaalisten taitojen (ihmistaidot) ja henkil6kohtaisen osaamisen osaamisaluei-
den (tyytyvaisyys itseen ja omaan hyodyllisyyteen) kehittymiseen.

Mentorit koetaan osaaviksi, kun he ovat rooliinsa sitoutuneita, taitavia opastavan tuen
tarjoamisessa, hyvié ihmissuhteissa ja toivoa ja optimismia kommunikoivia (Rowley
1999: 20- 22), kuin my06s uskottavia ja helposti lahestyttavia, haastavia ja ymmaértavaisia
ja teoreettisesti ja kaytannollisesti taitavia osaajia (Pegg 1999: 136). Juuri sitoutumista,
sosiaalista yhteensopivuutta, sopivaa haastamista, henkistd ymmartamista ja positiivista
kannustamista pidettiin aktoreiden keskuudessa keskeisind hyvan mentorin piirteind on-
nistuneessa mentorointisuhteessa. Mentorointisuhteen toimimattomuus voi lisatd mento-
rin stressié ja ahdistuneisuutta tai kateellisuutta ja petollisuutta aktoria kohtaan. Nykyi-
sissd mentorointisuhteissa on keskeistd, ettd oppimisprosessia pidetdén vastavuoroisena
ja mentori on avoin omille oppimismahdollisuuksilleen aktorilta. Samankaltaisuus on
useimpien mentoreiden kohdalla vahvistanut niin yhteensopivuuden kokemusta, yhteis-
toiminnan sujuvuutta kuin koettua osaamisen kehittymista.

9.1.2 Aktori ja osaamisen kehittyminen

Aktorit kasvavat mentoroinnin myotd ammatillisesti, oppivat tydohon tarvittavia osaamisia
seka tyodssé tarvittavia ndkokulmia tyopaikan politiikkaan ja suhteisiin (Kram 1983: 609-
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610). Mentorointi vaikuttaa aktorin psykologisiin elaméankehitystehtéviin (Kram 1983:
608- 609). Aktorit hyotyvat niin tyotyytyvaisyyden, positiivisen palautteen ja ammatilli-
sen osaamisen kehittymisestd (Hansford, Tennent & Ehrich 2002: 15 — 16) kuin my6s
vahvistamalla tulevaisuuden urakehitysta (Ismail, Daud, Hassan, Jui 2010: 43) seka op-
pimalla kriittisia taitoja (ydinosaamisia), rutiineja ja tietoja johtamisjarjestelmistd, nor-
meista ja arvoista (Swap et al. 2001: 97). Aktorit kokivat hyétyneensd mentorointiprojek-
tissa kehittdmalla osaamisen osa-alueitaan - tydeldman kaytannot ja rutiinit- (ammatilli-
nen osaaminen), ajattelumaailma — (ndkékulmat tyoelamén reaalitodellisuudesta) ja hen-
kilokohtainen osaaminen (yleinen oman itsen rohkaistuminen ja vahvistuminen tydela-
maa varten). Aktorit kokivat oppineensa tietoa ja taitoa, joilla vastata tulevaisuuden haas-
teisiin niin tydelaméssa kuin eldmassa yleensé. Haastaviin tilanteisiin, kuten YT-neuvot-
teluihin, uralla eteenpéin pyrkimiseen ja yleiseen tydeldmaan liittyvaan jannittamiseen
saatiin mentorointiprojektin myota kannustusta ja eteenpéin tyontdmista mentoreiden pa-
rista.

Aktori on vastuussa mentorointiprosessin kehittymistarpeiden méarittelysta (Karjalainen
2010: 33) sillé aktori toimii padasiallisena osaamisen kehittdmisen menetelman kohteena.
Aktori voikin vaikuttaa mentoroinnin onnistumiseen ymmartaméansa oppija-roolinsa ja
suhtautumalla mentorointiprojektiin rohkeasti omana itsendén heittaytyen (Zachary 2009:
76-77). Tutkimusaineistosta on péaéateltavissa, etté silloin kun aktorit sitoutuivat yhteistyo-
hon henkilokohtaisesti ja kokivat avautuneensa mentorilleen esimerkiksi unelmistaan tai
huolistaan tydeldmaa kohtaan, aktorit myos kehittivat osaamistaan mentorointiprojektissa
vahvemmin kuin aktorit, jotka eivat raportoineet avautuneensa mentorilleen henkilékoh-
taisella tasolla. Oppijan rooli ndytti vaatineen rohkeuden ja uskalluksen liséksi sopivaa
parin yhteensovitusta, mutta ennen kaikkea tietynlaista ndyryytté ja avoimuutta oppia ja
olla opetettavana. Mentorointisuhteen toimimattomuus voi lisata aktorin stressia ja ahdis-
tuneisuutta, tyopoissaoloja ja laskea tyotyytyvaisyytta ja itsetuntemusta. Samankaltaisuus
on mentoreiden tavoin koettu yhteistoiminnan sujuvuutta ja osaamisen kehittymista voi-
mistavaksi tekijaksi.

9.2 Mentoroinnin tuloksellisuus

Osaamisen kehittymisen voimakkuuteen vaikuttavat osallistujien onnistunut yhteensovit-
taminen ja yhteistyon sujuvuus seka ajallisen panoksen ja henkil6kohtaisen sitoutumisen
vahvuus. Mentorointiprojektiin kdytetty aika ja henkilokohtainen sitoutuminen paranta-
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vat osaamisen kehittymisen prosessia ja oppimista. Oppimiseen sitoutuminen muodolli-
sen projektiosallistumisen myota tehostaa osapuolten osaamisen kehittymistd kaikilla
osaamisen kehittymisen osa-alueilla. Swap ym. 2001: 96-103). Usein mentorointiprojekti
koetaan véhemman hyddyllisend aikavaatimusten ja epaonnistumisten kokemusten joh-
dosta (Allen, Poteet & Burroughs 1997: 82). Se miten Suomen Ekonomien Vaasan yli-
opistossa jarjestdima mentorointiprojekti todella erosi teoreettisista ideaalitilasta, oli juuri
ajalliseen kestoon liittyvét seikat. Tutkimus kehottaa mentorointiprojektin jatkamista jopa
kahdesta viiteen vuoteen (Kram 1983: 613-623). Myds mentorointiparien yhteensovitta-
mista pidetdan yhtend yleisimpéana syyna mentorointiprojektin epdonnistumiselle (Pinho,
Coetzeen & Schreuder 2005: 20 — 24). Yleisesti voidaan sanoa, etta yhteistyon sujuvuutta
vahvistaa suvaitsevaisuus ja ennakkoluulottomuus yhteistydparia kohtaan, osaamisen ak-
tiivinen keskinainen jakaminen, johdetussa oppimisprosessissa oppiminen, kumppanuus
ja keskinéinen riippuvuus seka uuden oppimisvalmius yhteistydssa (Piha 2012: 1). Yh-
teistyon lahtdkohtana, ja mahdollisena mentorointiprojektin toimimattomuuden l&hto-
kohtana ovat persoonallisuuksien liséksi demografiset tekijat ja sosiaaliset taidot (Scan-
dura 1998: 461).

Verratessa mentorointiprojektin kehittdmisajatusten havaintoaineistoa Allen, Poteet &
Burroughsin mallin (1997: 79) kanssa, havaitaan yhtéalaisyyksia tutkijaryhman ndkemys-
ten ja tassa tutkimuksessa haastateltujen osallistujien valilla. Allen ym. mallin mukaan
mentorointia edesauttavat organisaation tuki oppimiselle ja kehittymiselle, koulutusoh-
jelmat sek& yhteistyon kulttuuri ja mukava ja avoin tyo-ymparist0. Havaintoaineistosta
selvia, ettd kehitysajatukset suunnattiin yleisen aktiivisuuden, sitoutumisen ja parien pa-
remman yhteensovittamisen lisaksi ajatuksiin mentoreiden esikoulutusohjelmasta ennen
mentorointiprojektin varsinaista alkua seka ajatuksiin projektia selkiyttévien lisatehtavien
saamisesta mentorointiyhteistyon rakenteen selkeyttdmiseksi. Mentorointiyhteistyota
voidaan kehittdd luomalla vuorovaikutteinen palautekanava; asettamalla projektille ta-
voitteet, odotukset ja standardit; hyvaksymalla epdonnistumiset matkan varrella seké va-
litsemalla vapaaehtoisesti mukana olevia osallistujia (Allen, Poteet 1999: 67).

Mentorointiprojektin tuloksellisuutta, eli osaamisen kehittymista voidaan pyrkia vahvis-
tamaan huomioimalla osallistujien palautetiedustelussa esiin nousseet kehityskohteet.
Erityisesti mentori-aktori parien yhteensovittamisessa tulisi pyrkia hyodyntdmaéan haas-
tatelluille tehdyn MBTI-persoonallisuusindikaattorin tuloksia ja osallistujien toiveita osa-
puolten uratarinoiden samankaltaisuudesta. Lahtokohtaisesti mentorointiprojektilla on
suuremmat onnistumisen edellytykset, kun valitut osallistujat ovat aktiivisia toteuttamaan
yhteistyOta parinsa kanssa ja sitoutuvat mentorointiprojektiin henkilokohtaisella tasolla.
Mentorointia kehitetddn entista tuloksellisemmaksi, kun mentorointiprojektille asetetaan
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selvét tavoitteet ja se mukailee organisaation strategiaa (Corner 2013: 26). Mentorointi-
projektiin osallistuminen edellyttda ajan liséksi henkisté keskittymista ja kiinnostumista
sekd omien, etta parin tavoitteiden toteuttamiseen projektiyhteistyon aikana. MBTI teoria
tukee persoonallisuuksien samankaltaisuutta kuitenkin niin, ettd itsetuntemus ja erilai-
suuden ymmartaminen ovat tutkitusti ratkaisevampia tekijoita kuin tyyppien periaatteel-
linen yhteensopivuus. (Routamaa, Hautala 2004: 135-137

Organisaation ja yksilon tavoitteet kietoutuvat organisaatiotasolla yhteen — yksittéiset
osaajat suhteuttavat omat pyrkimyksensé organisaation tavoitteisiin ja strategiaan — usein
taloudellisen sitoutumisen myota. Strategisesti hyvin suunnitellun mentorointiprojektin
tulee huomioida osaajien individuaalisuus kollektiivisesta organisaatiosta. Tama on tar-
ked siksi, ettd mentorointia kehitetddn organisaatiossa toimivien yksildiden osaamisen
kehittamisen menetelmaksi. Mikéli yksiloiden ndkemyksid, kokemuksia, sitoutumisen
ldhteitd ja henkilokohtaisia tavoitteita ei huomioida — voi olla ettd osaaminen jaa kehitty-
matta tai kehittyy vain vaatimattomasti mentorointiprojektin myo6té. Individuaalien huo-
mioiminen toteutetaan siten, ett4 organisaation tavoitteita asettaessa pohditaan, etta ta-
voitteet palvelevat my6s organisaation yksittéisia toimijoita. Mentoroinnilla saavutetaan
tuloksia vain silloin kun osallistujat ovat kiinnostuneita mentorointiprojektista, sidottuja
palkitsemiseen (aineellinen, aineeton) ja kokevat projektin henkilokohtaisesti merkityk-
selliseksi (Swap et al. 2001: 108-110). Tarke&d on myos palautteenannon mahdollisuus,
yhteinen tavoitteista keskustelu ja avoin organisaatiokulttuuri, joka sallii vapaan mielipi-
teen vaihdon (Bjgrnson, Dingsgyri 2005: 8-10).

Kriittisen nakékulman mentoroinnin ja osaamisen kehittymisen yhteydelle tarjoaa se
osa haastateltujen vastauksista, joita osaamisen abstraktin kasitteen vaarinymmartaminen
ei selitd. Mentoroinnille on I6ydetty useita mahdollisia epdonnistumista aiheuttavia te-
Kijoita, joista yleisimpia ovat mentorointiparien huono yhteensovittaminen ja mentoroin-
tiparin jattdminen ilman organisaation riittavaa tukea esimerkiksi julkikirjoitettujen ta-
voitteiden, standardien ja odotusten muodossa. Andersonin mukaan on tarkea kysya seu-
raavat kuusi kysymysta ennen toimeen ryhtymista: Ketka, mitd, milloin, missé, miksi ja
miten. (2003: 4). Epdonnistumista voidaan valttaa tehostamalla vuorovaikutteisuutta ja
vahentdmalla valtasuhteita osapuolten valilla, investoimalla mentoreiden koulutukseen,
hyodyntamalla organisaation ulkopuolista ammattitaitoa ja vaalimalla mentorin ja aktorin
valista herkkaad ihmissuhdetta terveelld pohjalla. Mikéali onnistumista pidetddn epérealis-
tisena, on mentoroinnilla osaamisen kehittymisen toimivuuden kannalta suuria haasteita
ja ongelmia.
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On myo6s mahdollista, ettd haastatellut eivat halunneet korostaa syysta tai toisesta mento-
rointiprojektin hyotya — syyna voi olla negatiiviset kokemukset mentorointiparista, jotka
varittivat keskustelua hallitsevasti haastattelussa tai esimerkiksi tietynlainen sulkeutumi-
nen oppimiselle, kun mentorointipari ei osoittautunut toiveiden mukaiseksi. Haastatellut
ovat my0s voineet assosioida osaamisen kehittymisen vahvasti perinteisempiin menetel-
miin, kuten koulutusohjelmiin tai verkkodatamateriaaliin, eikd mentorointia ole l&ht6koh-
taisesti tunnistettu osaamisen kehittdmisen menetelmaksi. On myds mahdollista, etté ak-
tori tai mentori ei yksinkertaisesti usko mentoroinnin kehittdvan osaamista vaan pitad me-
netelmé&a enemman sosiaalisen tuen ja sparraamisen muotona. Né&in ollen haastateltu us-
koo osaamisen kehittyvan voimakkaammin esimerkiksi perinteisten menetelmien myo6té
kuin sosiaalisessa oppimisessa. Yhteista kriittisesti osaamisen kehittymiseen suhtautu-
neille oli mentorointiparin koettu yhteensopimattomuus tai vaatimaton yhteistyon suju-
vuus tai aktiivisuus mentorointiprojektissa.

9.3 Nakokulmia jatkotutkimukselle

Jatkotutkimuksessa tulisi huomioida osaamisen abstraktin kasitteen yhteinen ymmarrys.
Mentorointi on konseptina ollut tuttu jo pitkén aikaa, mutta sen kayttd organisaatioissa
on suhteellisen uutta. Syiksi mentoroinnin vahaiselle kaytolle on arvioitu mentoroinnin
tuntevien konsulttien ja kouluttajien rajoitettua maaraa, seka sitd, etta yrityksissa ei ole
tunnistettu mentoroinnin hyotyja liiketoiminnalle. Lisétutkimukset ovat térkeitd, jotta
mentoroinnille voidaan tulevaisuudessa méarittaa tuloksellisuutta kuvaavia mittareita —
ROI formaalille mentorointiprojektille (Kahle-Piasecki 2011: 53). Todistetun korrelaatio-
yhteyden I6ytdminen on tarkeéa, silla usein asia muuttuu liiketoiminnallisesti tarkeaksi
vasta silloin, kun mé&aréllinen mittaaminen mahdollistuu. Oman ulottuvuutensa tutki-
mukseen toisi kulttuurien vélinen vertailu. Pohdinnan kohteeksi tulisi, miten mentoroin-
tia toteutetaan ja todetaan tulokselliseksi esimerkiksi Aasiassa verraten vahahierarkkisiin
ja tasa-arvoisiin Pohjois-maihin tai yksilokeskeiseen ja kilpailulliseen Yhdysvaltoihin.
Lisaksi olisi kiinnostavaa tutkia, vaikuttaako mentorointi vahvemmin naisten kuin mies-
ten osaamisen kehittymiseen ja onko MBTI persoonallisuustyypilld merkitystd mento-
rointiprojektiin osallistumiseen — tutkimuksessa ekstraversio indikoi suurempaa osallis-
tumisalttiutta yliedustavuutensa johdosta, mutta talle tulisi saada vakaampi tieteellinen
perustelu ennen johtopaatdsten vetamista.
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KIITOKSET

Korkeakouluopintojen tavoite on kdynnistaa opiskelijassa uudenlainen ajattelun, lukemi-
sen ja kirjoitustaitojen kehitysprosessi. Tutkimuksen teko on eréanlainen nayttd akatee-
misen luku- ja kirjoitustaidon sek& ajattelun analyyttisyyden syventymisen kehityksesté.
IIman kykya tieteellisen tekstin analysointiin, arviointiin ja tieteellisten tutkimustulosten
hyodyntdmiseen ja soveltamiseen — ei tutkija itsek&an olisi valmis tulevaisuuden tietoin-
tensiivisiin tehtdviin. Tutkimusmenetelmallisen osaamisen kehittyminen mahdollistaa
opiskelijan siirtymisen yhteiskunnan aktiiviseksi ja osaavaksi jaseneksi siind prosessissa,
missa tietoa muodostetaan. (Ronkainen, Lindblom-Ylanne, Pehkonen & Paavilainen
2011: 155, 160).

Kiitan graduprosessin valmistumisesta gradu-ohjaajaani professori Tiina Brandtia, Vaa-
san yliopiston kauppatieteellisen tiedekunnan Johtamisen-yksikkod, opiskelijakollegoi-
tani sek& muita tarkeita tukiverkostojani. Opiskeluajat siivittamané tavoittelen tyéurallani
joko yhteiskunnallisiin tehtaviin Euroopassa tai kilpailevalle yrityssektorille tulostavoit-
teiseksi asiantuntijaksi esimiestehtaviin. Tulen kulkemaan Vaasan yliopiston nimeé ylpe-
asti kantaen tulevaisuuden urahaasteita kohti — ajattelevana, tuntevana ja kaikkensa anta-
vana nuorena osaajanal

Henriikka Linda Elisa Heikkila
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11. LITTEET

Liite 1. Tutkimuksen haastattelurunko ja haastattelukysymykset

Tutkimuksen haastattelurunko ja haastateltaville esitettdvit kysymykset

Haastattelu tehddin yksiléhaastatteluna yhteensd kuudelle henkilgille. Namé kuusi henkildd
muodostuvat kolmesta erl mentori-aktori parista. Haastattelutilaisuus noudattaa valmiiksi
laadittua haastattelurunkoa. Haastattelurunko on jaettu kolmeen eri teemaan, joiden alle
kysymykset on laadittu. Teemat ovat: osaamisen kehittyminen, persoonallisuustyypit ja
yhteistoiminta sekd prosessi ja kehitysajatukset. Haastatteluun varattu aika on enintiin 30
minuuttia haastateltavaa kohtaan ja haastattelu toimitetaan mahdollisuuksien mukaisesti
haastattelutapaamisissa tal puhelimen vilityksellA.

Osaamisen kehittyminen

1. Koetko osaamisesi kehittyneen mentorointiprojektin my&ta?
2. Mikdli ndin, kuvaile milld tavalla mentorointi kehitti osaamistasi?

3. Mitd uutta opit mentoriltasi/aktoriltasi?

Persoonallisuustyypit ja yhteistoiminta

4. Miten yhteistyd parisi kanssa sujui?
Olivatko persoonallisuutenne mielestisi yhteensopivat projektissa?
6. Koetko, ettd erilaisen persoonallisuuden omaavan mentorin/aktorin kanssa olisi
saavutettu..
a) Parempia osaamisen kehittymisen tuloksia
b) Huonompia osaamisen kehittymisen tuloksia

Prosessi & kehitysajatukset

7. Koetko hyotyneesi mentoreointiprojektiin osallistumisesta?

8. Mitd hyotyjd saavutit mentorointiprojektiin osallistumisen my&ta?
Kuinka tehokkaaksi osaamisen kehittdmisen menetelmiksi koit mentorointiprojektiin
osallistumisen?

10. Miten kehittéiisid mentorointiprosessia?



