Liisa Jenkins

Mentorointi organisaation oppimisen keinona

Rantalainen Helsinki

Metropolia Ammattikorkeakoulu
YAMK

Yrittdjyyden ja liiketalouden ko.
Opinnaytety®

10.4.2017

mz:ropolia



Tiivistelméa

Tekija(t) Liisa Jenkins

Otsikko Mentorointi organisaation oppimisen keinona
Sivumaara 54 sivua + 1 liite

Aika 10.4.2017

Tutkinto Ylempi ammattikorkeakoulu, tradenomi (YAMK)
Koulutusohjelma Yrittdjyys ja liiketoimintajohtaminen

Suuntautumisvaihtoehto

Ohjaaja(t) Lehtori Rebecca Kihiman

Opinnaytetyoni kehittdmistehtavan aiheena on kehittd&d Rantalainen Helsinki Oy:lle toimiva
mentorointiprosessi, joka tukee ja kehittdd organisaation oppimista. Tytssa halutaan luoda
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miseen ja henkiléstdon osaamisen kehittdmiseen. Tydssa suunnitellaan ja toteutetaan men-
torointiprosessi ja mentorointiohjelma. Prosessiin suunnitellaan tavoitteet, toimintatavat ja
mittarit. Lisaksi kehittamistehtavassa selvitetaan, millainen on toimiva mentorointisuhde ja
mika auttaa sen syntymiseen. Tavoitteena on luoda yksi organisaation sisainen henkilos-
ton kehittdamistapa muiden kehittdmistapojen rinnalle.

Tutkimus tehtiin toimintatutkimuksena. Tutkimuksessa kaytettiin seka laadullisia ettd maa-
rallisia tutkimusmenetelmia. Kehittamistehtavassa kaytetty teoria perustuu kahteen isom-
paan kokonaisuuteen: kokemukselliseen oppimiseen ja mentorointiin.

Nykytila-analyysista saatujen tuloksien perusteella suunniteltiin fasiloitu mentorointimalli.
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tekemisen itsenaisyys oli lisdantynyt. Iltse mentorointiprosessi ja aiheet olivat nyt suunnitel-
lumpia. Mentorointi tapaamiset oli aikataulutettu ja niistd pidettiin kiinni. Aiheet olivat
suunniteltu etukateen ja ne vastasivat kehittymistarpeita.

Jatkotoimenpiteend kehittamistehtavalle on, ettd mentoroinnin yhteyteen on hyva ottaa
myds muita henkilostonkehittamistapoja. Lisaksi erilaisista osaajayhteisdista voisi jarjestaa
oman mentorointiryhman. Yhten& jatkotoimenpiteend oli myos se, ettd osallistujat saavat
vertaistukea ja niihin jarjestettaisiin omat tapaamiset.
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1 Johdanto

Opinnaytetydni aiheena on kehittdd Rantalainen Helsinki Oy:lle toimiva mentorointipro-
sessi, joka tukee ja kehittda organisaation oppimista. Tydssa halutaan luoda selkea ja
yhtenainen prosessi, jolla voidaan tavoitteellisesti vaikuttaa organisaation oppimiseen
ja henkiléstdn osaamisen kehittdmiseen. Tavoitteena on luoda yksi organisaation si-

sainen henkilostdn kehittdamistapa muiden kehittdmistapojen rinnalle.

Tybssa suunnitellaan ja toteutetaan mentorointiprosessi ja mentorointiohjelma. Proses-
siin suunnitellaan tavoitteet, toimintatavat ja mittarit. Liséksi kehittamistehtavassa selvi-
tetddn, millainen on toimiva mentorointisuhde ja mik& auttaa sen syntymiseen. Lopuksi
tydssa arvioidaan saavutetut tulokset ja uudelleen kehitetdan prosessia niiden mukai-
sesti.

Opinnaytetyoni teoreettinen viitekehykseni pohjautuu Kolbin kokemuksellisen oppimi-
sen ja Leenamaija Otalan organisaation oppimisen prosessiin. Otalan mallissa tuodaan
esille organisaation oppimisprosessin eri vaiheita ja siihen liittyvia keinoja. Tydssa kes-
kitytddn tarkemmin organisaation oppimisprosesseista yhdesta keinoista henkilékoh-
tainen valmennus ja sen yhdesta tavoista mentorointi, johon tydn toinen viitekehysteo-
ria pohjautuu. Teoria on koostettu useammasta teoriasta, jotka kasittelevat mentoroin-

tiprosessia ja siihen liittyvia toimintamalleja.

Tyo toteutetaan toimintatutkimuksena, jossa on kaytetty laadullisia ja maarallisia tutki-
musotteita, teemahaastatteluita ja henkildstokyselya. Toimintatutkimus suoritetaan yh-
teistydssa organisaatioiden henkildiden kanssa, jota kehittamisongelma koskee. Ryh-
ma koostuu liiketoimintajohtajasta, kirjanpitdjastd, mentoripareista aikaisemmassa ja
uudessa mentorointiohjelmassa seka heidan esimiehista. Opinnaytetyon tekija ei tyos-

kentele itse kohdeorganisaatiossa.



1.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Kehittamistehtavan kohde organisaatio on Rantalainen Helsinki Oy, joka kuuluu Ranta-
lainen Yhtioét konserniin. Rantalainen Yhtiét on 1972 perustettu auktorisoitu taloushal-
linnon palveluita tuottava konserni. Rantalaiset Yhtitt toimii 28 paikkakunnalla Etela-
Suomessa ja henkiléstomaara yli 430 hlba. Se on neljanneksi suurin tilitoimisto ja suu-

rimmista ainoa perheyritys. (Rantalainen 2014)

Rantalainen Yhtididen toiminnan tarkoitus on olla arvostetuin ja haluttu taloushallinnon
paikallinen asiantuntijapalveluiden tuottaja ja kumppani. Yrityksen toiminta-ajatus on
taloudellisen informaation tuottaminen ja jalostaminen asiakkaiden liiketoiminnan me-
nestykseksi. Rantalaisen liikeidea on tarjota laaja-alaisesti laskentatoimen asiantuntija-
palveluita pk-yrityksille. Rantaisen arvoja ja toimintaa kuvaa palveluhenkisyys. Yritys
toimii oma-aloitteisesti, luotettavasti ja kumppanuutta asiakasyritysten kanssa arvosta-
en. (Rantalainen 2014)

Rantalainen Helsinki Oy (jdliempana Rantalainen) pitaa sisalladn seuraavat Rantalaiset
Yhtididen toimipisteet: Helsinki Kamppi, Helsinki Pasila, Vantaa Myyrmaki ja Vantaa
Tikkurila. Myyrméen toimiston kanssa samaan yksikk6on kuuluu Pasilan toimipiste —
Rantalainen Liikunta. Tyohoni keskittyy Myyrmaen, Kampin ja Tikkurilan toimipisteisiin.
Rantalainen Helsinki O:ssa tydskentelee 73 hl6a, joista Myyrmaen yksikdssa 42 hloa,
Helsinki Kampissa 18 hlta ja Vantaa Tikkurilassa 13 hloa. Ulkomaalaistaustaisia henki-
I6itda on kymmenkunta, jotka ovat padasiallisesti venajaa aidinkielena puhuvia. 70%
tyontekijoista Rantalaisella on naisia. lkdjakauma on laaja ja suhteellisen tasainen.
(Rantalainen 2014).

Henkiloston kehittdmisprojekteja on ollut Rantalaisella muutamia, mutta paasaantoises-
ti henkiloston kehittdminen on tapahtunut kurssien, koulutuksien ja tutkintojen avulla.
Varsinaista henkilostohallinnon henkildd Rantalaisella ei naissa toimipisteissé ole. HR-
lahtoiset kehittdmisprojektit ovat olleet eri henkildiden vastuulla. Yhteyshenkiloni Ranta-
laisella tAssa projektissa ovat liiketoimintajohtaja Anna Partala ja kirjanpitéja Jarno Lai-
ne, jotka ovat olleet mukana myo6s aikaisemmissa HR-projekteissa. He ovat myos ty6s-
kennelleet Rantalaisella useita vuosia. Opinnaytetytn tekija ei tydskentele Rantalaisel-
la. Opinnaytetyon tekija toimii kehittdmistehtavan kehitysideoiden luojana, kokoajana
sekd muutoshankkeiden lapiviejana koko kehittdmistehtavan ajan. Rantalaisen yhteys-

henkil6t osallistuvat hankkeen toteuttamiseen.



1.2 Kehittdmistehtavan lahtokohdat

Alalla kuin alalla asiakkaat odottavat palveluilta yhd suurempaa lisdarvoa péaivittaiseen
toimintaan. Tilitoimistot ovat myds pakotettu muokkaamaan palveluita monipuolisem-
maksi ja asiakaslahtdisemmaksi. Tilitoimistot eivat tarjoa vain kirjanpitoa. Monien tili-
toimistojen palveluvalikoimasta |6ytyy taloushallintoalan konsultointipalveluita ja yrityk-
sen perustamiseen liittyvaa konsultointia. Rantalainen on myds laajentanut palveluvali-
koimaansa, jotta pystyvat palvelemaan asiakasta kokonaisvaltaisesti. Rantalainen on

ostanut ja fuusioitunut useamman pienemman tilitoimiston kanssa. (Partala 2015)

Keskusteluissa yhteyshenkiloni Partala ja Laine ovat tuoneet esille, ettd henkiléston
osaamisessa ja toimintatavoissa on eroavaisuuksia ja vaihtelevuuksia. Tahan Anna
Rantalan mukaan on vaikuttanut mm. yritysostot, joiden kautta Rantalaiseen on siirty-
nyt useita kymmenia uusia tyontekijoita. Uudet ihmiset ovat tuoneet uusia kulttuureja ja
toimintatapoja olemassa olevaan toimintakulttuuriin. Osa tyontekijdistd on ulkomaalais-
taustaisia, joiden johdosta myds pelkéat kulttuuritaustat tuovat eroavaisuuksia toimin-
taan. Lisédksi moninaisuutta organisaatioon tuo myos erilaiset koulutustaustat. (Partala
2014)

Osalle uusille tyontekijoille ja siirtyville tydntekijoille on jarjestetty ns. epavirallista men-
torointia ja perehdytysta. Se ei ollut jarjestelmallistd ja toimintatavat ovat vaihdelleet eri
henkildiden valilla. Toiminta on ollut ns. spontaania mentorointia. Spontaanilla mento-
roinnilla tarkoitetaan tilannetta, etta lahtékohtaisesti ammattilainen ohjaa ja tukee ko-
kemattomampaa ja kehittymishaluista mentoroitavaa. Mentorin ei tarvitse olla ohjaami-
sen ammattilainen, vaan riittda, ettd han tuo oman osaamisensa ja kokemuksensa
mentoroivan kayttéon. (Kupias & Salo 2014, 24.) Rantalaisella spontaaneja mentoroin-
titilanteita on tapahtunut mm. esimiehen ja alaisen, kollegan ja kollegan valilla. Spon-
taanissa mentoroinnissa mentoroitava valitsee mentorin pyytamalla taman apua. Epa-
virallisten mentorointiprosessien arviointi ja mittaaminen ovat olleet vaikeata, eika valt-
tamatta prosessi ole aina saavuttanut haluttuja tuloksia. Tavoitteita tai pAdmaaria ei
prosessille mydskaén asetettu tai niita ei ole tiedostettu. Mentorointia ei valttamatta ole
aina myoskaan mielletty mentoroinniksi vaan enemman ohjaukseksi tai perehdytyksek-
si. (Partala 2014)



Liséksi Rantalaisella on koettu, etta tyontekijoiden osaamisessa on jonkin verran vaih-
televuutta. Henkiloston keskuudesta l6ytyy osaamiseroja ja —vajeita. Naihin Rantalai-
nen toivoo ratkaisua, jotta suurimmat erot kapenevat. Osaamista Rantaisella on kuiten-
kin paljon, jonka johdosta osaamista voidaan jakaa tyontekijoiden valilla. Se nahdaan
yrityksessa myods kustannustehokkaana tapana. Lahtokohtana toiminnassa néhd&an,
etta jokainen tyontekija voisi kehittyd omien kehittymistarpeidensa mukaisesti. (Partala
2014)

Henkildstotutkimuksen tuloksissa 2014 henkildsto toivoi toimenpiteitéa henkildston kehit-
tamiseen. Tutkimus toi esille, ettd henkildstd suhtautui positiivisesti osaamiseen kehit-
tamiseen, mutta sita ei koettu olevan riittavasti. Paaasiallisesti henkiloston kehittamista
on tapahtunut koulutuksilla, kursseilla ja spontaanilla mentoroinnilla. Organisoidumpi
mentorointitapa toimintaan voisi tuoda henkilostolle selkedmman kuvan siita yhtena
henkiloston kehittamistapana. On todettu, ettd organisoitu mentorointi on yksi erin-

omainen tapa kehittéda henkilostdéd muiden kehittdmistapojen rinnalla. (Partala 2014)

1.3 Kehittamistehtavan rajaus

Kehittamistehtavani lahtokohtana on luoda organisoitu mentorointiohjelma vastaamaan
yllamainittuihin haasteisiin. Mentorointiin paadyttiin siksi, koska organisaatiossa oli to-
teutettu ns. spontaania mentorointia ja joka oli todettu hyvaksi tavaksi kehittaa organi-
saatiota. Kehittamistydssa tavoitteena oli ottaa paremmin huomioon organisaation ke-
hittdmisen strategia, tavoitteet ja mittaaminen, jonka seurauksena mentorointitoiminta-
tapana vakiinnuttaisi paikkansa yhtena henkiloston kehittamismenetelmana muiden
menetelmien joukossa. Organisoitua mentorointiohjelmaa suunnitellessa otettiin huo-
mioon spontaanissa mentoroinnissa saadut kokemukset. Organisoitu mentorointi ei
poissulje spontaanin mentoroinnin kayttamistd. Paras lopputulos saadaan, kun mo-

lemmat kulkevat rintarinnan henkildston kehittdjana.

Toinen rajausnakokulma kehittAmistehtavaan tulee Metropolian YAMK-koulutus vah-
vaksi TKI-vaikuttajaksi- hankkeesta. Opinnaytetyon tekija on osallistunut hankkeeseen
ylemman amk:n opiskelijana. Ammattikorkeakoulu Metropolian tyopaketti hankkeessa
on moninaisuusosaaminen tulevaisuuden tyoyhteiséjen johtamisen tydkaluna ja Ranta-
lainen on yksi hankkeen yhteistydyrityksista. Mentoroinnissa voidaan myos edistaa ja
tukea henkildston moninaisuutta. Opinnaytetyd ei kuitenkaan kasittele mentorointia

moninaisuuden nakdkulmasta tai keskittyi vain monimuotoisuuden mentorointiin, koska



kokemuksien mukaan mentorointiohjelmat, jotka ovat suunnattu vain maariteltyihin
erityisryhmiin kohtaavat eniten haasteita. Haasteina néaisséd ohjelmissa on ollut, etta
useimmat osallistujat eivét ole halunneet leimautua erityisryhmalaiseksi ja se on vaikut-
tanut ohjelman tuloksiin. Liséksi ei voida olettaa, etté kaikki olettamukset pitavét paik-
kansa kaikissa erityisryhmélaisesséa. (Ristikangas, Clutterbuck, Manner 2014, 159.)
Taméan johdosta mentorointi on suunnattu koko henkildstolle, jonka johdosta yritys voi

hyddyntaa prosessia kattavammin.

Monimuotoisuus tuodaan tydssa prosessin yhtena tydkaluna. Tydkalu on monimuotoi-
suuden tyokalu, jolla voidaan mentorointiprosessissa huomioida henkiléiden monimuo-
toiset taustat ja helpottaa nain vuorovaikutuksen haasteiden syntymista. Tarkemmin

monimuotoisuuden tytkalusta kerrotaan jaljempana.

2 Tutkimusmenetelméa

2.1 Toimintatutkimus

Tyon kehittdminen tapahtuu toimintatutkimuksen avulla. Toimintatutkimuksella ratkais-
taan yleensa tyoyhteison kaytannodnlaheisia ongelmatilanteita. Se on jatkuvaa paran-
tamista. Toimintatutkimus suoritetaan yhteistydssa henkildiden kanssa, joita ongelma
koskee. On kuitenkin hyva huomioida, etta toimintatutkimus kohdistuu yksittdiseen ta-
paukseen ja tulokset pitavat paikkansa kyseisessa tapauksessa. Tulokset eivat yleises-

ti ole yleistettavissd muihin tapauksiin. (Kananen 2014, 20.)

Toimintatutkimus on laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta, jonka tutkimusotteet voi-
daan jakaa laadullisiin ja maarallisiin. Kehittamistehtavassa kaytetdan kvalitatiivisia el
laadullisia mittareita seka nykytilan arvioinnissa ettd muutoksen toteutuksen arvioinnis-
sa. Haastattelujen avulla selvitetddn nykytilaa seka uuden mentorointimallin kayttamis-

ta ja sen toimivuutta. Toimintatutkimus on tehty alla olevan vaiheiden kautta (Kuvio 1).



Nykytilan
kartoitus

Ongelmatilanteen
analyysi

Parannusehdotus

Kokeilu

Arviointi

Seuranta

Kuvio 1. Toimintatutkimuksen vaiheet (Kananen 2014, 34).

Nykytila-analyysissa on kartoitettu tietoja seka laadullisin ettd méaéarallisin menetelmin.
Maarallisista materiaalia on Rantalaisen henkilostdkysely, joka on toteutettu yritykses-
sé syksyn 2014 aikana. Kyselyn tuloksissa keskitytdan osioihin, jotka koskettavat hen-
kiloston kehittdmista. Laadullisena menetelmana on kaytetty teemahaastatteluja orga-
nisaatiossa suoritetusta epavirallisesta mentoroinnista. Teemahaastattelut on tehty
neljalle mentoriparille, mentoreille ja mentoroitaville. Liiketoimintajohtaja on valinnut
haastatteluun mentorointiparit. Parien valinnassa on huomioitu henkiléiden monimuo-
toiset taustat. Haastattelussa on selvitetty, miten he ovat kokeneet epavirallisen mento-
rointiprosessin. Mika on ollut onnistunutta ja mita he kaipaavat. Nakevatko, onko se
hyodyttanyt heita? Jos on, niin missé asioissa. Haastattelun yhteenvedosta analysoin
nykytilanteen ongelmat, jotka otetaan huomioon virallisen mentorointiohjelman suunnit-

telussa.

Tyo6n tavoitteena on suunnitella Rantalaiselle virallisen mentorointiohjelma, jossa ote-
taan huomioon aiheeseen liittyvaa teoriaa ja nykytila-analyysin ongelmakohdat. Suun-
niteltu uusi mentorointiohjelma ja siihen liittyvat valmennukset on esitelty liiketoiminta-
johtajalle kevaalla 2015 ja taman jalkeen uusi mentorointiohjelma on toteutettu Ranta-
laisella. Koska mentorointiohjelma on vuoden kestava, ohjelman tuloksia on tarkoitus
arvioida ohjelman puolivalissa. Arviointitapaaminen on samalla osallistujille motivointi-

tapaaminen ajatellen loppuvuoden mentorointitapaamisia.



Tutkimukseen osallistuvien motivointia pyritdan parantamaan useammalla eri tavalla.
Osallistujille on tuotu esille Rantalaisen strategiset tavoitteet ja miten kehitystyolla tue-
taan niitd. Sen lisdksi on keskusteltu jokaisen yksilon omakohtaisesta hyddysta ja
mahdollisuuksista. Osallistujat saavat my6s tukea ja motivointia prosessin alussa ja
sen aikana, joka edesauttaa heidan sitoutumista. Tuki on keskustelua, valmennusta,

tydkaluja ja menetelmia.

2.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon kehittamistehtavan tutkimusongelma on: Millainen on tuloksekas
mentorointi organisaation kehittgjana Rantalaisella?

Tutkimusongelmaa on hyva tarkentaa tutkimuskysymyksilla. Ne maarittelevéat ongel-

maa hieman tarkemmin eri nakdkulmista. Ty0ssa ovat seuraavat lisdkysymykset:

Millainen on toimiva mentorointiohjelman prosessi?

2. Millainen on luotettava ja toimiva mentorointisuhde mentorin ja mentoroitavan
valilla ja mika auttaa sen syntymiseen?
Mita tavoitteita mentoroitava ja mentori ovat saavuttaneet?

Mita tuloksia mentorointiohjelmalla on saavutettu?

Kehittamistehtavan tavoitteiksi on asetettu seuraavat asiat:
- luoda fasiloitu toimintamalli koko henkilstolle
- asettaa selkeat tavoitteet ja odotukset mentorointiprosessille
- maaritelld vastuu ja velvollisuudet
- mitata prosessin saavutettuja paamaaria ja tuloksia
- kehittda henkiloston osaamista yksilon tarpeiden vaatimilla osa-alueilla

- antaa mahdollisesti ulkopuolista tukea mentorointiprosessille



2.3 Mittarit

Kaikki mentorointiohjelmat tarvitsevat arviointijarjestelman, jotta tiedetdédn saavute-
taanko mentoroinnilla toivuttuja tuloksia ja onko se tehokasta. (Ristikangas, Clutter-
buck, Manner 2014, 197.) Rantalaisella mentoroinnin tuloksia ei aikaisemmin ole suu-
remmin mitattu ja arvioitu. Nain useimmiten epdvirallisissa mentoroinnissa on tapana
kayda. Mentorointiohjelman arviointi kohdistuu ohjelmalle asetettuihin tavoitteisiin. Li-
saksi arvioidaan mentoroinnin ja mentoroitavan odotukset. Arviointi menetelmat voi-
daan yleisesti jakaa kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin. (Ristikangas, Clutterbuck, Manner
2014, 198-199.)

Mentoroinnin tuloksien arviointia voidaan tehda useammalla eri tavalla. Erilaisia malleja
voivat olla seuraavat:

1. Mentorin taitojen arviointi

Mentoroitavien kykyjen ja suorituksen arviointi
Organisaation valmiuden arviointi
360-arviointijarjestelméa

Jokapaivaisen suorituksen arviointi

Nelivaiheinen arviointimalli (Kirkpatrick)

Yllaolevien mallien yhdistelma (Meyer 2007, 20-21.)

NooswN

Kirkpatrickin nelivaiheista arviointimalli on yksi kaytetyimmistd malleista valmennuksen
vaikuttavuuden arvioinnissa. Se on kehitetty jo vuonna 1959, mutta on edelleen suosi-
ossa. Malli soveltuu myds mentoroinnin arviointiin, mutta my6s muiden valmennuksien
ja henkildston kehittamistapojen arviointiin. (Meyer, 2007, 57-58.) Lisaksi malli kattaa
hyvin eri osa-alueet ja oppiminen yhtend omana osa-alueena (Kuvio 2.)

. KAYTTAYTYMINEN

Kuvio 2 Kirkpatrick arviointimalli (Meyer, 2007, 56).



Ensimmaisella tasolla on tavoitteena selvittdd osallistujien reaktiot mentorointia koh-
taan. Se on osallistujapalaute, joka keratdan kirjallisesti tai suullisesti valmennus- tai
mentorointitapahtuman jalkeen. On tarke&a selvittad millaista palautetta saadaan, silla
positiivinen palaute edesauttaa oppimista ja sailyttad motivaation oppimista kohtaan.
Negatiivinen puolestaan voi estaa oppimisen. Palaute auttaa my0s kehittdd valmen-
nusta ja mentorointia. (Meyer 2007, 58-60.)

Toinen taso kartoittaa oppimisen kehittymista. Oppiminen voi ndkya esimerkiksi tiedon
tai taidon muuttumisena ja kehittymisena taikka asenteiden muuttumisena. Arvioinnin
tulisi keskittyd asetettuihin oppimistavoitteisiin. Tama toinen taso rakentaa alustaa
myds kolmannelle tasolle eli kayttaytymisen muutokselle. Tietojen ja taitojen arviointi
on hyva suorittaa ennen ja jalkeen mentorointi tai valmennustapaamisen. Kolmannella
tasolla arvioidaan kayttaytymisen muutosta. Jotta kayttaytyminen voi muuttua, on en-
siarvoisen tarkeaa, etta |6ytyy halu muuttua ja ilmapiiri tukee muuttumista. Ensimmai-
sen ja toisen tason arviointi voidaan suorittaa heti, mutta kolmannen tason mittaaminen
vaatii aikaa. Kayttaytymisen muutos ei aina ndy heti vaan jonkin ajan paasta. Mittaami-
nen on hyva suorittaa ennen ja jalkeen mentoroinnin osallistujien, heidan esimiesten ja
mahdollisesti muidenkin henkildiden toimesta. Neljas taso on tulokset tydyhteison ja
organisaation tasolla. Talla tarkoitetaan tuloksia esimerkiksi tuottavuuden tai laadun
kehittymisena. Taman tason mittaaminen on hankalin, koska tuloksien mittaaminen
luvuilla ei ole valttamatta mahdollista tai sen yhteys tuloksiin ei ole suora. (Meyer,
2007, 61-74.)

Clutterbuck kirjassaan toi myds yhden arviointitydkalun mentoroinnin mittaamiseen,
jota Ristikangas on omassa kirjassaan mukaillut. Opinnaytetydssa on kaytetty Vesa
Ristikankaan kirjan mentorointiohjelman mittareita. Arvioinnin ulottuvuuksia ovat nelja
kategoriaa, jotka ovat suhteeseen liittyvat prosessit, ohjelman prosessit, mentorointi-
suhteen tulokset ja neljantend ohjelman tulokset. (Ristikangas, Clutterbuck, Manner
2014, 197-200). Seuraavassa taulukossa 1 on esitelty tarkemmin mentorointiohjelman

arviointitytkalupakki, jota k&ytan tyoni mittareina.
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Ohjelman prosessit

Ohjelman tavoitteet

Kuinka usein on tavattu? Onko ta-
paamisiin ollut aikaa?
Onko ja miten verkostoituminen

on lisdantynyt?

Ovatko mentorointitapaamiset
vastanneet kehittymistarpeita?
Onko mentorointitapaamiset olleet
tavoitteen mukaisia?

Mitd kehitystd on tapahtunut kohti

tavoitteita?

Mentorointisuhteen prosessi

Mentorointisuhteen tulokset

Miten osapuolet luottavat toisiin-
sa?

Miten tarkeitd ja merkityksellisia
asioita suhteessa kasitellaan?
Miten tyytyvaisid he ovat mento-

roinnin prosessiin?

Mitd muutoksia/oppimista on ta-
pahtunut?

Missa alueissa on kehittynyt?

Mitd mentori on saanut yhteis-
tydsuhteesta?

Taulukko 1. Mukaeltu Mentorointiohjelman mittaamisen tydkalupaketti (Ristikangas,
Clutterbuck, Manner 2014, 199.)

2.4 Reabiliteetti ja validiteetti

Validiteetti tarkoittaa sitd, ettd tutkitaan oikeita asioita. Validiteetilla varmistetaan, etta

kaytetaan oikeata tutkimusmenetelméd, oikeata mittaria ja mitataan oikeata asiaa.

(Kananen 2014, 126.) Teorioissa olen valinnut osaamisen kehittdmisen teorioista Kol-

bin kokemuksellisen oppimisen, jonka idea korostaa jatkuvaa ja asteittaista oppimista

ja muutosta. Toinen teoriani on mentorointi, joka on kokemuksellista oppimista. Tyon

mittarit mittaavat nimenoman mentorointiohjelman onnistumista neljastd eri nakokul-

masta laajasti ottaen huomioon koko prosessin. Mittarissa huomioidaan prosessi,

paamaarat, tulokset ja vuorovaikutussuhde. Mittarit on kohdennettu ja suunniteltu vas-

taavaan ohjelmaan, jonka johdosta ne mittaavat kehittdmistehtdavan kannalta oikeita
kohteita.
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Reabiliteetti tarkoittaa mittausten pysyvyytta ja luotettavuutta. Pyrin tydssani dokumen-
toimaan ja kuvaamaan kehittdmisprosessin mahdollisimman hyvin, jotta raportin lukija
pystyy arvioimaan ja nakemaan prosessissa tehdyt muutokset. Liséksi pyrin analysoi-
maan tuloksia ja tuomaan siihen syvyytta, joka lisaa tyoni luotettavuutta.

Tyoni verifioinnin eli todentaminen pystyn nayttdmaan alku- ja lopputilanteiden osallis-
tujien haastatteluilla. Haastatteluissa kaydaan lapi suunnitelmani prosessi ja siina ta-

pahtuneet tulokset ja muutokset.

3 Teoreettinen viitekehys

Tyo6ni teoreettinen viitekehys pohjautuu Kolbin kokemuksellisen oppimisen malliin. Kol-
bin kokemuksellisen oppimisen mallissa (1984) oppiminen on sykliméaista. Oppiminen
on jatkuva prosessi, joka kehittyy ja syvenee. Oppimisessa voidaan erottaa kaksi ulot-
tuvuutta, tiedostettu ja tiedostamaton. Oppimisen malliin liittyy nelja vaihetta. (Kupias
2001, 16-26.) Kolbin kokemuksellinen malli (Kuvio 3.)

Omakohtainen
kokemus

Kokemuksen

ymmartaminen

Y

Aktiivinen Reflektoiva
toiminta havannointi

Kokemuksen

muuntaminen Abstrakti

kasitteellistaminen

Kuvio 3. Kokemuksellinen oppimisen malli (Kupias 2001, 16-26).
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Olen ty6ssani tarkentanut Kolbin mallia Leenamaija Otalan organisaation oppimisen
mallilla, joka pohjautuu Kolbin malliin. Koen tutkijana, ettd Leenamaija Otalan menee
mallissaan kaytannénlaheisammalle tasolle, jonka johdosta se on tyoni kannalta pa-
rempi. Leenamaija Otalan organisaation oppimisen prosessiin, jossa tuodaan esille
organisaation oppimisprosessin eri vaiheita ja siihen liittyvid keinoja. Organisaation
oppiminen on valittu teoriaksi, koska yritys toivoo ensisijaisesti organisaation sisdisen
henkiloston kehittamisen keinoja, koska henkiléston keskuudessa on runsaasti osaa-
mista ja sen jakaminen koko henkilostd kesken on tarkeaa. Lisdksi suuria taloudellisia
investointeja ei tdssa vaiheessa voida tehda, joten sisainen koulutus on kustannuste-
hokkaampi kuin ulkopuolinen koulutus. Koska osaamisessa on isojakin eroavaisuuksia,
oppivan organisaation mallilla voidaan huomioida yksilon yksildlliset taustat ja oppimi-

nen voidaan raataldida sen mukaisesti.

Tyon kehittamisprojekti on tehty oppivan organisaation yhdesta keinoista, mentoroin-
nista, johon tyon toinen viitekehysteoria pohjautuu. Mentorointi keinona on valittu sen
johdosta, koska organisaatiolla on kokemusta entuudestaan epéavirallisesta ja spontaa-
nista mentoroinnista, mutta sen tavoitteita ja tuloksia ei ole pystytty mittaamaan. Lisaksi
organisaation oppimisen keinona henkilokohtainen valmennus on erinomainen tapa
huomioida yksilon henkilokohtaiset taustat ja osaamiset. Mentorointiviitekehys on muo-
dostettu useammasta lahteestd, jotka on esitelty myéhemmin mentorointiviitekehyksen

yhteydessa.



toiminnan muutos-
tarve, tavoitteiden
asetanta ja oppi-
mistarve

kokemusten vertaa-
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minen, toiminnan
tulosten vertaaminen,

lissonpimist " koulutus, kurssit
isdoppimistarpeen 2 kirjat, artikkelit
; ; Osaamistarve jat, )
tunnistaminen ja toiminnan raportit, tutkimuk-
nykytila set,

E-oppimisohjelmat

8. .
i i 2. Tietoa
Organisaation |
oppimisen Osaagﬁéztr?rpee
tulokset
Yksilon

oppiminen

(

kokoukset, foorumit,

osaajayhteisot, Organisaation 3. Tiedon

sosiaalinen media, 7. Kokemusten o o mArTYs ia
akaminen Yy rys|

tarinat, ! oppiminen sisdistaminen

henkilokohtainen
valmennus, ty6s-
séoppiminen

pelit, wiki, blogit,

J

yhteisolliset oppimis- sosiaalinen media,
menetelmat aikaa ja tyhjaa
\tilaa
6. 4. Tiedon
Soveltaminen jakaminen
kaytantéon tydyhteiosiess FECTE IS
— ~ -
tekeminen . S
’ 5.Yhteisen
projektit, kokeilut, nakemyksen kokoukset, foor_u-__ \
tyossaoppiminen, luomitien mit, osaajayhteisot, \
yhteisolliset oppimis- soswl_q!lngn media, |
menetelmat henkildstolehti
/
yhteisélliset tiedon — /
luomisprosessit esim. 7
Learning Cafe, ,
yhteisolliset oppimis- Oppiva Organisaatio ”,
menetelmét,
mallintaminen P
-
T e - -

N e o o =

Kuvio 4 Organisaation oppimisen vaiheet ja siihen liittyvat keinot (Otala 2008, 214).



14

3.1.1 Osaamistarve

Organisaatio oppiminen tarkoittaa yhteisen nakemyksen luomisesta ja sen soveltami-
sesta tekemiseen. Tydn toimintaymparistd asettaa haasteet sille, etta yksittaisen ihmi-
sen ajattelu tai nakoékulma on vaistamatta lilan kapea. Oppimisprosessi kaynnistyy tar-
peesta, ongelmasta tai haasteesta. Oppimisprosessin lahtékohta on organisaation ke-

hitys- ja/tai muutostarve. Tamé on prosessin ensimmainen vaihe. (Otala 2008, 72-74.)

3.1.2 Yksilon oppiminen tiedon hankkimisella, ynmmartamisella ja sisaistamisella

Organisaation oppimisen vaihe kaksi on yksildiden uuden tiedon hankkiminen ja vaihe
kolme on omaksumista sek& sisaistamista. Talla kokonaisuudella tarkoitetaan yksil6i-
den oppimista. Tieto tulee organisaatioon ihmisten kautta ja osaaminen nakyy henkilon
toiminnassa. Tiedon hankkimistapoja on useita ja siihen kannattaakin kayttaa erilaisia.
Oppimistyylitestit auttavat yksiloa tietamé&an millainen oppija itse on ja loytamaan sita
kautta parhaimman tavan. (Otala 2008, 72-74.)

Erilaisia tapoja hankkia tietoa ovat kirjat, artikkelit, raportit, gradut, internet, koulutus,
kurssit, itseopiskelu, sosiaalinen media, tutkimukset, e-oppimisohjelmat tai osaajayh-
teis6t. Lukeminen on monelle sopiva tapa hankkia tietoa, mutta kiireisessa ty6tahdissa
siihen ei yleensa tahdo jaada aikaa. Se kuitenkin on hyva huomioida tydarkea suunni-
tellessa. Koulutus on perinteinen tapa tuottaa oppimista. Oppilaitokset ja muut palvelui-
ta tuottavat kohdennettuja palveluita tydssakayville, jonka johdosta luentoja on mahdol-
lisuus suorittaa iltaisin tai verkkokurssein. Internetistd ja sosiaalinen mediasta |6ytyy
runsaasti asiantuntijaluentoja, joita voi esimerkiksi tilata maksua vastaan koko organi-
saatiollekin. Itseopiskeluun kannattaa kannustaa kertomalla yksil6lle perus-, jatko- ja
taydennyskoulutusohjelmista. Itseopiskelun tukeminen vaatii organisaatioon hyvat yh-
tendiset periaatteet, joista selvida tuet ja vastuut. Henkilostbkoulutus on edelleen yri-
tyksissa merkittavan osaamisen kehittamistapa. Globaalit isot yritykset jarjestavat naita
itse, mutta pienemmilta yrityksiltd puuttuu yleensd osaaminen ja resurssit omatoimi-
seen jarjestdmiseen. Henkilostékoulutus on oiva vaihtoehto, jos halutaan tietty tieto tai
sama toimintatapa kaikille samanlaisena. Raatalointia ja yksilditymista suuret koulutuk-
set eivat yleisesti salli. (Otala 2008, 216-221.)
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Tietoa voidaan hankkia runsaasti, mutta tarkeintd on oppia ymmartamaan ja sisaista-
maan tietoa. Yksilon on ymmarrettava ja sisaistettava uusi tieto, jonka jalkeen se voi
vasta muuttua uudeksi osaamiseksi tai taidoksi. Prosessin vaiheessa kolme keskity-
taén siihen, miten tieto muutetaan osaamiseksi. On hyva huomioida, ettad tydntekijan
lahivydhykkeella vaikuttavat ihmiset ovat tarkeita oppimisen edistgjia. Sen liséksi tyon-
tekija tarvitsee tyhjaa tilaa ja aikaa. Kovassa hélindssa ja tietotulvassa ymmarrysta
harvoin tapahtuu. (Otala 2008, 223.)

Tiedon muuttamisessa osaamiseksi tapoja ovat mm. tydssaoppiminen, henkilékohtai-
nen valmennus, pelit, simulaatiot, blogi, wiki. Tydssa oppiminen tarkoittaa tyéssa olevil-
le ihmisille, ettd ihmiset oppivat tekemisen kautta. Naitd ovat tydohjeet, mestari-
kisdlliasetelma, toisen tydn seuraaminen, ristiinoppiminen, tyonpaikan vaihtaminen,
tydkierto, tyon laajentaminen projekteihin tai uusiin tyétehtaviin ja tytkokeilu. Kaytan-
ndssa tama tarkoittaa pohdintaa ja reflektointia esimerkiksi valmentajan tai mentoroin-
nin kanssa. Henkilékohtainen valmennusmenetelmia voi olla perehdytys, mentorointi,
coaching, tydnohjaus, terapia ja tutorointi. Naille menetelmille yhteistd on tukihenkild,
joka luo oppimiselle turvallisen ja tuetun ympariston. Tukihenkild auttaa oppijaa ja ha-
nen yksilollisia tarpeitaan. (Otala 2008, 223-231.) Alla olevasta taulukosta voidaan ver-
tailla eri menetelmien kayttokelpoisuutta eri tilanteissa.
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Oppimisen tavoite Mentori Coach Tydn- Tera- Konsult- | Tutor
ohjaaja peutti ti

Ongelmanratkaisu 0 + 0 + + -
Ratkaisujen antaminen + - - - + -
Neuvonta + - - - + +
Muutos kayttaytymisessa 0 + + + 0 -
Informaation valittdminen + + + 0 + +
Henkilokohtainen kasvu + + + + - 0
R&éatalointi henk.koht + + + + 0 +
tarpeeseen

Tavoitteen asettaminen 0 + 0 0 + -
Toimintasuunnitelma 0 + + - + 0
Resurssilisa 0 0 + 0 + 0
+ = suuri vaikutus 0 = keskinkertainen vaikutus - = vahainen vaikutus

Taulukko 2 Henkilokohtaisen valmennuksen tapojen soveltuvuudesta ja vaikuttavuu-
desta (Otala 2008, 231).

Pelit ja simulaatiot haastavat aivoja uudenlaisiin tilanteisiin. Ne harjoituttavat reflektiota
ja intuitiota. Peleissa yleensa opitaan yrityksen ja erehdyksen kautta. Ihminen oppii
virheiden kautta. Tilanne pakottaa yritthmaan uudelleen ja entistd paremmin. Johtamis-
taitojen kohdalla peleja pidetdaén tarkeéana oppimistapana, silla ne opettavat yhteistyo-
kykya, vallan jakamista, yhteisollista paatoksentekoa ja kykya sijoittaa henkil6ita eri
tehtaviin. Pelit kannustavat luovuuteen. (Otala 2008, 238.)

3.1.3 Tiedon ja osaamisen jakaminen ja yhteisen nakemyksen luominen

Jotta tiedon kautta saatu osaaminen muuntuu toiminnaksi, pitda yksildiden valinen tieto
jakaa ja muodostaa yhteiseksi nakemykseksi. Tiedon rakentaminen ei tapahdu itses-
tdadn vaan vaati rakenteita. Rakenteet muodostavat oppivan organisaation. Oppiva
organisaatio tarkoittaa organisaatiota, joka toteuttaa uudistavaa oppimista. Siina toteu-

tetaan kaikkia eri oppimismuotoja ja osataan hyddyntaa kaikki tieto toiminnan jatkuvan
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parantamiseen ja uudistamiseen. Tieto ja osaaminen on hyva jakaa tydyhteisdissa,
tiimeissa ja kollegoiden kesken. Jakamista tapahtuu tekemisen my6ta. Esimerkiksi kun
tyontekija on itse osallistunut kurssille tai koulutukseen, han voi jakaa osaamista muille
kouluttajana tai valmentajana. lhmiset ja organisaatio oppivat omien kokemustensa
kautta.(Otala 2008, 72-76.)

Erilaisia tapoja jakaa tietoa ja osaamista seka luoda yhteistd ndkemyksid on monia
mm. kokoukset, foorumit, projektit, osaajayhteisét, sosiaalinen media, henkilékohtaiset
verkostot, yhteisélliset tiedonluomisprosessit esim. Learning cafe ja oppimismenetel-
mat esim. benchmarking, mentorointiryhmaét, lukupiiri, hyvien kaytantéjen siirtdminen.
Kokouksissa tai foorumeissa voidaan ottaa tavaksi, etta kukin henkilé vuorollaan jakaa
tiedon kaydystéa koulutuksesta tai lukemastaan kirjastaan. Osaajayhteisolla tarkoitetaan
organisaation sisdisid tai valisia kontaktiverkostoja. Esimerkiksi tietyn alan osaajille
voidaan muodostaa virtuaalinen osaajayhteist joko yrityksen tai yritysverkoston sisalla,
jossa jaetaan uutta tietoa ja ratkaistaan ongelmia. Alla olevassa taulukossa on kuvattu

erilaisia osaajayhteis¢ja. (Otala 2008, 239.)

Osaajayhteis® Tavoitteet

Kompetenssiyhteiso, joka tutkii ja kehittda

samaa osaamisaluetta

Yhdistdd saman osaamisalan tyontekijat

Auttamisyhteis®, joka tukee jasenia arki-

paivan ongelmatilanteissa

Yhdistdd ihmisia ja sallii spontaanin tie-

don vaihdon

Best-Practise-yhteisd, joka jakaa ja kehit-

taa tietoa

Prosessituki ideoiden kiteytykselle ja vali-

doinnille

Ongelmaratkaisuyhteis®, etsii ja kehittaa

ratkaisuja

Hyddyntad eri tydntekijoiden kokemus

ongelmatilanteiden ratkaisussa

Kehittamisyhteiso, joka toteuttaa tuoteke-
hitysta

Saattaa yhteen erilaisia osaajia ja kehit-

taa toimintaa

Tiedonhallintayhteis®, joka yllapitaa tieto-

ja tietylla alueella

Dokumenttien hallintaa, jossa varmiste-

taan asianmukaisuus ja ajantasaisuus

Innovaatioyhteis®, joka etsii lapimurtavia

ideoita

Tuo yhteen eri tyontekijat, jotka tunnista-

vat trendeja ja hiljaisia signaaleja

Taulukko 3 Osaajayhteisttyypit ja niiden tavoitteet (Otala 2008, 240-241).
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Jos useammalla tydntekijalla on tietoa samasta asiasta, on hyva muodostaa yhteinen
nakemys. On hyva mietti&, miten uusi tietoa muuttaa toimintaa ja miten me tietoa so-
vellamme ja toteutamme kaytdnnossa. liman keskustelua ja yhteisen nakemyksen
muodostamista voi johtaa siihen, etté jokainen tulkitsee tiedon omalla tavallaan. (Otala
2008, 76.) Yksi hyva tapa synnyttaa ja soveltaa tietoa on Learning Cafe. Tassa tavassa
ihmiset ovat rennoissa ja pienissa ryhmissa kahvilamaisissa olosuhteissa ja vaihtavat
ajatuksia ja nakemyksia ongelmista tai keskeisista asioista. Olennaista on, etta jokai-
nen uskaltaa tuoda ndkemyksensa esille. Yhteisollisia oppimistapoja ovat puolestaan
benchmarking, hyvien kaytantdjen siirtdminen, opintopiirit, osaajayhteisot, laatutyo,
lukupiiri, mentorointiryhmat. (Otala 2008, 242-245.)

3.1.4 Soveltaminen kaytantoon

Uutta tietoa on sovellettava kaytantbén. Soveltamista tapahtuu tydssa, projekteissa,
hankkeissa, tyokierrossa, kokeiluissa, yhteisdllisissa oppimismenetelmissa, laatutyos-
sa. Jarjestelmat ja toimintatavat tukevat tata. Tarkeda on, ettd oma tyé muutetaan uu-
den tiedon avulla. Hankkeet ovat erinomainen tapa oppia. Kokeiluissa voidaan ottaa
mukaan asiakas. Asiakkaan kanssa voidaan kokeilla kaytanndssa uusi asioita ja kysy-
tdan toiminnasta palaute. Kokeiluissa olennaista on, etta ne vaativat kulttuurin, jossa
uskalletaan kokeilla ja tehda virheitd. (Otala 2008, 246-247.)

3.1.5 Kokemusten kokoaminen ja jakaminen

Kokemuksien jakaminen auttaa oppimista. Mitd useamman henkildn kokemus jaetaan,
sitd enemman syntyy oppimista. Oman toiminnan arviointi on olennaista uuden osaa-
misen muodostumiseen. On hyva keskustella, miten uusi tapa toimia on koettu. Koke-
muksia on hyva koota jarjestelmallisesti. Niita voi koota suullisesti tai kirjallisesti. Jaka-
mistilaisuuksia voi olla esimerkiksi kokoukset, verkot, blogit, tydopastukset. Yhteiset
tilaisuudet eivat ole paras paikka koota kokemuksia, koska tilanne voi jannittaa joitakin
ja tietoa ei valttamatta saada yhta jarjestaytyneesti kuin kirjallisesti saatuna. Huonoja-
kin kokemuksia kannattaa jakaa, koska niistd voidaan oppia se, etta niitd on hyva valt-
taa. (Otala 2008, 247-248.)
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3.1.6 Organisaation oppimisen tulokset

Arviointia voidaan tehda esimerkiksi mittaamisella, vertailulla ja reflektoinnilla. Oppimi-
sen tuloksia voidaan arvioida vertaamalla ennen ja nykytilaa seka lisaksi voidaan verra-
ta asetettuihin tavoitteisiin. Tuloksia voidaan arvioida, onko toiminta muuttunut ja miten
on muuttunut. Liséksi todellinen organisaation oppimisen tuloa nakyy myds liiketoimin-
nan parantumisella. Esimiesten tulee hallita organisaation oppimisen perusprosessi ja

he ovatkin olennaisessa asemassa organisaation oppimiselle. (Otala 2008, 254.)
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3.2 Mentorointiprosessi

Mentoroinnilla on kaukainen historia. Kirjoitetaan, ettéd Platon aikanaan oli Aristoteleen
mentori. Ensimmainen maininta mentoroinnista kirjallisuudessa oli 3000 vuotta sitten
Homeroksen kirjoittamassa tarinassa Odysseus. Tarinassa etsittiin pojalle mentoria.
Mentori kasitettiin silloin oikeastaan ystavand ja neuvonantajana. (Garvey, Stokes,
Megginsson 2009, 14.) Nykypaivana termi kuvataan toisin, vaikkakaan yksittaista lin-
jausta termistd mentorointi ei oikein vielakaan ole tehty. Mentoria kuvataan valmenta-
jaksi, opettajaksi tai ohjaajaksi. Mentorointi tutkimuksia on tehty useita eri nakékulmis-
ta. Yhta yksittaista mallia ei voi niista nostaa, silla tutkijan tausta ja kiinnostus on vaikut-
tanut tutkimuksen suuntaukseen ja kaytettavaan nakotkulmaan. Taman johdosta men-

torointi tutkimuksia on kritisoitu laajasti. (Garvey, Stokes, Megginsson 2009, 34.)

On vaikea loytaa yhta yksittaista hyvaksyttya mentorointiteoriaa, jota kannattaisi kayt-
taa. Garvey, Stokes ja Megginsson (2009) tuovat esille, ettd mikaan metodi ei ole tois-
taan parempi ja ohjeistavat yhdistamaan eri nakdkulmia yhteen. (Garvey, Stokes,
Megginsson 2009, 35.). Kramin mentorointi teoriaa (1985) on usein kaytetty tutkimuk-
sessa pohjana ja useat tutkijat ovat h&neen viitanneet. Kram toi esille erityisesti jaon
ura- ja psykososiaalisen mentoroinnin valille, joissa huomioidaan toiminnan tavoite ja
siséltd (Garvey, Stokes, Megginsson 2009, 45.) Meggisson ja Clutterbuck ovat lahes-
tyneet mentorointia eri roolien kautta. Lisaksi Clutterbuck vertailee mentorointia myods

muihin kehittamismenetelmiin esim. ohjaukseen, valmentamiseen, neuvomiseen.

Pohjaan tyoni viitekehyksen Clutterbuckin nakdékulmaan, koska Clutterbuckin nakoékul-
mat ovat yksi tuoreimmista, jotka on Kirjoitettu 2000-luvulla. Clutterbuck on vertaillut
my06s mentorointia muiden kehittymismenetelmien valossa. Garvey, Stokes ja Meggis-
son suosituksen ohjaamana olen yhdistellyt ja soveltanut eri tutkijoiden nakoékulmia
mentoroinnista ja sen malleista, joka nakyy erityisesti prosessissa ja ohjelman suunnit-

telussa.
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mentoroitavan odotukset / mentoroitavan tulokset

kayttaytyminen ja prosessit

v mentorin odotukset \

Kuvio 5 Mentorointimalli (Clutterbuck 2014, 23).

mentorin tulokset

Mentorointiprosessin malleja on useita ja mallista riippuen niissa on painotettu erilaisia
asioita. Olen tydssani yhdistellyt mentorointiprosessinmallin mukaeltuna kolmesta lah-
teestd, jotka ovat esitelty alla olevassa kuviossa 6.

* Tydyhteison valmius
* Mentorointimallin ja
1. Valmistelu tavoitteiden valinta
*Mentoreiden ja
mentoroitavien valinta

* Tiedottaminen

2 . Toteuttaminen -Mentoroitavien ja

mentoreiden valmennus
* Mentorointiohjelma

* Toiminnan arviointi

3. Seuranta  -Raportointi

* Mentoroinnin kehittaminen
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Kuvio 6 Mentorointiprosessin vaiheet (mukaeltu (Ristikangas, Clutterbuck & Manner
2014, 121-148., Nakari, Porenne, Mansukoski & Huhtala 1998, 17-18. ja Kupias & Sa-
lo, 2014, 74.)

3.2.1 Valmistelu

1. Tyo6yhteis6n valmius

Ennen aloittamista tydyhteisbn on hyva miettid, onko tydyhteisé halukas ja valmis men-
toroinnin kayttdmiseen yhtena henkilon kehittdmisen muotona. Yhteisén kannattaa
analysoida, millainen yritys- ja johtamiskulttuuri tydyhteistssa vallitsevat. Liséksi on
tarkea huomioida, onko prosessilla ylimman johdon tuki. On tarkeaa, ettd kehityspro-
sessille asetetut tavoitteet linkittyvat yrityksen paamaariin ja tavoitteisiin. Mentorointioh-
jelmasta on hyva tiedottaa ja avainhenkiltt sitouttaa itse ohjelmaan. Esimiesten halu ja
sitoutuminen on tarkedd, jotta prosessille saadaan sen vaativa syvallisyys ja henkilot
voidaan valmentaa toimimaan omissa tehtavissdan. Yrityksen HR:lla on yleensé rooli
tassé valmennuksessa. Mikéli eri osapuolten halukkuus on myénteinen, voidaan edeta

prosessin suunnitteluun. (Nakari, Porenne, Mansukoski & Huhtala 1998, 17-18.)

Mentoroinnin valmiusarviointi voidaan arvioida seuraavien kysymysten avulla:
e Soveltuuko yleinen ilmapiiri mentorointiin
¢ Millainen on ylimméan johdon sitoutuminen
¢ Millaisia kehitystoimia on tehty yrityksessa lahiaikoina
¢ Millainen on mentoroinnin historia organisaatiossa (Ristikangas, Clutterbuck &
Manner 2014, 124.)

2. Mentorointimallin ja tavoitteiden valinta

Organisaation asettamat tavoitteet antavat suuntaviivat, minkalainen mentorointimalli
valitaan. Esimerkiksi jos tavoitteiden paapaino on mentoroitavien osaamisen kehittami-
sessd, lahdetaan liikkeelle mentoroitavien osaamisen tarpeista ja heille haetaan sopi-
vat mentorit. Tavoitteena voi olla my6s osaamisen jakaminen. Tallgin naille mentoreille
etsitddn sopivat mentoroitavat. Esimiehet voivat myds ehdottaa mentorointiohjelman
tavoitteita. Tavoitteet méaaritellevét siis sen, voiko ohjelmiin hakeutua vapaasti vai teh-

daanko se kutsuen. Tavoitteiden yhteydessa mietitddn myods se, etta valitaanko mento-
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ri saman ryhmén sisaltd vai muualta. Yleisesti perehdytystyylisessd mentoroinnissa,
parit tai ryhmaét valitaan yksikon sisaisesti. Puolestaan ongelmaratkaisu ja uusia nako-
kulmia tavoitteena haluavalle, mentorit kannattaa valita ulkopuolelta. ( Nakari, Porenne,
Mansukoski & Huhtala 1998, 17-18.)

Mentorointia voidaan tehda pareittain tai ryhmittain. Mallin yhteydessa on hyva miettia
jarjestetaankd organisaatiossa erityinen mentorointiohjelma vai aloitetaanko non-stop
mallisesta sopivien henkildiden tai ryhmien [6ydyttya. Useimmissa yrityksissa on siirryt-
ty non-stop tyyppisiin, koska ne on kevyempi aloittaa. Ohjeistus mentorointiin voidaan
antaa talloin kirjallisesti ja tarvittaessa tukea lyhyella henkilokohtaisesti. Jarjestyn erityi-
sen mentorointiohjelman etuna on puolestaan, etta se tukee mentorointikulttuurin syn-
tymista ja kehittymista. Lisaksi toisista pareista voi olla tukea toisilleen. Mentorit ja akto-
rit voivat prosessin aikana tavata toisiin, ja saada nain ideoita ja tukea omaan proses-
siinsa. (Kupias & Salo 2014, 74-75.)

Mentoroinnin tavoitteet mietitdédn yhdessa, jotta ne nivoutuvat seka yrityksen etta yksit-
taisen henkilon tarpeisiin. Esimies kannattaa myos olla osaltaan mukana suunnitelman
tekemisessa. Maarityksessa voidaan kayttda hyvaksi Swot-analyysia, kehityskeskuste-
lun yhteenvetoa tai erilaisia osaamisen arvioinninkeinoja. (Nakari, Porenne, Mansukos-
ki & Huhtala 1998, 17-18.) Organisaatio voi painottaa esimerkiksi alla olevassa kuvios-
sa esitettyja mentoroinnin tavoitteita. Organisaatiosta riippuen mentorointi voi alkaa
perehdytysmaisesti kasvaen siitd henkilokohtaisemmaksi oman ammattillisen kasvun
tukemiseksi, jolloin tavoitteita valitaan kahdesta tai useammasta alueesta. (Kupias &
Salo 2014, 34.)
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Perehdyttaminen

Vertaismentorointi Ongelmanratkaisu

Ammatillinen kasvu
Vastavalmistunut

~ Mentorointi B

Johdon

‘4

Monimuotoisuus ] ' Tyohyvinvointi

Hiljainen tieto ] Ura/potentiaali

Kuvio 7. Mentorointi tavoitteet (Kupias & Salo, 2014, 34; Ristikangas, Clutterbuck &
Manner 2014, 149-172.)

Perehdytysmentoroinnilla tarkoitetaan tilannetta, etta uutta tyéta opetteleva henkilé on
saanut perustiedot yrityksesta ja syvallisempaa perehdytysta tehtavaan jatketaan oman
henkilokohtaisen mentorin kanssa. Perehdytysmentorointi voi olla osa organisoitua
perehdytysta. PAdhuomio mentoroinnissa on uusi tyo ja tydymparistd. Perehdytysmen-
toroinnissa on hyva muistaa, ettd mentori on mentoroitavaa osaavampi ja kokeenempi.
Mentoroinnin onnistuminen perehdytysmentoroinnissa ei vaadi valttamatta henkilékoh-
taista tai luottamuksellista suhdetta. Talléin mentorointi kohdistuu asiaan, joka ei ole
mentoroitavalle henkilokohtainen. Perehdytysmentorointi voi olla pari- tai ryhmamento-
rointia. Tarkemmat tavoitteet perehdytysmentoroinnissa voivat |ahte& aktori- tai mento-
rilahtdisesti. Mentorilahtdisesti tavoitteina l1ahtékohtana on mentorin osaaminen. Mento-
reita voi olla useampia kuin yksi. Mentoroitavalahtdisessd mentoroinnissa lahdetaan
uuden tyontekijan kehittymistarpeista. Mentori etsitdan hanelle naiden tarpeiden pohjal-
ta. Mentoroitavaldhtdisessa mentoroitava voi myds itse hankkia itselleen mentorin.
(Kupias & Salo 2014 , 34-36.)
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Ongelmaratkaisumentoroinnissa tarkoitetaan mentoroitavan ongelmatilanteiden ratkai-
semista. Tama mentorointitapa on tyypillisesti spontaania, jolloin mentoroitava itseoh-
jautuvasti hankkii itselleen mentorin, joka auttaa ja tukee hanta ongelmatilanteissa.
Organisaatiot harvemmin raamittavat tatd mentoroinnin tavoitteeksi. Useimmiten tama
on muun mentoroinnin ns. sivutuote. Mentorointi voi tapahtua ryhmassa tai parina. On-
gelmaratkaisumentorointia on suositeltavaa toteuttaa valmentava ja ratkaisunkeskeisen
mentoroinnin nakoékulmasta. Mentori ei ole paaasiallisesti mentoroitavan tyén ratkaisu-
jen tekija, vaan mentoroitavalla on itselladn vastuun oman tydn ratkaisuista. Mentori
auttaa mentoroi itse ratkaisemaan ongelmat kayttamalla ratkaisukeskeista otetta ja
kysymyksia. Tassd mentorointitavassa on hyva huomioida, etta padhuomio ei ole vain
arkisissa akuuteissa kysymyksissa. On tarkeda paasta myos tavoitteisiin, jotka oli ase-

tettu mentoroinnin tavoitteeksi. (Kupias & Salo 2014, 34-36.)

Ammatillisen kasvun mentorointi on mentorointia, jossa mentoroitava joutuu tai paasee
tarkastelemaan itseddn ja omaa toimintatapaansa henkilokohtaisemmin. Mentoroitavan
toimintaa tarkastellaan myds yhteisesti. Tdéss& mentorointitavassa ei sinansa enaa pu-
huta ty6tehtavista tai tilanteista, vaan on pystyttava itsestdén ja omasta ammatillisesta
kasvustaan. Mentorointi toteutetaan yleisesti parimentorointina, jotta mentorointisuh-
teesta tulee luottamuksellinen. Luottamuksellisuus on ammatillisen kasvun mentoroin-
nin kulmakivia. Ryhmamentorointia voidaan myos kayttaa, mutta luottamuksellinen
synnyttdminen vie yleensd enemman aikaa. Ammatillisen kasvun mentorointi toimii
parhaiten mentoroitaval&htdisend, jolloin mentoroitavan pitdé olla aktiivinen osapuoli
itse tatd haluamaan. Mentori toimii ns. mentoroitavan ammatillisena peilina. Han kuun-
telee, kyselee, rohkaisee, mutta valilla tarvittaessa myds haastaa mentoroitavaa. Men-
tori antaa vahan suoria neuvoja ja ohjeita. Tassd mentorointitavassa on paastava ns.
pintaa syvemmalle. Jos ammatillista mentorointia halutaan toteuttaa mentorilahtoéisesti,
on huolehdittava mentoroitavan motivaatiosta prosessiin ja mentorin on sita ns. heréatel-
tava. Mentorilahtdisesti ammatillinen kasvu mentorointiin onnistuu parhaiten perehdy-

tysmentoroinnin jalkeen. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 155-158.)

Vastavalmistuneita kannattaa myds mentoroida ammatillisesti, koska osaajista tulee
olemaan tulevaisuudessa pula ja jo valmistuneet tietavat arvonsa markkinoilla ja ovat
valikoivampia sen suhteen, missa tyoskentelevat. Vastavalmistuneiden mentorointioh-
jelmat ovat tuoneet tutkimuksen mukaan seuraavanlaisia hyo6tyja: vaihtuvuus vahenty-

nyt ja yrityksen lilkketoiminnan parempi ymmarrys. Mentorointia kannattaa vastavalmis-
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tuneiden kohdalla pitd& investointina tulevaisuuden johtajien kehittamiseen ja sitoutta-
miseen. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 155-158.)

Hyvinvointimentoroinnissa vahvistetaan ja tuetaan mentoroitavan hyvinvointia. Tassa
mentorointisuhteessa mentoroitavan ja mentorin roolit voivat jopa vaihdella. Mentoroin-
nin tavoitteiksi asetetaan mentoroitavan nostamia asioita, joilla tuetaan ja vahvistetaan
mentoroitavan selviytymista tydssaan. Taméa mentorointitapa voi olla osana jotain toista
mentorointitapaa. Ty6hyvinvointi on mukana lahes aina kaikissa mentoroinnissa. Tama
toimii seka pari- ettd ryhmamentorointia, mutta vaatii erittéin luottamuksellisen mento-
rointisuhteen. Mentori toimii kuuntelijana. Han voi antaa vinkkeja, kuinka mentoroitavan
olisi hyva toimia sailyttadkseen hyvinvoinnissa. Esimerkiksi tydn priorisoinnissa mentori

VOi antaa ohjeita, miten lahestya omaa ajankayttdéa. (Kupias & Salo 2014, 41-42)

Uramentoroinnilla annetaan evaitd mentoroitavalle tutkiskella ja tarkastella omaa
uraansa. Mentori voi esitella erilaisia uravaihtoehtoja. Uramentorointi on parimentoroin-
tia ja toimii parhaiten mentoroitavalahtdisend. Uramentoroinnissa mentori on kokenut
tai erittéin kokenut. Organisaatiossa henkild on selvasti enemman kokemusta tytela-
masta ja toimii korkeammassa asemassa kuin mentoroitava. Ammatti- ja/tai ammatti-
laisjarjestot jarjestavat myos uramentorointia. Uramentorointia on yleensa sellaista,
josta ei haluta valttdaméattd omalla tyopaikalla kertoa, jonka johdosta valitaan mieluum-
min jarjestd sen toteuttajaksi. (Kupias & Salo 2014, 41-42.) Uramentoroinnin yhteydes-
sa puhutaan myods potentiaaliryhmista eli erityisosaajaryhmista. Erityisosaajien kohdal-
la mentorointiin kannattaa panostaa. Erityisosaajien ei kannata lilaksi nostaa esille tai
lokeroida, vaan on hyva keskittyd luomaan heita vankka kunnianhimo ja oppimista tu-
keva pohja. Mentorit voivat myds mentoroinnilla tunnistaa valitsematta jaéneita tyonte-
kijoita rakentamaan itsellensd paremman maineen ja osoittamaan kykynsa organisaa-
tiolle. Mentoreista tuleekin nimenomaan naiden erityisosaajien etsijoita. Tana paivana
on huomattu, etta esimiehet voivat niin hyvassa kuin pahassa estda potentiaalisten
tydntekijoiden esiintulon antamatta heille riittavasti uusia haasteita. (Ristikangas, Clut-
terbuck & Manner 2014, 156-158.)

Hiljaisen tiedon mentorointi tarkoittaa tilannetta, jossa kokeneen osaajan tietotaito halu-
taan muiden jaettavaksi. Useimmiten asiantuntijan tietotaito muuttuu pitkdn kokemuk-
sen myota hiljaiseksi tiedoksi, joka on yksi asiantuntijaorganisaation arvokkainta tietoa.
Hiljainen tietoa on useimmiten vaikeasti tavoiteltavaa osaamista ja tietoa seka haltijalle

itselle kuin muillekin. On siis hyva muistaa, etta téllaisella henkildlla voi olla paljonkin



27

mentoroitavaa, vaikka hanesta itsesta alussa tuntuu, ettei ole. Mentorointi on talldin
keskeinen valine, jolla tieto saada houkuteltua esiin hyddynnettavaksi ja kriittisesti arvi-
oitavaksi. Samalla voidaan laajentaa ja rohkaista henkilda laajentamaan ja kehittama&an
omaa asiantuntemusta hiljaista tietoa hyvaksi kayttaen. (Kupias & Salo 2014, 44; 231-
232

Monimuotoisuuden mentorointi on termind uusi eika juurikaan tunnettu. Monimuotoi-
suuden mentoroinnilla tarkoitetaan erilaisien kohderyhmien tasa-arvoista asemaa ja
mahdollisuuksia kehittya tydssaan. Ohjelmia talla saralla on kohdistettu eri sukupuolille,
etniset vahemmistoille tai fyysisesti rajoittuneisiin tyontekijéihin. Monimuotoisuuden
mentoroinnin tavoitteena on monimuotoisuuden johtaminen ja erilaisuuden hyédynta-
minen. On kuitenkin hyvd muistaa, ettd mentorointiohjelman suuntaaminen tarkoin
maatritellylle ryhmalle, tuo omat ongelmansa. Yleisesti moni osallistuja ei halua leimau-
tua erityisryhmalaiseksi. On huomattu, ettd pikemmin he haluavat osallistua kaikille
avoimeen ohjelmaan ilman erityisryhman korostamista. Liséaksi voi olla tilanteissa, mis-
sa on hankala paattaa, kuka on erityisryhman kuuluva. Erityisryhmat voivat myés ohja-
ta toimintaan vaardan suuntaan. Esimerkiksi naisjohtajien kohdalla ei valttamatta par-
haimmat mentorit olekaan miesjohtajat, vaan naisjohtajat voivat ollakin itse parempia
esimerkkeja. Kansainvalistymassa maailmassa mentorointia tarvitaan eri kulttuurieroja
kesken. Mentorointikokemukset eri kulttuureista kertovat, ettd alussa on hyva selkeyt-
td& molemminpuoliset odotukset. Mentoroinnin alussa mentoreiden ja mentoroitavien
on syyta keskustella erilaisuuden nakokulmista. N&in energiaa vapautuu oikeisiin asioi-
hin ja yhteistydn tulokset vahvistuvat. Lisdksi ajatusmaailmaa saadaan lAhemméaksi
toisiaan. Kun yhteiset tavoitteet on saavutettu, on hyva kayttaa aikaa niiden kouluttami-
seen. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 159-160.)

Monimuotoisen mentoroinnin kohdalla voidaan kayttda seuraavia tydkaluja. Esimerk-
siksi ulkomaalaisen tyévoiman kohdalla on tarkeaa ottaa huomioon esimerkiksi seu-

raavia seikkoja:

¢ Onko kielitaidossa perustaso saavutettu tai tarvitaanko ammattisanastoon lisa-
perehdyttamista?

e Asettaako kulttuuri ennakkoasetelmia esimeriksi voiko nainen olla miehen esi-
miehend ja antaa ohjeita?

e Voidaanko kulttuurissa antaa suoraa palautetta ilman, ettd henkild kokee sen

ihmisarvoa loukkaavana?
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e Millainen on kohdemaan kaytannot? Jos kulttuurissa ei haluta ilmaista kielteisia

asioita, voi avoin vuorovaikutus olla vaikeaa.

e Millainen on ty6nantajan merkitys? Joissakin kulttuureissa tydantaja koetaan

perheend, mutta joissakin se voi olla kontrolloiva. (Moisalo 2011, 438-445.)

Toinen tydkalu monimuotoisuusmentoroinnissa on tietoisuuden portaat. Monimuotoi-

suuden tietoisuuden portaat tytkalun avulla voidaan lisata monimuotoisuuden ymmar-
rysta. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 164-167.)

Vaihe Fokus itseen Fokus toiseen
1. pelko Miksi pelkdan henkil6a? Mit&a yhteista meilla on?
Mitd pelkdan oppia itsestaan? Millaisia minuun tai ai-
Mita valtdn myontamasta itselleni? keisiin liittyvid huolenai-
heita sinulla on?
2. Varovai- | Mitg, jos sanon vaarin? Miten  voimme  olla
suus Ovatko heidan kohdistamat odotukset nega- | avoimempia?
tiivisia tai stereotyyppisia? Miten voimme tunnistaa
Miten avoin voin olla? ja hallita sellaista toimin-
taa, joka saa meidat
tuntemaan  epamuka-
vammaksi
3. Sietokyky | Miten arvostelet tata henkil6a ja milla perus- | Miten voimme tydsken-
teilla? nella yhdessad ilman
Miten rajoitan omaa toimintaa kyseisen hen- | hankausta?
kilon kanssa? Miten voimme poistaa
syyllistamisen?
4. Hyvak- Voinko hyvaksya henkilon sellaisena kuin | Mitk& ovat arvosi?
synté han on? Miten kaytat niitad?
Voinko hyvaksya heidan ndkodkulmansa? Miten kehitdmme yhteis-
tyota?
5. Arvostus | Mit& voin oppia télta henkilolta? Mitd voimme oppia toi-

Miten toisen tunteminen tekee minusta kyp-

semman?

siltamme?

Miten opimme toisil-

tamme?




29

Taulukko 4 Monimuotoisuuden tietoisuuden portaat (Ristikangas, Clutterbuck & Man-
ner 2014, 166-167).

Johdon mentoroinnin yhteydessa puhutaan nykyd&n ammattimaisista mentoroinnista.
EMCC eli the European Mentoring and Coaching Council on luonut sille kriteeritkin.
Suomessa johdon ammattimaiset mentorointikéytannot ovat viela aika kehittymattémat.
Johdon mentori ei valttamatta taydy olla ammattimentori. Henkil®, joka on toiminut ison
yhtion ja julkisen viran johtavassa asemassa, voi toimia johtotason mentorina. Johdon
mentorointi sekoitetaan usein konsultaatioon. Konsultoinnissa keskeistd on prosessien
ja jarjestelmien erityistuntemus ja oikeiden vastauksien |6ytyminen. Mentoroinnissa
puolestaan etsitaan oikeita kysymyksia. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 172-
174).

Vertaismentoroinnilla tarkoitetaan, etta kaksi kollegaa samalta tasolta mentoroivat toi-
siaan. Taman kaltaisella mentoroinnilla jaetaan kokemusta ja tietamystd, laajennetaan
molempien verkostoja ja avataan uusia ndkodkulmia. Organisaation, joka haluaa roh-
kaista tyontekijoitd epdavirallisiin mentorointiin, on kannattavaa luoda mentorointimalli
perinteiseen tapaan. Vertaismentorointi tuo yhteen erilaiset kokemukset ja mahdollistaa
oppimisen toinen toisiltaan. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 150.)

3. Mentoreiden ja mentoroitavan valinta

Mentoroitavan ja hdnen persoonansa olisi hyva olla aina lahtékohtana mentorin valin-
nalle. Kuten aikaisemmin kuvattiin, 16ytyy tilanteita, jolloin tdmé& menee toisinpain. Pe-
rusajatuksena valinnassa on kasitys, mika tekee henkiléstd hyvan toisen henkilén ke-
hittdjan. On hyva muistaa taydellinen mentori voi olla toiselle taysi katastrofi. Lahesty-
mistapoja hyvan mentorin taitoihin ja kompetensseihin on useampia, mutta tyéssa on
kaytetty Clutterbuckin valmentavan mentorin kokonaisuuksia. (Ristikangas, Clutterbuck
& Manner 2014, 74-84.)
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Itsensa
ymmartgja

| Inhimillisyyden
kohtaaja

|| Jannitteiden
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| | Liiketomiinnan
tajuaja
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oppija

| | Luottamuksen

rakentaja

Kuvio 8. Mentorin kompetenssit (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 74.)

Valmentavalla mentorin on hyva ymmartaa itsensa, jotta han kykenee hallitsemaan
toimintaansa yhteistydsuhteessa ja osoittamaan empaattisuutta mentoroitavaa koh-
taan. Jotta opittu toimintatapa muuttuu, vaatii se systemaattisista ajatustytta ja harjoit-
telua. Mentoreiden ja mentoroitavien haastattelut ovat osoittaneet, etta persoonaa ja
nakemyksia tarvitaan erityisesti suhteen alkuvaiheessa. On hyvéa avoimesti kertoa, mil-
lainen on. Itsensd ymmartaminen vaatii halua ja rohkeutta. Valmentava mentorin inhi-
millisyyden kohtaajana kuuntelee, havainnoi, huomioi sanaton viestintda ja varmistaa
ymmarryksen. Mentori kuuntelee, mita toinen sanoo ja osoittaa myds kiinnostusta. Li-
saksi osaa myos sietda hiljaisuutta. Han pystyy havainnoimaan nakyvia ja nakymatta-
mia viesteja ja sen mukaan hidastaa tai nopeuttaa keskustelua. Huomioi sanaton vies-
tintdd esimerkiksi danensévya ja kehonkielta. Lisaksi mentori pystyy varmistamaan,
ettd molemmat tahot ovat ymmartaneet asian samalla tavalla. Valmentavan mentorin
yhdeksi tarkeimmaksi kyvyksi nousee myo6s tunnistaa jannitteiset tilanteet. Tapoja ta-
han voi olla esimerkiksi huumori tai ylipdatansa tilanteesta puhuminen. Jos mentori
kokee itsessdan paljon pessimistisyyttd ja kyynisyyttd, on hanen hankalampi toimia
valmentavana mentorina. Mentorin ja mentoroitavan on pystyttdva luomaan yhdessa
mentoritapaamisista energiaa ja intoa taynna olevia hetkia. (Ristikangas, Clutterbuck &
Manner 2014, 74-78.)
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Mentorin tehtdvana on auttaa muita tunnistamaan potentiaalinsa. Se vaatii, ettd val-
mentava mentori on kiinnostunut toisen potentiaalista, piilossa olevista voimavaroista ja
mahdollisuuksista. Nain han auttaa mentoroitavaa lisddm&an toisen luottamusta it-
seensa ja omiin kykyihinsa. Mentoroitavaa on hyva auttaa selvittamaan, mita han halu-
aa saavuttaa ja miksi. Taman vuoksi valmentavalta mentorilta vaaditaan kykya tavoit-
teelliseen ja paamaaratietoiseen toimintaan. Mentoroitavalle on tarkeaa aloittaa selke-
alla tavoitteella. Clutterbuck on tuonut vaitdskirjassaan esille, etta alkupaassa tarkkaan
asetettu tavoite ei korreloi tuloksia. Tavoitetta voidaan muuttaa tai tarkentaa matkan
aikana. Valmentavalla mentorilla on tassa tarkea rooli. (Ristikangas, Clutterbuck &
Manner 2014, 78.)

Kayttaytymisen tulkitsija aavistaa toimintatapoja ennakkoon ja hyddyntaa tata padmaa-
rien saavuttamisessa. Valmentavan mentorin on ymmarrettava ja hanella on oltava
riittdva nakemys yksildiden ja ryhmien kayttaytymismalleista ja toimintadynamiikasta.
Mentoroitavaa on autettava ymmartamaéan kohtaamia asioita ja linkitettava ne laajem-
paan kokonaisuuteen eli mentori toimii ilmididen jasentdjand. Tamé vie luontaisesti
aikaa ja edellyttdd lukemista, kokeiluja ja erilaisten haasteiden kohtaamista. (Ristikan-
gas, Clutterbuck & Manner 2014, 78-79.)

Liiketoimintaosaaminen eli bisnestaju kehittyy yleensa vastuun ja kokemuksen myota.
Pelkk& kokemus ei kuitenkaan riita, vaan on léydyttadva myos kykya. On hyva tarkkailla
omia paatoksia ja niiden seurauksia seka valintojen taustalla olevia ajatuksia. On siis
pysahdyttava ajattelemaan, jotta liiketoimintaosaaminen voi kehittyd. Valmentava men-
tori toimii elinikaisen oppimisen roolimallina. Elinikainen oppija tarttuu mahdollisuuksiin
kokeilemalla ja osallistumalla. Lisaksi henkil6 lukee paljon ja tekee omia kehityssuunni-
telmia. Elinikainen oppija haluaa saada palautetta ja oppia siitd. Mentoroinnin yksi kul-
makivista on luoda ja rakentaa luottamuksellinen suhde mentoroitavan kanssa. Luot-
tamus vahvistuu matkan aikana. Luottamusta myd¢s arvioidaan seuraavien ominaisuuk-
sien kautta: tekeekd mita lupaa, keskittyyké minuun, ymmartddko ja miten suhtautuu
minuun, onko yhdenmukainen ja auttaako h&n minua voimaantumaan. (Ristikangas &
Clutterbuck & Manner 2014, 79-80.)

Mentoroitavien valinnassa voidaan huomioida eri tekij6ita ja tilanteita. Kuten aikaisem-
min on tullut esille, organisaation strategia ja tilanne ohjaavat tata. Niita voi olla esi-

merkiksi seuraavat:
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e pitdd kiinni avainhenkilbista
e rakentaa siltoja organisaation sisalla
e tukea kulttuurimuutosta

o tukea kompetenssiohjelmaa. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 79-80.)

Koska liiketoiminnan tilanteet ja haasteet ohjaavat mentoroitavien valintaa ja kriteerei-
ta, on hyva tietda perussaannot. Kaikki eivat valttamatta halua mentoria. Ketaan ei voi
pakottaa prosessiin, ei mentoroitavaa eikd mentoria. Ajankohta pitaa olla kypsa mento-
rointisuhteelle. Paallekkaiset projektit tai koulutukset voivat estaa kunnon mentorisuh-
teen syntymisen, jolloin mentorointia ei kannata aloittaa. Mentorointi ei valttdmatta sovi
kaikille. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 74-84.)

Ristikangas luettelee kirjassa eri ohjelmista tehdyt case-tutkimukset ja kokemuksista,
jotka viittaavat haluttuihin viiteen ominaisuuksiin.
1. Tietoisuus velvollisuuksista ja selkeat odotukset ohjelmasta
Proaktiivuus ja kyky reflektoida
Halu haastaa ja kykya tulla haastetuksi
Ottaa vastuu kaytannon jarjestelyista

a M 0N

Nostaa rohkeasti esille olennaisia teemoja (Ristikangas, Clutterbuck & Manner
2014, 84.)

Monimuotoisen mentoroinnin kohdalla pitda miettid mentorin ja mentoroitavan tausta.
On kohdattava kysymys, onko hyva, etta molemmat edustavat samaa ryhmaa. Tosi-
asia useimmiten organisaatioissa on se, etta erityisryhnméan edustajia ei ole riittavasti
vastaamaan kyseiseen tarpeeseen. Molemmilla on puolensa. Samaan ryhmaan kuulu-
va voi paremmin laajentaa omaa nakemysta. Kun eritysryhmén ulkopuolelta tuleva voi
tuoda hyvin erilaisia ndkdkulmia ja kertoa mahdollisesti paremmin miten systeemi toi-
mii. Lisaksi ryhman ulkopuolelta tuleva mentori voi todennakdisemmin olla paremmin
verkottunut, joten voi auttaa myds mentoroitavaa verkostoitumaan. On todettu, etta
mitd laajemmat verkoston tyontekija pystyy luomaan ja rakentamaan, sitd enemman
huolenpitoa ja haasteita han tulee osakseen samaan. (Ristikangas, Clutterbuck &
Manner 2014, 160-161).
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3.2.2 Toteuttaminen

1. Tiedottaminen

Mentorointiohjelmasta kannattaa viestid mahdollisimman avoimesti, jottei turhia huhuja
tai vaarinkasityksia syntyisi. Yleisimmat vaarinkasitykset ovat, ettd mentorointi on aloi-
tettu, kun henkil6é ei ole suoriutunut tehtavista tai henkilo tarvitsee tyosta tarkkailijan.
Jos pareista ei tiedoteta, voi pelkastaan yhteinen tydskentely yhdessa saamaan villitkin
huhut liikkeelle. Tehokas tiedottaminen ehkédisee nama vadarinkasitykset. (Kupias &
Salo 2014, 78.)

Muun henkiléston liséksi erityisesti johdon ja esimiesten mukaan ottaminen ja tiedotta-
minen ovat tarkeatd. Johto ja esimiehet pitda vakuuttaa mentoroinnin hyédyista. Mité
selkedmpi ndkemykset prosessista, tavoitteista ja ohjelmasta ovat, sitd paremmat
mahdollisuudet onnistumiseen ovat. Hyva lista tiedottamiseen on, ettd seuraavat asiat

on kasitelty:

e Mentoroinnin tavoitteet
¢ Ohjelman alkaminen ja kesto
o Keitd ovat mentorit ja mentoroitavat

o Tybajankayttd ohjelmaan (Kupias & Salo 2014, 78-80. )

2. Mentoroitavien ja mentorien valmennus

Osallistuminen on yleensa vapaaehtoista. Mentorointi vaatii molemmilta osapuolilta
aikaa ja vaivanndkoa eli on hyva varmistaa henkildiden sitoutuminen. Ohjelman tarkea
tehtava on valmentaa mentorit ja mentoroitavat. Heille on tarkoitus antaa mahdollisim-
man paljon tietoa ja ymmarrysta koko prosessista, odotuksista ja hyddyista. Liséksi voi
olla hyodyllisté jakaa mentoroinnin sudenkuopat. Valmennuksista mentorointiparit saa-
vat myos hyddyllista vertaistukea, jolla voi suurikin merkitys luottamuksen ja sitoutumi-

sen syntymisessa. Mentorointikoulutukset kestavat yleensa yhdesta kahteen paivaan.
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Osan toteutuksesta voi toteuttaa virtuaalisesti. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner
2014, 136.)

Mentorien valmennusohjelmaan kannattaa siséllyttdéa seuraavia teemoja
e ohjelman tarkoitus
e mentorointisuhteen edut
e mentoroinnin erilaiset mallit
¢ mentorointisuhteen kehittyminen ja sen vaiheet
¢ hyvan mentorin ydintaidot ja ominaisuudet
e kaytannon tyokalut ja tekniikat
e ongelmien ennakointi ja ehkaisy
¢ mentorointikdytannot (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 136-137.)

Mentoroitavien valmennuksessa kéasitellaan pitkalti samoja asioita kuin mentoreiden
valmennuksessa. Uusia teemoja mentoroitaville voi ottaa seuraavista asioista:

e mitd mentoroitava mentoroinnilta haluaa

¢ mentoroitavan taidot ja ominaisuudet

e Oman osaamisen ja uran johtaminen

o verkostojen rakentaminen (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 136-137.)

Valmennuksen maara on yksildllinen. Valmennuksen voi myos tehda osassa. Osa val-
mennuksesta on ennen mentorointiohjelmaa ja toinen osa sen aikana. Valmennus voi-
daan suorittaa erikseen tai yhdessa kaikkien osallistujien kesken. Annettu valmennus
vaikuttaa mentorointisuhteen onnistumiseen molemmilla osapuolilla. Tarkeinta, etta
molemmat osapuolet saavat ymmarryksen rooleista, vastuista, prosessista seka teknii-
koista. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 139-140.)

Mentorointivalmennus laatua voi arvioida. Valmennukseen on hyva siséllyttaa teoriaa,
keskustelu ohjelman tarkoituksesta ja rooleista seka vastuista. Liséksi on tarkeaa antaa
osallistujille mahdollisuus miettia omia tavoitteita ja motiiveja. Valmennuksessa on hyva
myds miettia hyvan mentorin ja mentoroitavan taitoja. Osallistujat voivat my6s harjoitel-
la ja tunnistaa omia oppimistaitoja. Lisdarvoa valmennukseen voi tuoda kouluttajan
omakohtaisilla kokemuksilla mentoroinnista. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014,
142))
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3. Mentorointimalliohjelma

Mentorointiohjelma kannattaa suunnitella huolella. Se auttaa koko prosessin suoritta-
mista. Ennen suunnittelua kannattaa valitéa ohjelman vetaja. Mentorointiohjelma vetja
on yksi tarkeimmista. Vetajan motivaatio ja into auttaa ohjelman onnistumiseen. Mento-
rointiohjelma kannattaa suunnitella huolella, koska se auttaa yhdistamaan ja hyédyn-
tamaan organisaation ja yksilon tavoitteita. Lisdksi se auttaa koko prosessin lapime-
noa. Liian byrokraattista ohjelmasta ei kuitenkaan rakentaa, silla se voi vaikuttaa osal-
listujien motivaatioon. Ohjelman suunnittelu vaati ymmartamista, miten organisaatio
toimii. On hyva miettid seuraavia kysymyksia. Miten osallistujat tai esimiehet suhtautu-
vat ohjelmaan? Onko organisaatiossa sellaisia kulttuuritekijoita, jotka estavat mento-
rointisuhteen kehittymisen? (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 123-125.)

Ohjelmarakenteita on erilaisia riippuen mentoroinnin tavoitteesta tai mallista. Yksi

mentorointiohjelmamalli voi olla seuraava

* Minkalainen
aloitustilaisuus

* Minkalaista tukea
mentororeille ja
mentoroitaville?

.

J

*Parien ja ryhmien
tapaamiset
sovitusti

* Yhteiset
tapaamiset
mentoreille ja
mentoroitaville
(valitapaaminen,
teematapaamiset)

* Erilliset
tapaamiset?

* Mitd muuta tukea?

» Miten hyotyja
arvioidaan?

* Miten ohjelmaa
arvioidaan?

* Miten parit voivat
hyétya toistensa
kokemuksista?

* Miten tuloksia
hyddynnetdan?

.

Kuvio 9 Mentorointiohjelmamalli esimerkki (Kupias & Salo 2014, 90.)

Mallissa huomioidaan toimenpiteet ennen ja jalkeen ja ohjelman aikana.
Mentorointiohjelmaan osallistuneet parit on hyva tavata ennen varsinaista tapaamista,
koska vuorovaikutussuhteen syntyminen ja luottamuksellisuus ovat olennaista
onnistuneeseen mentorointiin. Tuen tarve pareille riippuu parien kokemuksesta ja
osaamisesta. Tuki kannattaa panostaa erityisesti alkuun, jotta prosessi saadaan hyvin

kayntiin. Minimissddn tuen antaminen tarkoittaa aloitus- ja lopetuspalaveria.
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Suositeltava tapaaminen on puolessa valissa, koska usein alkuinnostuksen jalkeen

motivaatio hieman laskee ja tarvitaan uutta piristysta. (Kupias & Salo 2014, 90-95.)

Mentoriparit sopivat keskenaan tapaamiset. Suositus tapaamisissa on, etta parit tapai-
sivat ainakin 6 -12 kertaa. Tapaamisten teemat on yleensa sovittu etukateen. Ne autta-
vat lahted liikkeelle. Ne eivat kuitenkaan saa olla lilan ahtaita tai lukkoonly6tyja, jotta
mentoroinnin idea ei katoa. (Kupias & Salo 2014, 90-92.)

Paattdminen on prosessin tarked osa. Kun prosessilla on alku ja loppu, osallistujat
kayttavat ajan tehokkaammin. Tapaamiset voivat jatkua lopetuksen jalkeenkin, mutta
ne ovat vapaaehtoisia. Usein ohjelma paatetdaédn yhteistilaisuudella. Tilaisuudessa
keskustellaan yleensa kokemuksista ja oivalluksista sek& oppimisesta. Jos yhteista
tapaamista ei pystyta jarjestamaan, mentoreita ja mentoroitavia on hyva pyytaa
tekemaan yhteisvedon ohjelman annista. Tarkeita kysymyksia miettia on mm.
seuraavat:

o Mitka olivat tavoitteesi mentoroinnille ja toteutuvatko ne?

¢ Muuttuiko tavoitteen ohjelman edetessa?

e Mit& opit mentoroinnissa

e Miten olet pystynyt soveltamaan oppimaasi tydssa?

e Mita tekisit toisin?

¢ Millaista palautetta haluat antaa ohjelman organisoijille? (Kupias & Salo 2014,

98.)

3.2.3 Seuranta

Seurannan vaiheita ovat toiminnan arviointi, raportointi ja mentoroinnin kehittdminen.
Mentorointi on tavoitteellista toimintaa, joten sen tuloksia ja vaikutuksia on hyva arvioi-
da. Tarkastelunakokulma voi olla yksilon tai organisaatioyksikdiden osalta. On hyva
muistaa, ettd onnistuneen vaikutukset nakyvat eri aikavaleilla. Tuloksia on hyva arvioi-
da mentorin ja mentoroitavan nakdkulmasta, mutta esimiehen arviot ovat yhta tarkeita.
(Nakari, Porenne, Mansukoski & Huhtala 1998, 20.) Arvioinnin mittaamiselle kolme
tarkeinta syyta

e |Oytd& mentorointisuhteiden ongelmat

e tuottaa tietoa mentorointiohjelman laadun parantamiseen

e oOsoittaa, ettd mentoroinnin investointi on kannattava (Ristikangas, Clutterbuck

& Manner 2014, 197.)
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Arviointien perusteella voidaan tehda johtopdatoksia ja tarvittavia jatkotoimenpiteita.
Palautteeksi olisi hyvd saada seka onnistuneita ettd epaonnistuneita asioita. Niiden
tunteminen auttaa tulevaisuuden mentorointiprosesseihin. On hyva muistaa, etta vai-
kuttavuus on todentavissa pidemmankin ajan paasta. Kaikki kehitystoimenpiteiden tu-
lokset eivat ole nahtavissa valittmasti. On siis hyva, ettd arviointia tehdaan mydéhem-
min. Kehityskeskustelut ovat hyva tilaisuus tdhén. Koko prosessi on hyva myds rapor-
toida, jotta siihen voidaan palata. Ne auttavat ohjelman vaikuttavuuden arvioinnissa,

mutta myds konfliktitilanteissa (Nakari, Porenne, Mansukoski & Huhtala 1998, 20.)



38

4 Kehittamistehtavan toteutus

Opinnaytetydprosessini alkoi kevaalla 2014 osallistumalla Metropolian YAMK hank-
keen suunnittelupalavereihin. Metropolian oli hakenut hankkeelle partneriyrityksia ja
Rantalainen oli valikoitunut yhdeksi niistd. Kehittamistehtdvan toteutus Rantalaisella
alkoi syyskuussa 2014. Ensimmaiseen tapaamiseen Rantalaiselle lisdkseni osallistui-
vat Rantalaisen liiketoimintajohtaja Anna Partala sek& Metropolian ohjaajat Erja Turu-
nen ja Rebecca Kihlman. Ensimméaisessa tapaamisessa tutustuimme ja kavimme kes-
kusteluita aihealueesta ja haasteista, jotka yritys on kokenut sek& monimuotoisuuden
kuin muidenkin tulevaisuuden haasteiden ymparilla. Ensimmaisen tapaamisen jalkeen
pyysin tarkasteluun yrityksen dokumentteja ja tehtyjd kyselyitd HR:sta, strategiasta,
markkinoista, yrityksestd, jotta sain yrityksestd mahdollisimman kattavan kuvan. Kaik-
kia materiaalia ei ollut kirjallisessa muodossa, jonka johdosta tein tarkentavia kysymyk-
sid sahkopostitse Anna Partalalle. Materiaalien lisaksi jatkoin keskusteluja liikketoiminta-
johtaja Anna Partalan kanssa. Seuraavan tapaamiseen osallistui myds kirjanpitéja Jar-

no Laine.

Kehittamistehtavan aihetta ei ollut tarkoin rajattu Rantalaisen puolelta. Alkutilanteessa
tiesimme, etta yritysostojen kautta yrityksessa oli useita toimintakulttuureja ja henkil6i-
den osaamistaustoja. Osaamistaustoistoissa oli havaittu eroavaisuuksia ja vajeita. Li-
saksi yritys koki tarkeana, ettd jokainen henkildstdsta saataisiin mukaan ja osallistu-
maan. Keskustelujen, materiaalin ja henkildstokyselyn perusteella aihe hahmottui hen-
kilostbn ja toimintatapojen kehittamiseen. Tein kokoavan esitelman henkiléston kehit-
tamistoimenpiteista, jonka kavimme lapi Anna Partalan ja Jarno Laineen kanssa. Ta-
paamisessa nousi esille, ettd mentorointia on aikaisemmin tehty, mutta ei varsinaisesti
mentorointi-k&sitteend. Se oli kuitenkin ollut aika epavirallista ja ei kovin suunniteltua.
Mentorointiprosessi nykyisessa prosessissa ei ollut organisoitu ja vaihteli suuresti hen-
kildiden valilla. Paadyimme keskusteluissa kautta, ettéd syvennyn tydssani mentoroin-
tiin. Koska mentorointiprosessi oli osittain tuttu, oli sen syventaminen ja kehittdminen

jarkevaa.
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4.1 Nykytila-analyysi

Anna Partala valitsi 10 henkil6a, jotka olivat osallistuneet aikaisemmin toteutuneeseen
tydnopastukseen tai epaviralliseen mentorointiin. Viisi heista oli mentoreita ja toinen
viisi mentoroitavaa. Haastatteluja sopiessa yksi pari jattaytyi pois haastatteluista, koska
toinen osapuoli oli irtisanoutunut Rantalaiselta. Loppujen kahdeksan henkilon kanssa
sovittiin haastattelut. Haastateltaville lahetettiin sahképosti, jossa kerrottiin, mita ai-

healuetta haastattelu koskee ja miten siihen tulee valmistautua.

Haastattelu oli puoliksi avoin teemahaastattelu. Haastattelut suoritettin Rantalaisen
tiloissa helmi-maaliskuussa 2015. Haastattelun pohjana olivat mentorointiprosessin
vaiheet. Haastattelija haastattelun edetessa teki tarkentavia kysymyksia. Teemat ja
tarkentavat kysymykset loytyvat liitteesta (Liite 1). Haastattelusta tehtiin muistiinpanot.
Muistiinpanojen tueksi haastattelut myds nauhoitettiin. Osan haastateltavien kanssa
suomi ei ollut heidéan aidinkielensd, jonka johdosta se saattoi vaikuttaa jonkin verran
vapaan mielipiteiden ilmaisun. Haastattelun aikana ehdotettiin kielen vaihtamista suo-

mesta englanniksi.

4.2 Haastattelut yhteenveto

Seuraavassa yhteenveto haastattelun paateemoista

1. Aikaisempi kokemus mentoroinnista

Mentorointikokemusta ei padsaantoisesti ollut. Yhdella haastateltavista oli aikaisempi
mentorointikokemus. Yleisestikin mentorointi kdsitteena ei ollut varsinaisesti kaytossa,
vaan haastateltavien kanssa puhuttiin opastuksesta, opettamisesta, tydnohjauksesta
tai tyOparitoiminnasta. Haasteltavat miettivat, etta nykyinen toiminta ei valttamatta tay-
sin tayttdnyt mentoroinnin piirteitd. Haastateltavat kuvailivat sitd enemman auttamisek-
si. Tydnopastus tai perehdytys kokemusta haastateltavilla oli entuudestaan. Haastatel-
tavat kuvasivat mentoreita luottohenkildiksi. Mentorointivalmennusta tai tukea kukaan

haastateltavista ei ollut saanut.
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2. Mentorointisuhteen kuvaus mentorin ja mentoroitavan nakokulmasta

Joissakin tapauksissa mentorointisuhteet muodostuivat esimies- alaissuhteen kautta.
Tamé asetelma vaikeuttikin tilannetta, silla tilanne johti esimies- alaisohjaukseen ja
varsinaista mentorointisuhdetta ei ollut. Koettiin, etta vertaisopastuksessa oli helpompi
suhtautua opastukseen, eika turhaa esimies- alaisjannitysta ollut. Lisaksi esimiesroo-
lissa toimiva mentori saattoi valilla kokea, etté aikaresurssit eivat riittdneet esimiestyo-
hdn ja mentorointiin. Mentorointiin ei jaanyt aikaa. Haastateltavien joukosta l6ytyi pare-
ja, joiden mentorointisuhde oli muodostunut aihekokonaisuuksien kautta esimerkiksi
asiakkuuksien siirron tai elakditymisen johdosta. Suhde on ollut ajankohtaisten asioi-
den neuvontaa tai ohjaamista sellaiselle henkilolle, joka tietdd enemman. Henkiloita ei
varsinaisesti ollut valikoitu prosessiin. Prosessi tuli useimmille annettuna. Useimmiten
henkil6t olivat kirjanpitdjan uran alkutaipaleella, jota kokeneempi henkilé opastaa ja

perehdyttaa.

Hyvaa mentorointisuhdetta kuvattiin mentorin puolelta, ettd mentoroitava on vastaanot-
tavainen ja kyseleva. Keskustelu on vapaata. Oma-aloitteellisuus nahtiin tdrkednd omi-
naisuutena. Pitad itse pystya tarttumaan asioihin. Osa mentoroitavista kuvasi, ettd ovat
omalta persoonaltaan enemman ulospainsuuntautuneita kun taas toisille se ei ollut niin
luontevaa. Mentoroitavat kokivat tarkedna, ettd mentorin kanssa oli helppo tulla toi-
meen. Osa haastateltavista tarkensivat, etta se ei tarkoita mentorin olevan joo-kaveri.
Mentori kuuntelee, on joustava ja pyrkii yhdessa ratkomaan ongelmia. Mentorin olisi

hyva muistaa, milta tuntuu olla uusi ja millaista hyotya henkild saa prosessista.

Suhteen kehittdmisessa ja luottamuksellisuudessa nahtiin kehitettavaa. Mentorointisuh-
teessa ei valttamatta uskallettu tuoda esille asioita, joissa olisi tarvittu apua. Toisaalta
nostettiin esille huomio, ettd asioita ei valttamatta itse edes osattu tiedostaa, milla alu-
eilla osaamisessa tarvittiin apua. Keskustelusuhde nahtiin myo6s tarkedné osana pro-
sessia. Jos suhde jai ns. vain s&hkopostiviestien tasolle, ohjauksen ei koettu olevan
niin hyoddyllista kummallekaan taholle. Suhde jai etéiseksi. Erityisesti tdssa tilanteessa
mentorointisuhde jai vain vastauksen antavaksi suhteeksi eikd perustunut mentoroita-

van omaan oivallukseen.
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3. Mentorointiprosessin kuvaus

Varsinaista systemaattista ja yhtenaista prosessia ei ollut. Aihe ja ajankohdat valikoitui
satunnaisesti arjen toiminnoissa ja niita ei suunniteltu tietoisesti. Useimmat pitivat pro-
sessia perehdyttamisend. Useimmiten tavoitetta opastukselle ei ollut asetettu tai aina-
kaan se ei ollut molempien osapuolten tiedossa. Tapaamisaikoja ei sovittu etukateen.
Tama koettiin haasteelliseksi, koska aika oli ns. vaara ja aiheeseen ei ollut aikaa pe-
rehtya. Mentoroinnissa koettiin tarkeaksi tyon reaaliaikaisuus. Jokapéaivainen toiminta
ja tyOsta nousevia asioita oli hyva paasta purkamaan heti ilman virallista tapaamista.
Kiire tuli useasti esille monen haastattelussa. Tyon kiireiden takia mentorointiin piti

keskittya myds tyon ulkopuolella.

4. Mentoroinnin tulokset

Tuloksia ei varsinaisesti mitattu. Tuotiin esille, etta kevaalla tilinpaatdsaika on mittari,
jolloin tydssa tulokset arvioidaan eli osaako tydn. Palautetta annettiin 1&hinna, mika
meni hyvin ja mik& huonosti. Tuotiin kuitenkin esille, etté sita voisi pyytaakin. Palautetta

l&hinna koettiin saavan kehityskeskusteluissa, ei niinkaan mentorointisuhteen aikana.

Mentoroitavat kokivat, ettd oppimista on tapahtunut valtavasti. He olivat saaneet haas-
teellisempia asiakkaita hoitaakseen. Molemmat tahot olivat nahneet prosessin hyvana
ja hyddyllisena. Mentorit ovat henkilokohtaisesti oppineet, miten omaa osaamista voi-
daan jakaa toiselle. Koettiin, ettd olisi ollut hyva perehdyttdd enemman talon kaytantei-

siin ja etta ne olisi koottu johonkin yhteen.

5. Mita odotuksia tulevaisuuden mentorointiin

Haastateltavissa osa koki, etta opastuksesta olisi hyva siirtyd enemman mentorointiin.
Liséksi toivottiin avointa keskustelua siitd, mitd mentoroinnilla haetaan ja mita mento-
rointi on. Tekijan eli mentoroitavan pitéda itse sisaistaa asia. Yhteinen rakenne nahtiin
myds hyvana asiana, vaikkakin mietittin sen mahdollisuutta sovittaa itse arjen ty6hon.
N&htiin, ettd rakenteen oli hyva olla kevyt, jotta sitd pystyttaisiin helposti toteuttamaan
arjessa. Liséksi nahtiin tarkeana, etta persoonaa ei saa unohtaa. Mentorointity6ta teh-

daan oman persoonan kautta.
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Aikataulupaineet tilinpaatoskiireessa nahtiin osittain esteenéa asioiden oppimiseen. Itse
tilanteessa aikataulu ei salli tarkempaa analysointia, mutta oppimisen kannalta olisi
tarkeata tehda kauden jalkeen yhteenveto. Pitéisi olla suunnitelmallisuutta. Yhteisia
valmennus- ja opastusosuuksia myds kaivattiin. Esimerkiksi laatuasioita voitaisiin kéy-
da yhteisesti. Yleistd keskustelua kaivattiin toimistolle. Vertaismentorointi nostettiin
esille. Pareja pitaisi olla enemman. Hankaluutena nahtiin, ettd kaikkien osaamista ei
valttamatta tiedetty kollegoiden kesken. Lisdksi tuotiin esille, ettd vertaismentoroinnissa
on tarkead, etta kollegalla on sopivat ominaisuudet mentoroinnin tekemiseen. Valilla
asiakastyd ja asiakkaan ongelmat mietityttdvat ja asettavat paineita. Naitd hankalia
tilanteita ei valttamatta kayda lapi jarjestelmallisesti. Riippuu kuitenkin mentoroitavasta
kuinka avoimesti han tuo asioita esille. Hiljaisemmat henkilét voivat jaada yksin. Kaikki

ei valttamatta pyyda automaattisesti apua.

Tiedon hallinnointiin ja tiedottamiseen olisi hyva kiinnittda huomioita. Mentoroinnin ei
pitaisi keskittya tiedottamiseen, vaan tieto olisi koottu yhteen kansioon. Perehdytysta
toivottiin seuraaviin aihealueisiin: toimintavalta, asiakastydskentely, tuntikirjaus ja las-

kutus.

4.3 Toimenpiteet haastatteluiden jalkeen

Haastatteluiden perusteella tuli esille, ettd yhta selke&td mentorointiprosessia ei ollut.
Jokainen pari suoritti prosessin omalla tavalla, jonka johdosta parien toiminta ei ollut
tasalaatuista. Voidaan siis sanoa, ettd mentorointiprosessia ei ollut. Mentorointitapaista

toimintatapaa kaytettiin ohjatessa tai perehdyttdessa tyttehtavaan.

Haastattelun yhteydessa myos selvisi, etta selkeatd termia toiminnalle ei mydskaan
ollut. Yksi haastateltavista saattoi puhua perehdyttdmisend, toinen ty6ohjauksena ja
kolmas mielsi toiminnan esimiestyénd. On hyvé erotella, mika toiminta on mitakin. Ra-
javeto toimintojen valilla voi olla vaikeaakin, koska ne voivat kulkea kasi kadessa tai
niilla voidaan tarkoittaa samaa asiaa ja toimintaa. Taman vuoksi on tarked, ettd jokai-
nen tietdd yrityksessa kaytettavan termiston ja mitd silla tarkoitetaan. Organisaatio
saattaa poiketa mydhemmin esitetyssa tavasta, mutta tarkeintd, ettd organisaation ja-

senet tietdvat termin ja toiminnan tavoitteen.

Selkeita tavoitteita ei ollut kirjattu ja prosessista ei ollut tehty sopimusta. Kukaan pareis-

ta ei ollut aikatauluttanut tapaamisia kalenteriin. Tama vaikeutti tapaamisten pitamista,
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koska arkity® ns. vei mennessaan tai tapaamisia pidettiin, jos niillr nahtiin tarvetta. N&-
ma kaikki asiat vaikeuttivat osallistujia hahmottamaan koko prosessia. Mentorointiaihei-
ta oli mietitty paatasolla, mutta niita ei ollut jasennetty pienempiin kokonaisuuksiin.

Koko prosessin tuloksia ei ollut mitattu ja arvioitu. Sen teki luonnollisesti vaikeaksi
my0s se, etta prosessin alussa ei ollut tarkasti maaritelty tavoitteita. Seurantaa proses-

sin jalkeen ei ollut myds suoritettu.

Haastatteluiden jalkeen pidin yhteenvetopalaverin liiketoimintajohtajan Anna Partalan
kanssa ja kavimme lapi paatasolla haastattelun tulokset. Tulokset eivat varsinaisesti
yllattaneet Partalaa ja olimme yhtd mielta, etta keskitymme kehittamisprojektissa teke-
maan muutokset erityisesti seuraaville aihealueille

= Mentorointi termin&

= Tavoitteet ja sopimus

= Aikataulutus ja tapaamiset

= Tuki

= Tulokset ja niiden arviointi

Tuloksien lisdksi esittelin palaverissa viitekehykseni mentorointiprosessista ja ehdotuk-
seni etenemisestd. Paatimme palaverissa, ettd suunnittelemme ja toteutamme Ranta-

laisen mentorointiprosessin viitekehyksen mukaisesti.

4.4 Mentorointiprosessi: Valmistelu

Haastatteluissa nousi esille mentorointi kasitteen vahvistaminen. Selkeata ja yhdenmu-
kaista termia ei ollut kaytettavissa. Keskustelimme Rantalaisella mentorointikasitteen

kayttamisesta ja sen selittamisesta oheisen kuvan avulla
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Perehdyttgja Mentori Tydnohjaaja

opastaa auttaa ohjattavia tutkimaan

uutta tyota omaa tyotaan, tyoroolejaan ja
omaksuvaa henkiloa kehittymishaasteitaan

Opastus Ohjaus

Kuva 1 (Kupias & Salo 2014, Moisalo 320-325)

Perehdyttamisella tarkoitetaan tutustumista organisaatioon, ymparistdon ja tehtavaan.
Tybnopastus seuraa usein perehdyttamista ja on osa perehdyttamiskokonaisuutta.
Tybopastuksessa siirrytddn ympariston ja yleisten asioiden opiskelusta tydsuoritteen
opiskeluun. Tydnopastuksella tarkoitetaan eri asiaa kuin tydnohjauksella. Tydénohjauk-
sessa keskittyminen on tydntekijan tyon, tyéroolien ja kehittymisndkodkulmien tutkimista.
Se menee syvemmadlle kuin ty6opastus, joka keskittyy vain tyotehtavaan. (Moisalo
2011, 320-325.) Mentoroinnin tehtavat sijoittuvat naiden kahden ohjaus- ja kehittamis-
muodon vdlille. Mentorointi voi olla perehdyttamistd, mutta sitd ei kannata rajata vain
perehdyttamiseen. Mentoroinnissa on tarkedd hyddyntdd mentorin siséllollista osaa-
mista ja kokemusta. ( Kupias & Salo 2014, 19.)

Toisena asiana sovimme mentorointiteeman organisaation tasolla. Rantalaisen strate-
giset nédkdkulmat mentorointiohjelmaan oli seuraavat:
» Osaamisen kehittdminen tukemaan kokonaisvaltaista palveluvalikoimaa
* Rantalainen paras tyopaikka- vaikutus oman tydn ja osaamisen kehitta-
miseen

* Monimuotoisuus tydyhteisdssa

Mentorointiohjelmaan jarjestettiin avoin haku sek&d mentoroitaville ettd mentoreille. IlI-
moitus oli ndhtavilla kaikille tydntekij6ille. Hakuilmoituksessa kerrottiin mentorin hyotyja
eri osapuolille ja pyydettiin kertomaan omat tavoitteet ja motivaatio mentoroinnille. Il-
moittautumiset otti vastaan Anna Partala. Mentorointiohjelmaan hakeutui 4 mentoroita-

vaa ja 4 mentoriehdokasta.
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4.5 Mentorointiprosessi: Toteuttaminen

Mentoriparin valinta

Mentoriparin valinnassa tavoitteena oli, ettd mentoroitava ja mentori paasevat tutustu-
maan kaikkiin henkildihin ja tekemé&éan sen jalkeen valinnan itselle sopivasta henkilosta.
Mentorointiparin valinnassa hyddynnettiin speed dating —menetelmaa. Speed dating
harjaannuttaa keskittynyttd kuuntelua, tasmallistd puhetta ja daneen ajattelua. Tapa
tapaa antaa kaikille mahdollisuuden kertoa oman ndkemyksensa ja tulla kuulluksi. Pro-
sessi antaa myos mahdollisuuden vaikuttaa muiden ndkemysiin ja muuttaakin omaa
ajattelua. Tapa voi myds olla jAdnmurtajana, jolloin luottamusta voidaan synnyttaa no-
peammin. (Heinonen, Klinberg & Pentti 2011, 259-260.)

Anna Partala oli kutsunut kaikki osallistujat mentoriparin valintatilaisuuteen. Kaikki eivét
loma-ajankohdista ja tyokiireistd johtuen pystyneet osallistumaan. Tilaisuudessa oli
l&sn& yksi mentoroitava ja kolme mentoria. Osanottomaaréan vuoksi speed date mene-
telma ei soveltunut taysin tilanteeseen. Paikalla ollut mentoroitava keskusteli jokaisen
mentoriehdokkaan kanssa kahden kesken, jonka jalkeen han teki paatdksen kenen
mentorin kanssa toivoisi jatkavan prosessia. Mentoroitaville, jotka eivat olleet paikalla,

valinta parista tehtiin Anna Partalan toimesta.

Mentorointiohjelma ja valmennus

Mentorointiohjelma suunniteltiin. Se jakautui neljgén osaan: ennen aloitusta tehtavat,
ensimmainen tapaaminen, eteneminen ja paatts. Mentorointiohjelmasta ja prosessista
pidettiin valmennus osallistujille. Valmennuksessa kaytiin jokainen osa-alueen teemat
lapi ja jaettiin tarvittavat dokumentit. Valmennuksessa kaytin lapi teemoja: mentoroin-
tiohjelmasta, mentorointitapaamisen sisallosta, tydskentelytavoista, valitehtavista, men-
toroitavan ja mentorin rooleista. Valmennuksesta tehtiin valmennusmateriaali, joka jaet-

tiin osallistujien kesken.
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* Tutustuminen
» Luottamuksellisuus

« Vastuu ja velvollisuus
« Eettiset ohjeet

* Sopimuksen
tekeminen

« Tavoitteet

» Teemat

« Tapaamiset

« Aikataulutus

« Tapaamiset

« Vélitehtavat

« Tavoitteiden
tarkistaminen

« Jatkuva palaute

* Yhteenveto ja
arviointi

Kuvio 10 Mentorointiohjelma (Mukaeltu Kupias&Salo 2014, 90.)

4.6 Mentorointiprosessi: Seuranta

Mentorointiprosessin seurantaa suoritettiin mentorointiohjelman aikana. Puolessa va-
lissé jarjestettiin ns. motivointipalaveri, jossa samalla kysyttiin palautetta ja tuloksia
etenemisestd. Toinen seurantapalaveri suunniteltiin tapahtuvaksi ohjelman lopussa

osallistujien kesken.

5 Kehittamistehtavan tulokset

Kehittamistehtavan tulokset arvioitiin mentorointiprosessin ollessa kdynnissa puolessa
valisséa koko ohjelmaa, koska opintojen ja tutkijan aikataululliset syyt nédin vaativat. Tu-
lokset olisi ollut parempi kysyéa prosessin paattyessa, mutta jo puolessa valissa proses-
sia oli selkedsti kehittymista havaittavissa.

Kehittamistehtavan tuloksien kysely suoritettiin haastattelemalla. Haastattelu oli avoin
teemahaastattelu. Kolme mentorointiparia haastateltiin. Yksi pari oli joutunut keskeyt-

tamaan mentorointiprosessin tyokiireiden johdosta.
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5.1 Haastattelutulokset

Kehittamistehtavan tulokset pyrkivéat vastaamaan seuraaviin kysymyksiin

1. Millainen on toimiva mentorointiohjelman prosessi?

2. Millainen on luotettava ja toimiva mentorointisuhde mentorin ja mentoroitavan
valilla ja mika auttaa sen syntymiseen?
Mita tavoitteita mentoroitava ja mentori ovat saavuttaneet?

Mita tuloksia mentorointiohjelmalla on saavutettu?

Yleisesti voidaan sanoa, ettd mentorointi on auttanut osallistujia tydssa. Kysymyksiin
on saatu vastauksia ja mentorointi on selventanyt ajatuksia ja tuonut uusia nakékulmia.
Oppimistuloksia oli havaittavissa enemman mentoroitavien puolella kuin mentoreiden.

Osa pareista naki mentoroinnin viela olevan perehdytysta ja tehtavaan opastamista.

Mentorointiin suhtauduttiin positiivisesti ja molemmat osapuolet olivat sitoutuneita pro-
sessiin. Mentorointiaiheet koettiin kiinnostavina ja nahtiin hyvana, etta aiheisiin pystyi
itse vaikuttamaan. Tapaamiset koettiin pddsaantoisesti vastaavan kehittymistarpeita ja
olevan tavoitteen mukaisia. Osa toi esille, etta kehittymistarpeissa aiheita voisi muut-
taa kaytannonlaheisemmaksi ja osa taas kaipaisi lisdé asiapitoisuutta. Aiheiden syvyy-

teen vaikutti vahvasti osapuolten erilaiset taustat.

Prosessiin valmistautumisessa nahtiin, ettéa siihen kaytettiin liian vahan aikaa ja sita
pitaisi lisata. Koettiin, etta valmistautuminen oli tydlasta ja se useimmiten jai mentorin
tehtavaksi. Prosessin aikatauluttaminen nahtiin hyvana, ettd se tehtiin heti alussa. Se
auttoi sitoutumaan. Parit olivat joutuneet muuttamaan aikatauluja, mutta muuttaminen
oli helpompaa, kun tapaamiset olivat jo kalenterissa. Kaikki parit olivat tehneet mento-
rointisopimuksen, joka osallistujien mielesta myo6s sitoi itse prosessiin. Tapaamisten
valilla olevaa valmistautumista kaivattiin lisdéd. Se vaati oma-aloitteellisuutta erityisesti
mentoroitavien keskuudessa. Spontaania mentorointia oli myos tapaamisten valissa

erityisesti niiden parien kesken, jotka tytskentelivat samassa toimistossa.

Mentorointisuhde osapuolten valilla oli luottamuksellista ja kaikki pystyivat keskustele-
maan keskendan. Tassa vaiheessa prosessia suhteen syntyminen oli alkuvaiheessa,

jonka johdosta sen syvéllisempi arvioiminen oli liian aikaista. Yksi pari toi esille, etta ol
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tarked, ettd mentorointi voitiin suorittaa omalla aidinkielella. Se auttoi suhteen muodos-

tumiseen ja siin& kehittymiseen.

Mentorointiprosessi oli tuottanut tuloksia. Osaamisen nahtiin kehittyvn ja kasvavan
mentoroitavien parissa. Osa osallistujista oli saanut uusia asiakkaita ja yleisesti itsenai-
syys tyon tekemiseen oli kasvanut. Joku oli myds oppinut uuden tyGtehtavan. Lisaksi
osallistujat olivat saaneet uusia vélineita ja materiaaleja, joita olivat voineet hyddyntaa
tydn tekemisessa. Prosessi oli selventényt omia ajatuksia ja tuonut uusia ajatuksia tyén
tekemiseen. Mentori ei vain antanut vastauksia vaan oli laittanut mentoroitavan mietti-

maan ja kehittdmaan omaa osaamista.

Prosessi oli haastanut mentoreiden osaamisen ja ammattitaidon. Prosessissa oli tullut
mahdollisesti esille omat kehittymisalueet, joista olisi hyva ottaa lisaa selvyytta. Lisaksi
se haastoi oman tavat opettaa ja kertoa asiat toiselle. Prosessi laittoi myds mentorit

miettimaan, miten hyvin sopii mentorin rooliin.

Vuorovaikutusosaaminen sekéa mentoreilla ettd mentoroitavilla kasvoi. Tilanteissa oppia
kertyi, kuinka erilaisten ihmisten kanssa tulla toimeen ja miten erilaisten ihmisten kans-
sa voi ja kannattaa kommunikoida. Vuorovaikutus parien valilla oli hyvaa ja sitoutunut-
ta. Verkostoituminen muun henkildston kanssa ei ollut viel& suuresti lisdantynyt. Parit

tydskentelivat keskendan, mutta eivat olleet vielda hyddyntdneet muita resursseja.

5.2 Kehittamistehtavan tavoitteiden tulokset

Kehittamistehtavan tavoitteet pystyttiin tayttamaan. Alla olevassa taulukossa 5 on ku-

vattu kehittamistehtavan tavoite, alkutilanne ja toteutuksen tulos.
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TAVOITE

ALKUTILANNE

TOTEUTUKSEN TULOS

mentorointi toimintamalli

ei yhtenaista mallia

mentorointimalli  ja  ohjelman

suunnittelu

tavoitteiden ja odotuksien

maarittely

tavoitteita ei maaritelty

tavoitteiden ja odotuksien kirjaa-

minen mentorointisopimukseen

vastuiden maarittely

ei selkeata tyonjakoa

mentorointivalmennus

mentorointiohjelman  tu-

loksien mittaaminen

ei mitattu

mentorointiohjelman arviointimalli

tuki mentorointipareille

ei yhteisia tilaisuuksia

mentorointivalmennus ja moti-

vointitapaaminen

Taulukko 5 Kehittamistavoitteiden onnistuminen

Kehittdmistehtavan toteutuksessa saatiin luotua fasiloitu toimintamalli koko henkildstol-

le. Mentorointinprosessimalli oli ensimmainen pilotti versio, jota on tarkoitus kehittaa

ajan saatossa. Toisena tavoitteena oli asettaa mentoroinnille selkeéat tavoitteet ja odo-

tukset. Toteutuksessa tam& huomioitiin mentorointisopimuksen tekemisella. Jokainen

maaritti omat tavoitteet ja odotukset prosessille, joita voitiin paivittaa tarvittaessa pro-

sessin edetessa. Mentorointisopimuksessa mentorointiaiheet valittiin kehittdmaan hen-

kilon yksilollisia tarpeita ja vaatimuksia.

Mentorointivalmennuksessa maariteltiin mentorointi osapuolten vastuut ja velvollisuu-

det. Valmennuksessa annettiin myds tukea mentorointiprosessille. Lisaksi puolessa

pidettiin motivointi- ja sparrauspalaveri, jossa annettiin tukea ja mitattin saavutettuja

tuloksia.
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6 Johtopaatokset

Mentorointiprosessi oli osallistujille viela suhteellisen uusi. Mentorointi kaytantd vaatii
mentorointikulttuurin luomisen ja oppimisen. Se vaatii uusia ohjelmia ja uusia koke-
muksia, jonka kautta se leviaa organisaatiokulttuuriin. Lisaksi mentorointiin olisi hyva
yhdistaa tyénohjaus. Osa koki mentoroinnin liilan teoreettiseksi, joten mentoroinnin ja
tydnohjauksen yhdistelma toisi varmasti toimintaan konkreettisuutta. Osallistujien on
kuitenkin syytd ymmartdd, mitd mentorointi on ja sen syvallisyys verrattuna perehdy-
tykseen. Ei siis pida sekoittaa mentorointia ja perehdytysta samaksi toiminnaksi.

Aiheiden teoreettisuuden tai kaytannollisyyden valintaan vaikuttavat osapuolet. Teo-
reettisuuden syvyyden valintaan vaikuttaa, millaiset osapuolet pareina tytskentelee.
Jos pari valitaan mentoroitavan mukaan, on hyvéa ottaa huomioon millainen oppimistyyli
henkilolla on. Lisdksi luonteiden eroavaisuudet vaikuttavat asiaan, joten jollain tasolla
sekin on hyva huomioida.

Mentorointiprosessiin valmistautuminen on hyva jakaa molempien osapuolten kesken,
sekd mentorin ettda mentoroitavien. Silloin voidaan jakaa tydtaakkaa molempien kes-
ken. Valmistautumisessa auttaa muistiinpanot ja niiden aktiivinen reflektointi. Mento-
rointimateriaalia olisi hyva voida jakaa my6s muiden mentorointiparien kesken. Materi-
aalit voisivat olla sellaisessa paikassa, josta jokainen mentorointipari voisi niitd katsella.

Talla tavalla voidaan minimoida ty6ta ja hyddyntdd muiden tekemia materiaaleja.

Vuorovaikutus ja yhteistyd syvenevat mentorointiprosessin edetessa. On syyta olla
karsivallinen. Ensimmaisien tapaamisten aikana vasta tutustutaan toisiin. Mitd vie-
raampi toinen osapuolista on, voi vuorovaikutuksen syveneminen vieda aikaan. Ei pida
tuntea huonommuutta, jos vuorovaikutuksen syntymiseen kuuluu useampia tapaami-
sia. Se on luonnollista. Liséksi mentorointiprosessissa on hyva huomioida verkostoitu-
minen. Rantalaisen mentorointiprosessissa luotiin verkostokartta, jota jokainen pari
tayttaa ja hyodyntdad. Jokainen pari kirjoittaa heidan keskusteluissa tulleet tarkeéat kon-
taktit, joita muut voisi mahdollisesti hyddyntaa. Ryhmamentorointia ja kaikkien osallis-
tujien energian ja tietotaidon huomioiminen on tarked osa mentorointikulttuurin luomi-
selle. Yhteisid teemoja ja aihekokonaisuuksia oli eri pareilla, joten yhteiset ryhmamen-

torointituokiot ovat paikallaan. Sen takia omista mentorointiteemoista olisi hyva keskus-
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tella, joten prosessiin olisi hyva lisata satunnaisesti ryhmamentoroinnit tuokiot. Ranta-

laiselle paatettiin jarjestada ryhméamentorointi ohjelman loppupuolella.

Mentoroitavan ja mentorin roolien tasmentdminen olisi varmasti hyvaksi. Olisi hyva,
etta aikaa loytyy alussa molempien valmentamiseen. Mentorit tarvitsevat tukea erilais-
ten mentorointityylien Idytdmiseen. Mentoroitavien on puolestaan hyvd ymmartadd oma
rooli oma-aloitteellisena toimija. Vaikka vastuita ja velvollisuuksia kaytiin valmennuksis-

sa lapi, niiden korostaminen ei ole ikina liiaksi.

6.1 Jatkotoimenpiteet

Kehittamisprojektissa mentorointiparit tydskentelivat kaksin, joten koko mentorointiryh-
man hyodyllisyys jatettiin jokseenkin kayttamatta. Saattoi olla, ettd parit kasittelevat
samoja teemoja. TAman johdosta jatkotoimenpiteend paéatettiin ryhmamentorointita-
paaminen. Jatkossa olisi myos hyva, ettd mentorointi teemat jaettaisiin koko mentoroin-
tiryhmassa ja parit voisivat tehdd mahdollisuuksien mukaan yhteistyota.

Toisena jatkotoimenpiteena paatettiin vertaistapaamisen jarjestaminen. Olisi hyva, etta
sekd mentorit ja mentoroitavat tapaisivat erikseen ja voisivat vaihtaa kuulumisia ja aja-
tuksia mentorointiprosessin kulusta. Tulevaisuudessa olisi myds hyva miettia, etta val-
mennus mentorointiohjelmaan tehtéisiin erikseen seka mentoreille ja mentoroitaville.

Na&in paasisi paremmin kasittelemaan mentoroinnin rooleja ja toimintamalleja.

Kolmantena jatkotoimenpiteena projektissa nousi esille, ettd mentorointi olisi hyva yh-
distdd muuhun henkildstokehittdmiseen. Voitaisiin perustaa erilaisia osaajayhteisdja.
Esimerkiksi voidaan perustaa auttamisosaajayhteiso, jossa voidaan jakaa spontaanisti
arkipaivanongelmia ja saada niihin vastauksia. Toinen osaajayhteisd voitaisiin vaikka
perustaa tiettyjen osaajien keskuuteen, jossa he voivat jakaa syvallisempéaa tietoa ryh-
man kesken. Mentorointiryhmien rinnalla voitaisiin hyddyntaa muita yhteisollisia oppi-
mismenetelmid. Esimerkiksi eri mentoriparien kesken voisi jarjestaa lukupiiriin ja kayda
yhdessa l&pi kirjan annin. Lisdksi voitaisiin pitdd muitakin yhteisid pohdintatuokioita
saman mentorointiteeman ympaérille. Voitaisiin jarjestdd learning cafe tyyppisia tilai-
suuksia mentorointiparien kesken, jolloin tiedonvaihto paranisi ja koko ryhman koke-

mus ja tietotaito hyddynnettéisiin paremmin.
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6.2 Kehittamistehtavan arviointi

Kehittamistehtavan aihe oli mielenkiintoinen. Tehtava koettiin yrityksessa hyvaksi ja
osalllistujat olivat hyvin mukana projektissa. Lisaksi yrityksen johto oli projektin takana.
Kehittamistehtava sujui suhteellisen hyvin. Uusi toimintamalli ja sen valmennus antoi-
vat osallistujille tukea oman osaamisen kehittdmiseen. Valmennuksien aikataulu pysyi
sovitussa aikataulussa, mutta tyon lopullinen kirjallinen tuotos ei pysynyt sovitussa ai-
kataulussa. Valmennukset saatiin pidettyd suunnitellulla tavalla. Valmennuksien pita-
minen oli erittdin opettavaista ja mielenkiintoista. Yhteistyd osallistujien ja kouluttajan
kesken sujui hyvin. Liiketoimintajohtaja Anna Partala oli suuresti avuksi kehittdmisteh-
tavan toteutuksessa. Hanelta saama tieto Rantalaiselta auttoi tydn eteenpdin viemises-
sa.

Osallistujien suhtautuminen projektiin oli positiivinen. Jokainen osallistuja oli mukana
mielelldén ja halusi kehittdd omaa osaamista. Haasteena osallistujille oli oman tyon
tuomat kiireet, jonka johdosta osa osallistujista joutuivat jattdmaan joitakin tilaisuuksia
valiin. Liséksi kiireen johdosta yksi pareista joutui keskeyttdmaan prosessin. Tama oli-

kin aihealue, johon en ollut kehittdmistehtavan tekemisessa varautunut.

Kehittamistehtavan toteutuksessa haasteeksi osoittautui, etta opinnadytetydn tekija ei
tydskennellyt yrityksessa. Tietojen kerddminen ja liiketoiminnan sisdistdminen toi haas-

tetta tydn tekemiseen ja viivastytti osittain tydn loppuun saattamista.

Opinnaytetydn tekeminen oli opettavaa ja haastavaa. Toimintatutkimus oli itselleni uusi
kehittamistapa, jonka johdosta kesti aikansa sisaistaa se. Vaikeinta oli oman toiminnan
jatkuva dokumentointi mutta itse tutkimuksen toteuttaminen oli erittdin mielenkiintoista.

Toimintatutkimus auttoi kehittdmaan omaa analyyttista ajattelutapaa.
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Liite 2
1(1)

Haastattelun pohjana kaytetyt teemat

1. HENKILOTIEDOT:

e Kauan tydskennellyt Rantalaisella?

e Millainen tyOhistoria?

e aikaisempi kokemus mentoroinnista ja koulutusta mentorointiin?

2. RANTALAINEN MENTOROINTISUHDE

e mentori tai mentoroitava, vuorovaikutussuhteen kuvailu
e Mentorointisuhde kesto

¢ Vapaa kuvaus tapaamisista

e henkilon valinta

e koulutus mentorointiin

e miksi halusit mentoriksi tai mentoroitavaksi

3. MENTOROINTIPROSESSI

e aihe ja sopimus

¢ tavoitteet ja odotukset

o Tapaamiset? Saannollisyys, aikataulut, tehtavat, ajankayttd?

¢ Palaute ja tavoitteiden tarkistus

¢ Mentoroinnin tulokset ja hyddyllisyys

e Ulkopuolinen tuki?

¢ Mita olet oppinut? Onko vaikuttanut omaan osaamiseen? missa nakynyt? Jos ei
ole, miksi?

4. TULEVAISUUDEN MENTOROINTI

e toiveita



