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Organisaatioiden osaamisen keskittyessd yhd enemméin asiantuntijatietoon ja toisaalta suurten ikdluokkien
elakoityessd yrityksilli on vaarana menettdd kallisarvoista osaamista. Tastd syystd hiljaisen tiedon
hyodyntdminen ja sen tunnistaminen organisaatiossa on tirkedd. Hiljaisen tiedon hyddyntdminen parantaa
yrityksen kykyéd innovoida, mikd puolestaan auttaa luomaan ja ylldpitimddn yritysten ja organisaatioiden
pitkan aikavilin = kestdvdd  kilpailukykya. Myo0s asiantuntijaticto  ja asiantuntijoiden
kokemusperdinenosaaminen ovat organisaatioissa tirked voimavara ja kilpailukyvyn perusta. Tdméin
tutkielman tarkoituksena on selvittdd, millaista mentoroinnin kautta jaettava hiljainen tieto on ja miten se
siirtyy mentoroijalta mentoroitavalle Turun yliopiston tenure track -urapolkuohjelmassa. Tutkielmassa
pyritddn myos selvittimiin, millaisia hy6tyja tdstd on koko organisaatiolle ja toisaalta, miten tenure track -
urapolkuohjelma vaikuttaa mentorin ja mentoroitavan ammatilliseen osaamiseen ja urakehitykseen.

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd késitelldéin valmentavaa johtamista ja sen yhtd osa-aluetta,
mentorointia. Lisdksi tutkielmassa tarkastellaan kokemuksellista tietoa ja siihen liittyvid nikymattomid tiedon
muotoja, kuten kehollista, intuitiivista ja hiljaista tietoa.

Tutkielman empiirinen osio toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkielmaa varten haastateltiin kolmea
Turun yliopiston tenure track -mentorointiohjelmassa mukana olevaa mentorointiparia eli kolmea mentoria ja
kolmea mentoroitavaa.

Tamén tutkielman tulokset osoittavat, ettd mentorointi on keskeinen viline hiljaisen tiedon, kuten
kokemuksellisen tiedon, siirtimisessd. Ndméd tiedon muodot auttavat mentoroitavia hahmottamaan
uramahdollisuuksiaan, kehittiméin osaamistaan ja valmistautumaan professorin tyon vaatimuksiin.

Hiljaisen tiedon siirtyminen tapahtuu vuorovaikutuksessa, erityisesti vapaamuotoisissa keskusteluissa,
mentorin antamien esimerkkien ja palautteen avulla. Mentoroinnin hyddyt ulottuvat yksilon lisdksi
organisaatioon, edistden yhteistyotd, tiedon jakamista ja innovatiivisuutta. Mentorin tuki auttaa
verkostoitumisessa ja auttaa mentoroitavaa navigoimaan organisaation epdvirallisissa toimintatavoissa.
Tutkielman tuloksissa haasteina tunnistettiin mentorointiohjelman rakenteen puuttuminen ja kiireisen
tydelamén vaatimukset, jotka voivat rajoittaa hiljaisen tiedon jakamisen syvyytta.

Tutkielma korostaa valmentavan johtamisen roolia mentoroinnissa, jossa mentoroitavaa rohkaistaan
itsendiseen ajatteluun ja paitoksentekoon. Suosituksena esitetdén, etti mentorointiohjelmaa voisi kehittié
lisadmalld rakennetta, kuten teemoitettuja keskusteluja ilman, ettd menetetéién ohjelman joustavuus. Tutkielma
tarjoaa arvokasta tietoa tenure track -ohjelman kehittdmiseen ja hiljaisen tiedon hyddyntdmiseen ja
siirtimiseen. Se avaa mahdollisuuksia jatkotutkimukselle esimerkiksi tenure track -mentorointiohjelman
vaikutuksista eri yliopistojen konteksteissa ja toisaalta siithen, millaisia vaikutuksia mentoroinnilla voi olla
sekd mentorien ettd mentoroitavien tybhyvinvointiin.
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen ja tutkielman tavoite

Organisaatioiden menestyminen tulee nyt ja tulevaisuudessa keskittyméén yhid enemmén tietoon,
osaamiseen ja asiantuntemukseen. Asiantuntijaorganisaatioissa suurin voimavara ja kilpailuedun
perusta on asiantuntijatieto sekd asiantuntijoiden kokemusperdinen osaaminen. Kokemusperaisti
osaamista on usein sekd hankala jéljitella tai korvata. Lahitulevaisuudessa, kun suuret ikdluokat
elakoityvit, poistuu organisaatioista tdimdn myo6td myos suuri joukko asiantuntijoita.
Asiantuntijoiden jaddessa eldkkeelle organisaatiot voivat uudistaa tieto- ja osaamispdfdomaansa.
Toisaalta on vaara, ettd elakoitymisen seurauksena organisaatio voi menettda tarkeda
asiantuntijaosaamista. Tdmin takia asiantuntijaorganisaatioiden tulee tunnistaa organisaatiossa
oleva asiantuntijuus ja pyrkié sen sdilyttimiseen. (Kuronen-Mattila 2012, 1.) Niinp4 viime
vuosikymmenten aikana kokemuksellisen tiedon jakaminen on yleistynyt johtamiskoulutuksessa.
Sen suosio vaikuttaa kumpuavan tyytymattomyydestd perinteisiin tiedonsiirtotapoihin seké
reaktiona ”pankkimalliksi” kutsuttuun 1dhestymistapaan, jossa opettajat perinteiseen tapaan siirtavét
tietoa oppilaille. (Tomkins & Ulus 2016, 159.) Liséksi organisaation ndkdkulmasta tiedon siirron ja

sukupolvien vilisen oppimisen tarve on suurempi kuin koskaan ennen. (Parsloe 2024, 104.)

Tamin tutkielman tarkoituksena on tutkia kokemusperéistd tietoa ja erityisesti sen vaikeasti
siirrettdvid tiedon muotoja seké tarkastella mentorointia valmentavan johtamisen muotona.
Tutkielmassa valmentavaa johtamista kasitelladn kattokésitteend, jonka yhtend toteuttamisen
muotona on mentorointi. Tutkielma keskittyy erityisesti nakymattdmampiin kokemusperdisen
tiedon muotoihin ja niistd syntyneen hiljaisen tiedon merkitykseen organisaation osaamisen
kehittdmisessd. Tutkielmassa pyritddn myos selvittimadn, miten mentorointi voi toimia tehokkaana

menetelméind tdmén tiedon vélittdmisessd ja soveltamisessa kdytdnnon tyossa.

Nykypéivén tietotaloudessa useimmat organisaatiot haluavat saavuttaa myos kilpailuetua ihmisten
avulla, koska nykyinen talous on siirtynyt aineellisista resursseista enemmaén aineettomiin
resursseihin, kuten esimerkiksi yksilollisiin tietoihin, taitoihin ja kykyihin. Tdméi muutos korostaa
yksilon merkitystd laadukkaan tiedon hallinnassa ja tekee yksilon tiedonhallinnasta elintirkedd
organisaatioissa. Organisaation tukemisen ohella tyontekijoiden halukkuus jakaa tietoaan on
avainasemassa organisaation menestyksessé. (Igbal ym. 2023, 2; Lankinen ym. 93.) Ndin ollen
tiedon jakaminen on yhi tirkedmpdd myos korkeakouluissa. Tdma on erityisen tirkead, silld

yliopistojen odotetaan osallistuvan aktiivisesti tiedon edistimiseen yhteiskunnassa. Varsinkin viime



vuosina yliopistot ovat kokeneet suuren muodonmuutoksen siirtymaélld perinteisestd koulutuksen ja
tutkimuksen painopisteestd laajempaan tehtdvédn, joka sisdltdd taloudellisen kehityksen edistdmisen

tutkimustulosten siirron kautta. (Feola, Parente & Cucino, 2021.)

Organisaation oppiminen on vélttimatontad yritysmuistin kehittimisessé, joka perustuu padosin
asiantuntijoiden kokemusperéiseen hiljaiseen tietoon ja taitoihin. Tédllainen muisti tunnistetaan
haihtuvaksi, mika tarkoittaa, ettd se voidaan helposti menettié ajan my6td. (Versiani 2022.)
Organisaation kertyneen tiedon arvo tulee esiin, kun tieto jaetaan asiantuntevasti, mika voi
kannustaa my06s innovaatioihin. Hiljaisen, kollektiivisen tiedon tunnistaminen ja hallinta seké
organisaation sisélla ettd ulkopuolella voi vahvistaa tietoa ja osaamista koko organisaatiossa.

(Maravilhas & Martins 2019.)

Turun yliopistossa on kéytossd opetus- ja tutkimushenkil6ston urapolkumalli (tenure track). Tdémén
mallin tarkoituksena on parantaa akateemisen uran ennakoitavuutta, houkuttelevuutta ja
kilpailukykya seké tukea yliopiston kansainvélistymisti. Tavoitteena on 16ytdé lahjakkaimmat,
sopivimmat ja motivoituneimmat henkil6t sekd kotimaiseen ettd kansainvéliseen kilpailuun
kiristyvissd akateemisessa ympdéristossd. Turun yliopistolla on kiytdssd mentorointiohjelma, jossa
apulaisprofessorille nimetddn mentori, jonka kanssa kiyddén sadannollisesti kehityskeskusteluja ja

sovitaan yhdessd tavoitteet urapolun kehittdmiselle. (Turun yliopisto 2024.)

Edelld mainitussa Turun yliopiston mentorointiohjelmassa valmentava johtaminen on keskeisessi
asemassa. Valmentavan johtamisen rooli on edistdd oppimista ja parantaa suorituskykyé. (Lawrence
2017.) Tiiviisti sanottuna valmentavalla johtamisella tarkoitetaan kuuntelemista, auttamista,
tukemista, kehittimistd, esteiden poistamista ja voimaannuttamista. (Berg & Karlsen 2016, 1125.)
Naiiden ajatusten innoittamana selvitin téssd tutkielmassani sitd, miten mentorointi valmentavan
johtamisen muotona auttaa yksilon urakehityksessé ja oppimisessa ja miten hiljaisen tiedon

siirtdmistd voidaan tissd prosessissa edistaa.
1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkielman rajaukset

Kokemusperidisen tiedon merkitys asiantuntijaorganisaatioissa on pitkdin korostunut, kun suuret
ikdluokat siirtyvit eldkkeelle. (Salmela 2008, 8.) Kokeneet tyontekijdt ovat vuosien saatossa usein
kehittdneet hyvid toimintatapoja ja ndiden tapojen ja tiedon tunnistaminen ja sdilyttdminen
organisaatiossa on olennaista. Kun organisaatiossa on tarpeeksi asiantuntijoita, joiden hiljainen tieto
on sekd laaja-alaista ettd syvillistd, timé tieto ei ole riippuvaista yksittéisistd henkildistd. (Puusa &

Eerikdinen 2011, 44-45.)



Nykypéivén korkeakoulumaailmalle on ominaista sen dynaaminen luonne ja se on vahvasti
riippuvainen henkisisté resursseista. Téstéd syystd korkeakouluille on luotava kannustimia muotoilla
ja toteuttaa asianmukaisia strategioita hiljaisen tiedon siirron helpottamiseksi. Monet tutkijat
korostavat edelld mainitun tarkeytta julkisten yliopistojen motivointiin, jotta yliopistot pystyisivit
omaksumaan tehokkaita ldhestymistapoja hiljaisen tiedon jakamisen helpottamiseksi akateemisissa
yhteisoissddn. Korkeakoulusektorilla hiljaisen tiedon siirtiminen vanhemmilta tutkijoilta

nuoremmille jasenille on ratkaisevan tarkedd. (Shahzad 2022.)

Taman tutkielman tarkoituksena on tutkia kokemusperdista tietoa ja erityisesti sen vaikeasti
siirrettdvid tiedon muotoja seké tarkastella mentorointia valmentavan johtamisen muotona.
Tutkielmassa valmentavaa johtamista késitellddn ikd4n kuin kattokésitteend, jonka yhtend
toteuttamisen muotona kasitelladn tarkemmin mentorointia. Tutkielma keskittyy erityisesti
nidkymittdmén kokemusperdisen tiedon merkitykseen organisaation osaamisen kehittimisesséd seka
sithen, miten mentorointi voi toimia tehokkaana menetelméiné tdimén tiedon vélittdmisessa ja

soveltamisessa kdytinnon tyossa.
Tutkielman péadtutkimuskysymys on:

“Millainen valmentavaa johtamista mukaileva mentorointiprosessi on yliopiston tenure

track -mentorointiparien valilla?”

Alakysymysten avulla pyritdén selvittiméién hieman tarkemmin, millaista mentoroinnin kautta
jaettava hiljainen tieto on ja kuinka sitd voidaan jakaa ja toisaalta millaisia vaikutuksia silld on
mentoroitavan ammatilliseen osaamiseen ja urakehitykseen. Lisdksi pyritdédn selvittdméén, millaisia

hyotyjd edelld mainituista on myos koko organisaatiolle. Tutkielman alatutkimuskysymykset ovat:

“Millaista mentoroinnin kautta jaettava hiljainen tieto on ja miten se siirtyy mentoroijalta

mentoroitavalle tenure track -urapolkuohjelmassa?
“"Minkdlaisia haasteita hiljaisen tiedon jakamiseen liittyy?”

"Millaisia vaikutuksia tenure track -urapolkuohjelmalla on mentoroitavan ammatilliseen

osaamiseen ja urakehitykseen?”
”Millaisia hyotyjd mentoroinnilla ja kokemusperdiselld tiedolla on organisaatiolle?”

Tutkielma rajataan koskemaan organisaatioiden siséistd tiedonsiirtoa ja johtamisen kayténtoja,

joissa valmentava ote korostuu mentoroinnissa. Vaikeasti siirrettdvin kokemusperdisten tiedon
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osalta tarkastellaan intuitiivista tietoa ja kehollista tietoa. Ndma tiedon muodot liittyvit lédheisesti
kokemusperdisen tiedon kautta saatavaan oppimiseen ja ne ovat hiljaisen tiedon tavoin vaikeasti

selitettdvissi ja siten vaikeasti siirrettdvissd olevia tiedon muotoja.
1.3 Tutkielman rakenne

Johdannossa késitelldédn syitd sithen, miksi tutkimuksen aihe on ajankohtainen ja merkityksellinen.
Johdannossa kisitellddn myds tutkimusongelma, tyon tavoitteet ja aiheen rajaukset. Luvut kaksi ja
kolme muodostavat tutkimuksen teoriapohjan. Ensimmadisessd luvussa késitellddn mentorointia
valmentavan johtamisen muotona. Téssé luvussa madritellddn késitteet koskien valmentavaa
johtamista ja mentorointia ja millaisia tavoitteita ja haasteita niilla on niin yksilon kuin
organisaation hyvinvoinnin ndkokulmasta. Toisessa luvussa keskitytddn kokemusperiisen tiedon
késitteeseen ja siihen liittyviin vaikeasti siirrettdviin tiedon muotoihin, kuten intuitiivinen tieto ja
kehollinen tieto ja ndiden lopputuloksena syntyviin hiljaiseen tietoon. Luvun kolme lopuksi

vedetddn vield yhteen, kuinka kokemusperdinen tiedonsiirto tapahtuu organisaatiossa.

Neljannessd luvussa kdydéén 1api tutkimusmenetelmit ja perustellaan niihin liittyvit valinnat ja
tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta. Neljannessd luvussa esitelldin myds mika tutkielman
kohdeorganisaation tenure track -urapolkuohjelma on ja mihin silld pyritdén. Tutkimuksen
viidennessi eli empiirisessd osiossa esitetddn tutkimuksen tulokset ja pohditaan saatujen tulosten
suhdetta tutkielman kirjallisuuteen. Tutkielman tulokset osiossa vastataan tutkimuskysymyksiin
neljédn eri teeman avulla. Teemat ovat millaisia hyGtyja ja haasteita on havaittu mentoroinnissa
yliopiston tenure track — urapolkuohjelmassa ja miten hiljaista tietoa jaetaan ja minkélaisia haasteita
hiljaisen tiedon jakamisessa on havaittu. Lisdksi esitetddn millaisia hyotyjd tenure track -
urapolkuohjelmalla on mentoroitavan ammatillisen kehityksen nékokulmasta ja millaisia
vaikutuksia niilld on organisaatiolle. Kuudennessa luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin,
esitetddin tutkielman keskiset 10ydokset ja lopuksi johtopditokset. Téssd osuudessa esitetddn myos

jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Mentorointi valmentavan johtajuuden muotona

2.1 Valmentavan johtamisen maaritelma

Valmentava johtaminen on laaja teoreettinen viitekehys, johon mentorointi sisdltyy. Tastd syysti
valmentavaa johtamista késitelldén téssd alaluvussa tarkemmin. Valmentava johtaminen on ollut
pitkddn sivuroolissa laajassa valikoimassa johtamisen eri teorioita. Viime aikoina se on kuitenkin
noussut kokonaisvaltaiseksi johtamisteoriaksi, joka kattaa laajasti johtamisen eri osa-alueet.
Valmentavan johtajuuden merkityksellisyyden kasvu ei ole sattumaa, vaan se vastaa
organisaatioissa tunnistettuun tarpeeseen uudistaa johtamiskayttdytymisestd. (Ristikangas 2013, 18.)
Erityisesti nykyisessd nopeatempoisessa ja dynaamisessa litketoimintaymparistossa on erittiin
tarkedd tarjota tyontekijoille ohjausta ja tukea tyontekijdn suorituksen ja motivaation

parantamiseksi. (Parsloe 2024).

Johtaminen yleisesti tarkoittaa pdéttdmisté, kertomista, koordinoimista ja kontrolloimista, kun taas
valmentava johtaminen korostaa erityisesti kuuntelemista, auttamista, tukemista, kehittdmista,
esteiden poistamista ja voimaannuttamista (Berg & Karlsen 2016). Valmentavalle johtamiselle ei
ole kuitenkaan yleisesti hyvéiksyttyd yhtd mairitelméaa. Eri tutkijat ovat kuitenkin yksimielisii siité,
ettd valmentavan johtamisen rooli on edistdd oppimista ja sen tarkoituksena on parantaa
suorituskykyd, tyotyytyvaisyyttd, sitoutumista, kehittdd urakehitysté ja edistid tyontekijoiden
innovaatiokayttaytymistd. (Lawrence 2017; Whang ym. 2024.) Toisissa madritelmisséd on
puolestaan korostettu innostamista, mahdollistamista ja suhteiden luomista ja toisissa puolestaan
viitataan sen olevan tavoitteiden asettamista ja palautteen antamista suorituksen parantamiseksi.
(Lawrence 2017.) Toisaalta Passarelli (2023) kuvailee artikkelissaan valmentavan johtajuuden
olevan johtamistyyli, joka keskittyy tyontekijoiden taitojen ja kykyjen kehittdmiseen palautteen,
ohjauksen ja tuen avulla. Valmentava johtaja antaa tyontekijoille rakentavaa palautetta, auttaa heité
tunnistamaan kehittimiskohteita ja tukee heitd heiddn pyrkimyksissddn oppia ja kasvaa. (Passarelli

2023.)

Valmentava johtaminen on erityisen tehokasta organisaatioissa, jotka pitévit oppimista ja
kehittymistd kulttuurinsa keskeisend osana (Passarelli 2023, 662—663). Whangin ym. (2024)
mukaan valmentava johtajuus keskittyy myos tyontekijoiden ohjaamiseen psykologisella tasolla
lisddmalla heidén henkistd energiaansa ja parantamalla heidédn ajattelutapaansa, miké edistéa

positiivisia asenteita ja kdyttdytymista.
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Valmentava johtaminen voidaan ajatella my0s prosessiksi ja kayttdytymispiirteiksi, jossa keskeista
on voimaannuttaminen (empowering) ja mahdollistaminen (facilitating). Voimaannuttamisella
tarkoitetaan kriittisen ajattelun tukemista, oppimiseen edellyttdvien resurssien jarjestamisti ja
itseohjautuvuutta. Mahdollistamisella puolestaan tarkoitetaan oppimisympériston kehittamisté, josta
esimerkkind kehityskeskustelut, seké oppimisen tukemista. Ndiden avulla pyritddn parantamaan
valmennettavan suorituskykya ja silld on vahva linkki oppimiseen ja kehitykseen seki yksildiden tai
ryhmien auttamiseen saavuttamaan tdyden potentiaalinsa (Bond & Seneque 2013, 58-59; Lawrence
2017; Ellinger ym. 2014, 131.) Valmentavan johtamisen tarkoituksena on opettaa valmennettavaa
itsendiseksi ja itseohjautuvaksi. Samalla esihenkilon tuen tarve pienenee. Tdma edellyttdd avointa

vuorovaikusta, jossa ihminen on keskiossa. (Viitala 2007, 86—88.)

Valmentava johtamisella pyritdin vastuunjaon kautta ottaa tyontekija mukaan péaatoksentekoon.
(Lawrence 2017.) Valmentavassa johtamisessa pyritddn tyontekijille esittdmiin myos kysymyksia,
jotka saavat valmennettavan ajattelemaan kriittisesti, pohtimaan tavoitteitaan ja oletuksiaan,
tiedostamaan asioita ja kehittyméén. Oivaltavien kysymysten esittdminen on valmentavan
johtamisen keskeinen ominaisuus, tyontekijoiden ja johdon ideoiden ja yhteisen paitoksenteon

liséksi. (Ellinger & Bostrom 1999.)

Ellinger & Bostrom (1999) korostaa, ettei valmentajan johtajan ole tarkoitus antaa valmiita
vastauksia alaisensa ongelmiin, vaikka sellaisen olisi keksinyt, vaan tarkoituksena on, ettéd alainen
itse oivaltaa ongelmaansa ratkaisun. Téssd valmentava johtaja voi auttaa alaistaan esittimalla
syvillisempid kysymyksid. Edelld mainittujen tavoitteiden lisdksi kuuntelemalla vastauksia
esitettyihin kysymyksiinsd valmentava johtaja saa myds paremman ymmaérryksen tiimin jésenten
ajattelusta ja motivaatiosta verrattuna perinteisimpiin johtamistyyleihin. Valmentavat johtajat
kéayttavat kysymyksid myds tyontekijdn haastamiseen ja kohtaamiseen. (Wheeler 2011; Viitala
2007, 86—88; Ellinger ja Bostrom 1999). Tdhén liittyen McCarthy & Milner (2013, 769—-770) kertoo
valmentavassa johtamisessa olevan olennaista valmennettavan reflektoinnin, kehittymisen ja
oppimisen edistimisen, tydntekijén rohkaisemisen ottamaan enemmain vastuuta, seki sitouttamisen
organisaatioon. Valmentavan johtamisen kayténteitd on muun muassa tavoitteellinen ohjaaminen

osallistamisen keinoin, valmentaminen ja mentorointi. (Ellinger & Bostromi 1999; Beattien 2006).
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2.2 Mentoroinnin maaritelma

Yksi keskeinen tapa toteuttaa valmentavaa johtamista on mentorointi, joka tarjoaa konkreettisia
keinoja valmentavan johtamisen periaatteiden soveltamiseen kdytdnndssi. (Ristikangas ja
Griinbaum 2014, 18-21; McGarthy ja Milner 2013; Ellinger & Bostrom 1999). Mentoroinnin
yleisen madritelmén mukaan mentorointia kuvaillaan mentorin ty6hon liittyvén tietdmyksen ja
ajattelun jakamiseksi mentoroitavalle. Mentorointi on tasaveroinen yhteistyosuhde, miké tarkoittaa,
ettei se liity suoraan tyontekijoiden vélisiin raportointisuhteisiin. (Tokarz & Rosinski 2024, 624:
Ristikangas ym. 2019, 15; Lankinen ym. 118.) Bergmann ym. (2012, 9) puolestaan médrittelevét
mentoroinnin ratkaisuksi, jossa kokenut tyontekija, jolla on laaja ammatillinen tausta ja kdytdnnon
tietdmys, toimii opettajana ja kdytdnnon tyohon perehdyttdjani. Hénen tehtdviniin on tukea
henkil64, joka on uransa alkuvaiheessa kyseisesséd organisaatiossa, toimialalla tai tehtdvissa, ikénsa
tai palvelusvuosiensa perusteella. Mentori tarkkailee ja arvioi mentoroitavan tyon edistymistd. He
médrittelevat mentoroinnin koulutuksen- ja ammatillisen kehittymisen prosessiksi, joka tapahtuu
tiiviisti tyopaikan kontekstissa ja tdhtda seka tyontekijan ettd organisaation hyotyyn. Téarked osa

mentorointia on tuki, joka syntyy mentorin ja mentoroitavan vilisestd suhteesta.

Mentoroinnin késite on kasvattanut suosiotaan viime vuosina tehokkaana ldhestymistapana
johtamiseen ja ammatilliseen kehittymiseen. Mentorointi on yleistynyt etenkin suurissa julkisen
sektorin organisaatioissa tyontekijoiden perehdyttdmisen ja johtamisen kehittimisen muotona.
(Bond & Seneque 2013; Lankinen ym. 2004, 94; Ghosh ym 2019.) Mentorointi on lisdéntynyt myds
yrityksissd projektiosaamisen siirtimisessd, kansainvélistymisessd, tuotteiden ja palveluiden
kehittdmisessd ja naisten urakehityksen edistimisesséd (Lankinen 2004, 94; Kokkranikal ym. 2024).
My®s pienyritykset voivat hyotyd yritystoiminnan aloittamiseen liittyvissd vaikeuksissa ja voivat
mentoroinnin kautta vélttdd monet sudenkuopat kokeneemman henkilon avulla (Lankinen ym.

2004, 94).

Ristikankaan ym. (2019, 11) mukaan mentorointi voi olla organisaation sisdistd tai organisaatio voi
hyddyntid ulkopuolista asiantuntemusta, kuten usein tapahtuu ylimmaén johdon mentoroinnissa.
Bond & Seneque (2013) mukaan mentorointia on kdytetty laajalti Isossa-Britanniassa,
Yhdysvalloissa ja Australiassa erillisten ryhmien, kuten naisten, mustien tyontekijoiden tai nuorten
kanssa pyrkimyksend murtaa perinteisid esteitd ndiden ryhmien kehittymismahdollisuuksilta ja

etenemiselta.

Abbelbaum ym. (1994) kuvailee mentoroinnin olevan altruistista eli epéitsekésté toimintaa tai

asennetta, jossa henkild asettaa toisten ihmisten hyvinvoinnin ja edun oman etunsa edelle.
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Altruistinen ihminen toimii toisten hyvéksi, vaikka se ei valttaméttd hyodyttéisi hintd itsedén ja
saattaa jopa aiheuttaa hénelle haittaa tai vaivaa. (Appelbaum ym. 1994, 69.) Toisaalta Lankinen ym.
(2004, 97) kertoo sen olevan molempia osapuolia hyodyttdva vapaaehtoinen pariliitos. Téssa
ajattelussa korostuu siis molemminpuolisen henkilokohtaisen ja yrityksen hyddyn merkitys.
(Lankinen ym. 2004, 97.) Mentorointi vaikuttaa kuitenkin moniin organisaatiokéyttdytymisen osa-
alueisiin, mukaan lukien johtajuus, organisaatiokulttuuri, tyotyytyvaisyys ja suorituskyky.
Mentorointi on ilmid, joka esiintyy nykyisin ldhes kaikissa suurissa yrityksissd. (Appelbaum ym.

1994, 69; Lankinen 2004 ym. 97.)

Bond & Seneque (2013, 58-59) puolestaan kuvailevat mentoroinnin olevan yksilon osaamisen ja
kyvyn eksplisiittistd kehittdmistd henkilokohtaisessa suhteessa, jossa mentorilla on syvéllinen
asiantuntemus ja kokemus tietyiltd alueilta. Mentoroinnilla pyritddn yksilon henkilokohtaiseen
kasvuun ja kehitykseen. Mentoroinnissa ollaan jatkuvassa suhteessa ammattitaitoisemman ja
kokeneemman henkilon kanssa. Elinger & Bostrom (1999) kuvailevat mentoroinnin olevan yleensa

my0s pitkdkestoiseen prosessi, joka on kehittdva, urasuuntautunut ja kattaa elamén eri osa-alueita.

Mentorointi on merkittdvé véline sukupolvien vilisessa tiedonsiirrossa, erityisesti hiljaisen tiedon
osalta (Tokarz & Rosinski 2024, 624). Kahdenkeskisessd ohjelmassa kokeneempi tyontekija voi
nopeammin tunnistaa nuorempien kollegoiden osaamispuutteet, mikd mahdollistaa koulutuksen
paremman raétdloinnin heidén tarpeisiinsa ja lyhentdd heiddn perehdytysaikaansa (DeLong, 2008,
19). Mentorointi on huomattu yrityksissa ja organisaatioissa hyddylliseksi, silloin kun se kytketdan
titviisti henkildston kehittdmiseen. Vaikka mentoroinnista hyotyy kumpikin osapuoli, mentorointi
hyodyttaa eniten yksilod, koska mentorointi on usein rdétéldity juuri yksilon tarpeisiin. (Lankinen

ym. 2004, 117.)

Valmentavan otteen siirtdmiselld mentorointiin voidaan vahvistaa yksilon sitoutumista ja
motivaatiota organisaatioon. Tdmédn avulla myds tyon merkityksellisyyden tunne vahvistuu.
Valmentava ote mentoroinnissa on ajankohtaista, koska tyotehtdvét ja niihin liittyvét haasteet ovat
koko ajan kompleksisempia, monimutkaisia ja moniulotteisempia. Menestyédkseen organisaatiot
tarvitsevat yhd enemmaén yhteisté ajattelua, monipuolista keskustelua seka yli toimialarajojen
kaytavaa ideointia ja ajatusten vaihtoa. (Ristikangas ym. 2019, 15.) Tédssé hiljaisen tiedon
hyodyntdminen ja siirtdminen on keskeisessé roolissa ja kirjallisuudessa mentorointi mainitaankin
usein yhtend tehokkaimmista vilineisti hiljaisen tiedon siirtdmisessé. (Lesser Rivera 2006; Tokarz

& Rosinski 2024, 624.)
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Mentorointia voidaan toteuttaa erikeinoin ja tdssa tutkielmassa tarkastelemme ldhemmin miten
valmentava ote mentoroinnissa tarkoittaa. Kaytdn selkeyden vuoksi tdssd yhteydessa termia
valmentava mentorointi. Valmentavassa mentoroinnissa mentori kuuntelee, kyseenalaistaa, haastaa,
antaa palautetta ja auttaa mentoroitavaa asettamaan itselleen tavoitteita. Mentoroitavalla on tarked
vastuu tunnistaa omat vahvuutensa ja potentiaalinsa kasvaakseen ammattilaisena kuin ihmisenékin.
Kuten aiemmin mainittu, mentorointi ei ole vain yksipuoleista vaan vastavuoroisesti myds mentori
oppii prosessissa uutta, tulee haastetuksi ja joutuu jasentiméén ajatuksensa uudestaan. Mentori voi
myds samalla kyseenalaistaa nykyiset johtamiskeinot ja sitd kautta kehittdd niitd paremmiksi.
Mentorit ovatkin usein tyytyviisid ja sitoutuneita organisaatioon ja kokevat tyonsd mielekkaaksi
voidessaan jakaa omia kokemuksia ja tietoa mentoroitaville. Mentorit saavat tyydytystd myds siité,
ettd he pystyvét arvioimaan mentoroitavan kehittymistd ja toimimaan mentoroitavan peilind”.

(Ristikangas ym. 2019, 16; Ristikangas ym., 2014, 180-186; Lankinen ym. 2004, 117.)

Valmentavassa mentoroinnissa kysymysten asettaminen on olennaista. Mentori haastaa oman
kokemuksensa pohjalta mentoria asettamalla oivaltavia kysymyksié. Tarkoituksena ei ole antaa
suoria vastauksia, vaan kysymysten avulla mentoroitava voi kehittdd ajatteluaan ja saada uusia
nékokulmia ja analysoida omaa tilannettaan. Valmentamisen tarkoituksena on mahdollistaa oman
ajattelun kyseenalaistaminen. (Ristikangas ym. 2019, 16; Ristikangas ym., 2014, 180-186;
Lankinen ym. 2004, 117.) Valmentavan mentoroinnin onnistumisessa mentorointiparin valinta on
tarkedd. Onnistunut mentorointi suhde perustuu luottamukseen ja arvomaailmojen kohtaamiseen.
Sopiva mentori on myds sellainen, joka pystyy riittdvisti haastamaan mentoroitavan omaa ajattelua.

(Gadomska-Lila 2020; Ristikangas ym. 2019, 23.)
2.3 Mentoroinnin tarkoitus ja hyodyt

Mentorointikulttuurin luominen organisaatioon voi olla tehokas tapa vaikuttaa tyontekijéiden
sitouttamiseen ja tydmoraaliin, lisdtd luottamusta ja tuottavuutta, seka kehittdd tyontekijin taitoja ja
suorituskykya koko liiketoiminnassa. Uralle sitoutuminen vihentdi poissaoloja, tyontekijoiden
vaihtuvuutta ja urakehityksen pysdhtymistd. Mentorin ajatellaan tukevan mentoroitavaa uralla
etenemisessd aina johtotehtdviin asti. Kuitenkin mentorointi vastaa myos tyontekijoiden erilaisiin
henkil6kohtaisiin tarpeisiin. Tyotyytyvéisyyden ndkdkulmasta mentorointi tarjoaa siis muutakin
kuin pelkkaé uralla etenemistd. Sen avulla voidaan tiyttdd myos muita tarkeitd tyontekijan tarpeita.
(Parsloe 2024, 105-108; Appelbaum ym. 1994, 67.) Berson & Associaten tutkimuksessa havaittiin,

ettd mentoroinnin avulla johtajat paransivat litketoiminnan suorituskykyé 130 %. Toisessa
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tutkimuksessa todettiin, ettd 80 % tyontekijoistd ilmoittivat kehittyneensé tydssé, parantuneesta

tuottavuudesta, viestinnistd ja hyvinvoinnista. (Parsloe 2024, 105.)

Mentorointikulttuurilla on tarkoitus luoda ymparisto, jossa ihmiset kuuntelevat toisiaan, esimichet
ja johtajat esittavat kysymyksié, antavat palautetta, kdyvét keskusteluja ja ovat aktiivisesti
tekemisissé tiiminsa jdsenten kanssa. Tama luo usein tydyhteison, jossa on tehokasta
lahjakkuuksien hallintaa, vahéinen tyontekijoiden vaihtuvuus ja uskollinen henkilokunta. Thmiset
ovat sitoutuneita ja motivoituneita, ja yksilot antavat itsestddn enemman yrityksen ja

tyotovereidensa hyvéksi. (Parsloe 2024, 106; Mara & Morar 2024.)

Mentorointikulttuurin luominen voi auttaa yritystd vastaamaan moniin lahjakkuuden ja johtajuuden
haasteisiin ja hyddyntdméén tiedon siirron mahdollisuuksia usean sukupolven yli. Mentoroinnin
avulla voidaan kuroa umpeen sukupolvien vilisid kuiluja, jossa hyddynnetdin kokemusta ja jactaan
viisautta. Kun organisaatiot etsivit innovatiivisia 1&hestymistapoja, mentorointikulttuurin
kehittdminen voi olla sopiva strategia menestykseen ja kestdvyyteen jatkuvan muutoksen ja
epavarmuuden keskelld. Etenkin kiireellisind ja epdvarmoina aikoina tédllainen tydymparistd voi
tarjota ihmisille rauhaa ja turvallisuuden tunnetta. Mentoroinnin avulla mentoroija voi myds auttaa
mentoroitavansa verkostoitumisessa tiarkeiden henkildiden kautta, tutustuttaa hinet ulkopuolisiin
kontakteihin ja muihin térkeisiin sidosryhmiin. (Parsloe 2024, 108; Lankinen ym. 97.) Mara &
Morar (2024) korostaa verkostoitumisen lisdksi mentoroijan roolia oppaana, kuuntelijana,
kannustajana ja auttajana tavoitteiden asettamisessa (Mara & Morar 2024). Mentori ja mentoroitava
voivat oppia myos toisiltaan ja pystyvét luomaan yhdessa uusia ideoita ja mahdollisesti uusia

innovaatioita. (Parsloe 2024, 108; Lankinen ym. 97; Gosh 2020.)

Mentoroinnissa pyritdin kehittdmain, rohkaisemaan ja sitouttamaan yksilo4, jotta mentoroitavan
taysi potentiaali saadaan organisaation kayttoon. Toisaalta siind on tarkoituksena
molemminpuolinen oppiminen ja kehittyminen, jossa mentori ja mentoroitava vaikuttavat ja tukevat
tosiaan. (Ristikangas ym. 2019, 16: Ristikangas ym., 2014, 180-186) Ghost késittelee artikkelissaan
tutkimuksia, joissa mentorit ovat havainneet kulttuuritietoisuuden ja taitojen kehittimisen
mentoroitavien kanssa parantaneen heiddn omaa tietoisuuttaan, lisinneen ymmarrysta
monimuotoisuudesta ja inhimillisten erojen vaikutuksista sekd auttaneen tunnistamaan omia

henkil6kohtaisia ennakkoluulojaan. (Ghost ym. 2020.)

Toisaalta valmentava johtaminen mentoroinnissa ndhddin myds strategiana muuttaa esihenkilon ja
alaisen vilistd suhdetta. Se perustuu joukkoon erilaisia taitoja, joita voidaan oppia ja kehittda.

Valmentavan johtamisen avulla pyritdin vallan jakamiseen ja sellaisten toimien 10ytdmiseen, jotka
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antavat ihmisille mahdollisuuden osallistua tuottavammin ja kokonaisvaltaisemmin toimintaan

verrattuna perinteisiin johtamismalleihin, joihin sisdltyy enemmaéan mittaaminen ja arviointi.

Valmentavalla johtamisella pyritdin edesauttamaan alaista kehittyméén ja tuomaan sité kautta heille
lisdarvoa. Kun valmentavan johtajuuteen otetaan mukaan mentorointi, tavoitteena on ohjata ja
innostaa tyontekijoitd parantamaan suorituskykyéin. (Ladyshewsky 2010.) Useamman eri
tutkimuksen mukaan valmentava johtaminen mentoroinnissa voi vaikuttaa ihmisen kolmeen
psykologiseen perustarpeeseen, jotka ovat omaehtoisuus (autonomy), kyvykkyys (competence) ja
yhteisollisyys (relatedness). Oppimisen ja ihmisten kyvykkyyteen vaikuttaminen on osa
valmentavan johtamisen ja mentoroinnin ydinté. (Ristikangas ja Griinbaum 2014, 18-21; McGarthy

ja Milner 2013; Ellinger ja Bostrom 1999.)
2.4 Mentorointiprosessin haasteita

Mentorointiprosessi on usein hyvin aikaa vievé prosessi (Lesser, Rivera, 2006: Lankinen ym. 2004,
192). Koska mentorointi vie paljon aikaa, tutkimukset ovat osoittaneet, ettd mentorit pitivit sen
suurimpana hy6tynd mahdollisuutta edistdd muiden uraa ja ammatillista kehitystd. Tdméa on
kuitenkin kapea katsontakanta, joka jattdd huomioimatta sen tosiasian, ettd mentorit oppivat usein

uusia taitoja mentoroitavilta. (Igoa-Iraola & Diez 2024; Pruett 2024; Zhang ym. 2023.)

Mentorisuhteen muodostaminen vaatii my0s sukupolvien vélisten erojen ylittdmista,
molemminpuolisen ymmaérryksen saavuttamista eri sukupolvien edustajien vililld sekd
stereotyyppisten kisitysten voittamista toisesta osapuolesta. Jos niitd esteitd ei murreta, tiedonsiirto
voi vaikeutua. (Lesser, Rivera, 2006; Lankinen ym. 2004, 192; Ghost ym. 2020.) Mentorointi on
my06s kahden henkilon vélistd usein tiivistd yhteistyotd ja vuorovaikutusta. Haasteena tissé on se,
ettd tdydellistd yhteensopivuutta on vaikea ennakoida tai mahdollista tarkoin arvioida etukiteen.

(Lesser, Rivera, 2006; Lankinen ym. 2004, 192.)

Mentorointi voidaan kokea haastavaksi, jos johtamisessa epdonnistutaan ja mentorilla on valvova
asenne mentoroitavaa kohtaan. Ylipdétdédn autoritaarinen johtamistapa ja - kulttuuri eivit tue
mentorointia. Mentorointi voi aiheuttaa ty0yhteisdossd myds epatasarvoisuuden tunnetta, jos
mentorointiohjelmiin valitaan vain "harvat ja valitut”. Mentoroinnin hyodyt eivét tule
hyddynnytetyksi mydskéén silloin, jos mentorin tuki puuttuu tai asenne mentorointia kohtaan on
torjuvaa. (Lankinen ym. 2004, 115.) Jos mentori nikee mentoroinnin ainoastaan kuormittavana
tekijana eika siten ole sitoutunut prosessiin heikentdd se mentoroitavien oppimiskokemusta. (Zhang

ym. 2023.) Pelkona esihenkil6lli saattaa olla oman vaikutusvallan heikkeneminen alaisten
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kehittdmisessa tai, ettd mentoroitava saa tietdd litkaa yrityksen sisdisistd asioista. (Lankinen ym.

2004, 115.)

Mentoroitavalla saattaa toisaalta olla epérealistisia odotuksia mentoroinnin tuomista
mahdollisuuksista ja nopeasta urakehityksestd. Mentorit voivat puolestaan tuntea tekevinsa tyota,
joka vaikuttaa turhalta ja tarpeettomalta, silld sen tulokset ovat vaikeasti mitattavissa, eikd siitd
yleensd saa tunnustusta tai erityistd korvausta. Toisaalta haasteita aiheuttaa ajankéyttd, koska
mentorointia tehdddn usein muun tydn ohella. My6s epdonnistuneet mentori-mentoroitava parin
valinta ja yhteistyon vaikeudet estdvit oppimista. (Lankinen ym. 2004, 115.) Mentorointi helposti
epdonnistuu, jos mentoriksi valitaan henkild, jolla on kyky mentoroida muita, mutta ei itse ole
motivoitunut kyseiseen tehtidvain. Mentorit saattavat usein pitdd mentorointia kalliina velvoitteena,
joka heikentdi heidédn omaa tuottavuuttaan. (Zhang ym. 2023.) Mentoroijien tulisikin ndhda
mentorointi myos itselle hyddyllisend prosessina, joka johtaa kaksisuuntaiseen,
molemminpuoliseen, toisistaan riippuvaiseen ja kehittdviin suhteeseen, josta on hyotya sekd
mentorille ettd mentoroitavalle. Mentori ja mentoroitava voivat molemmat aktiivisesti oppia ja

kasvaa toistensa avulla. (Zhang ym. 2023; Ghosh ym. 2020.)

Valmentavalle johtamiselle mentoroinnissa on suuri kysyntd, mutta johtajat voivat olla haluttomia
tai skeptisid sitd kohtaan, jos heiti ei ole itse valmennettu. Valmentava johtaminen yleisesti ndhdéaan
myos liian aikaa vievdnd prosessina ja liian henkilokohtaisena, jolloin tulostavoitteiden
saavuttaminen hdiriintyy. (Ladyshewsky, 2010; Zhang ym. 2023.) Jérjestimalla koulutuksia
henkiléille, joille valmentava johtajuus ei ole ennestéén tuttua, on koitettu taklata niitd ongelmia.
Tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd monet johtajat eivét koulutuksenkaan jéalkeen pysty tai halua

ottaa valmentajan roolia. (Rafferty ym. 2023; Ladyshewsky, 2010.)

Johtajilla voi my®0s olla eroja taipumuksissaan valmentaa alaisiaan. Esimerkiksi yksil6t, joilla on
entiteettiteorian ndkokulma, eivét ole halukkaita investoimaan muihin henkil6ihin parantaakseen
heidédn kehittymisténsd, koska entiteettiteorian mukaan, he nikevét ihmisen ominaisuuksien olevan
synnynndisid ja muuttumattomia. (McCarthy & Milnerin 2013; Ladyshewsky 2010, 293.) Toisaalta
johtajat, jotka ovat luottaneet yksinomaan ohjaavaan johtamistyyliin, valmennustyylin hallinta voi
tuntua erityisen vieraalta ja pelko epdonnistumisesta kasvaa. Yhté tirkedd kuin johtajan taitojen
kehittdminen on oppia tunnistamaan, milloin on oikea hetki valmentaa ja milloin komentaa. Kyky
siirtyd joustavasti ndiden kahden tyylin vililld — joskus jopa saman keskustelun aikana — vaatii aikaa

ja harjoittelua. (Rafferty ym.2023.)
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Toisaalta valmentavan johtamisen tarjoamat hyddyt voivat jaada kdyttamattd, jos tyontekijit eivit
ole itse halukkaita oppimaan tai avoimia palautteen saamiselle. Keskeinen syy epdonnistumiseen on
my®0s se, ettei johtaja vietd tarpeeksi aikaa alaistensa kanssa, eiké heilld ole riittdvid taitoja, joita
valmentavan johtamisen tdysiméérdiseen hyodyntdmiseen tarvitaan. Toinen yleinen syy
epdonnistumiseen on kommunikoinnin puute, seké se ettei alaisille osata riittdvin selvisti kertoa
valmentavan johtamisen tavoitteita ja tarkoitusta. (Berg & Karlsen 2016.) Huono kommunikaatio
lisdd epdluuloja ja vadrd kommunikointi saa ihmiset tuntemaan itsensé petetyksi, miké johtaa

koskemattomuuden menettimiseen. (Ladyshewsky 2010.)

Luottamus on edellytys onnistuneelle valmentavalle johtajuudelle. Organisaation luottamus on
kuitenkin kérsinyt aikakaudella, jossa organisaatiot keskittyvit ainoastaan lyhyen aika vilin
tavoitteisiin. Erdén tutkimuksen mukaan myds keskittyminen ainoastaan tehokkuuteen lyhyelld
aikavililld johti ennétystappioihin suuressa yrityksessd. Se aiheutti myds moraalin romahtamisen,
tuottavuuden heikkenemisen, tyohon liittyvén stressin lisddntymisen ja luottamuksen tuhoutumisen.
Tamédn myd6té tyontekijit menettivit psykologisen turvallisuuden. (Ladyshewsky 2010, 295.) Tdma

on luonut haasteita valmentavalle johtamiselle, jossa luottamus on avainasemassa.

Erddssa tutkimuksessa selvitettiin johtajien henkilokohtaisten ominaisuuksien, kuten
persoonallisuuden, ihmissuhdetaitojen, itseluottamuksen ja vahvan tunnedlyn puuttumisen
vaikutuksia mentorointiin. Niméa huomattiin olevan este johtajan halukkuuteen valmentaa tai siiné
onnistumiseen. (Rafferty ym. 2023.) Mentorilta vaaditaan siis hyvid ihmissuhdetaitoja ja
empatiakykya. Sellaiset henkil6t, jotka pystyvit hallitsemaan itsetietoisuuden, itsensé johtamisen,
sosiaalisen tietoisuuden ja thmissuhteiden hallinnan kompetensseja, pystyvit kdyttdméadn naita
taitojaan muiden suorituskyvyn parantamiseen. (Ghost ym. 2020; Ladyshewsky 2010.) Lisdksi
esimiehet, jotka eivit ndyttidydy alaistensa silmissé péteviltd, eivit pysty rakentamaan alaistensa
luottamusta (Ladyshewsky 2010, 295). Toisaalta johdossa voi ilmeté todellista pelkoa vallan ja

kontrollin menettdmisestd (Foegen, 1998).

Hallin ym. (1999) mukaan, johtajat, jotka saavat valmennusta, ovat todenndkdisemmin tavoite- ja
suhdeldhtoisii ja antavat enemmaén ohjausta kuin johtajat, jotka eivét saa valmennusta. Lisdksi he
ovat kiinnostuneempia oppimiseen, joka parantaa itsetuntemusta ja edistdd henkilokohtaista

kehitystd. Ndma ominaisuudet voivat johtaa tehokkaampaan hallintaan. (Berg ym 2016).
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3 Kokemusperainen tieto organisaation voimavarana

3.1 Kokemusperadisen tiedon teoreettinen tausta

Téssi tutkielmassa tutkimuskysymykset kasittelevét hiljaisen tiedon siirtymista
mentorointiprosessissa. Osana teoreettista viitekehysté tarkastellaan tésti syystd myos
kokemusperdistd tietoa. Kokemusperdinen tieto on oleellinen osa hiljaista tietoa, jota puolestaan
pyritddn jakamaan muun muassa mentoroinnin avulla. Kokemusperdinen tieto voi siis olla
informaatiota, joka sisdltdd ndkemyksen, tulkinnan, kontekstin, kokemuksen, viisauden ja niin
edelleen, mika lisd yrityksen arvoa ja sen tavoitteiden, mission ja vision saavuttamista. (Fong ym.
2011, 706-707.) Kokemusperdinen tieto rakentuu nakyvastd ja vaikeasti tunnistettavasta tiedosta
(Spencer & Rerup 2024; Argote & Miron-Spektor 2011). Kokemusperiinen hiljainen tieto on
vaikeasti tunnistettavaa ja selitettdvia, silld se liittyy syvélle juurtuneisiin ajattelumalleihin,
kokemuksiin ja taitoihin. Taitavat tyontekijét toimivat usein automaattisesti, ymmartien asiakkaat ja
tyoprosessit kokonaisuutena. Kokemusperdisen tiedon kautta syntyvén hiljaisen tiedon
tunnistaminen ja johtaminen on haastavaa, erityisesti esimiesten osalta, jos he eivit ymmarré sen
merkitystd. Osaamisen johtamisessa keskitytddn usein nékyvéén tietoon, vaikka kokemus ja sen
kautta saatu hiljainen tieto ovat yhti tirkeitd. Tadma edellyttdd esimiehiltd ymmarrystd arvostaa
hiljaista tietoa, tukea hiljaisen tiedon siirtdmistd sekd nuorten ja ikddntyvien tyontekijoiden

tarpeiden huomioimista. (Igoa-Iraola & Diez 2024; Correz ym. 2023; Kiviranta 2010, 162.)

Organisaatiossa ihmisten kokemukset ovat tirkeitd ja ne ovat vdistiméaton ldhtokohta ja ehto uuden
oppimiselle. Kokemuksista saadaan parhaiten hyotya silloin, kun organisaatio pystyy
tarkastelemaan niita reflektiivisesti. Tehokas kokemuksista oppiminen edellyttdd kokemusten
tarkeyden tiedostamista ja niiden analyyttistd erittelyd. Mitd parempi henkilon reflektointikyky on
sitd paremmin, hin pystyy kriittisesti arvioimaan kokemuksensa merkitystd ja arvoa. (McQueen,

2010; Viitala, 145.)

Seuraavaksi tarkastellaan hieman tarkemmin kokemusperdistd oppimista, koska se toimii
kokemusperdisen tiedon perustana (De Toni & Passot 2021; Boyer 2016; Argote & Miron-Spektor
2011; Argote ym. 2021.) Kokemuksista oppiminen ja yksilon kyky reflektoida kokemuksiaan
oppiakseen on kokemuksellisen tiedon synnyssé keskidssd. Kokemukselliseen oppimiseen liitetdan
usein David Kolb, vaikka kisitteen médrittelyyn on osallistunut moni muukin tutkija.
Kokemuksellisella oppimisella tarkoitetaan kokemuksiin rakentuvaa oppimista. Siithen liittyy

olennaisesti kokemuksista lapikdynti eli reflektointi. Oppiminen voi ldhted litkkeelle esimerkiksi
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tyopaikalla esiintyneestd ongelmatilanteesta tai ristiriidasta. Oppiminen on tehokkainta, jos se saa
aikaan muutoksen kiyttdytymisessd. Oivallusten syntymisen edellytys on tietoisten ja
tiedostamattomien asioiden sisdistiminen. Kokemuksellinen oppiminen voi kehittdd yksiloa ja
organisaatiota kokonaisvaltaisesti eli tiedollisesti, asenteellisesti, taidollisesti ja sosiaalisesti.

(Virtainlahti 2009, 231; De Toni & Passot 2021; Boyer 2016.)

Konkreettinen kokemus

!

Tajuaminen

Soveltaminen Pohtiminen —>

Aktiivinen kokeilu Reflektiivinen havainnointi

Y mmaértidminen

l

Abstrakti kasitteellistiminen

/

Kuvio 1. Kolbin malli (ks. Jarvinen ym. 2002, 90)

Kolbin malli on kokemuksellisen oppimisen teorian periaate ja vaikutusvaltaisin malli. Tehokkaat
oppijat tarvitsevat neljaa erilaista kykyéa: konkreettisia kokemuksia (muodostaa pohjan
havainnoinnille ja pohdinnalle, reflektiivisid havainnointikykyjad (kokemuksen ja reflektoinnin
avulla muodostetaan uusia kisitteitd ja yleistyksid), abstrakteja kasitteellistimiskykyja (tehddin
johtopédtoksid ja ratkaisuja ja jasennetddn oman ajattelun osaksi) ja aktiivisia kokeilukykyja
(kasitteitd kokeillaan kdytdnndssi ja ne luovat uusia kokemuksia. (Morris 2018; Virtainlahti 2009,

231.)

Jokainen kierros kehilld syventdd aiemmin opittua ja avaa uusia ndkokulmia (Virtainlahti 2009,
232). Jotta kokemuksellinen oppiminen voi onnistua, yksilon tdytyy osata suhtautua taysin
avoimesti ja ennakkoluulottomasti uusiin kokemuksiin. Yksilon tdytyy my0s pohtia ja tarkkailla

kokemuksiaan monista eri ndkokulmista. Tulisi my0s pystyd luomaan kisitteitd, jotka yhdistavét
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havainnot loogisesti jarkeviksi teorioiksi, ja pystyttdvé kdyttdmadn néité teorioita hyvéksi

padtoksenteossa ja ongelmanratkaisussa. (Morris 2018.)

Kolbin malli siséltdd kaksi ulottuvuutta, jotka ovat oppimisen tietoisuusaste ja kokemuksen
muuntaminen. Oppiminen voi tapahtua kokemuksen kautta intuitiivisesti tai tiedostaen, jos
kisitteitd pyritddn ymmartimain aktiivisesti. Kokemuksen muuntamisen ulottuvuus jakautuu
kahteen osaan eli aktiiviseen toimijaan tai havainnoivaan pohdiskelijaan. Olennaista on hyodyntéda
kokemuksia analysoimalla niité késitteellisesti ja kokeilemalla oletuksia kdytannon toiminnassa.
Kokemuksellinen oppiminen on tiiviissd yhteydessa hiljaisen oppimisen kanssa. Kokemus on ikdin

kuin kiinnittynyt hiljaisen tiedon luonteeseen. (Virtainlahti 232-233.)
3.2 Kokemusperaisen tiedon muotoja
3.2.1 Kehollinen ja esteettinen tieto

Yksi tirkeimmistd kokemusperdisen tiedon muodoista on kehollinen tai esteettinen tieto (Strati
1999). Yli vuosikymmenen ajan kehollisuudesta on tullut tirked ja institutionalisoitu 1&hestymistapa
organisaatioithin. Nykyaikaisena digitaalisena aikakautena mikddn ammatti tai organisaatio ei toimi
ilman kehoa ja eleitd. Niin ollen eleiden, jotka siséltdvit kehon liikkeitd, toistoja ja aisteja,
ymmartdminen nykyaikaisissa organisaatioissa on elintirkeéé niin tutkijoille kuin johtajille. (Bazin
2013, 378.) Kokemus on médritelty keholliseksi ja eletyksi. Tutkimukset ovat kuitenkin tuoneet
vain rajallisesti esiin, miten kehomme toimii paitsi aktiivisina subjekteina, mutta myds ajattelun,
oppimisen, tunteiden ja sosiaalisen vuorovaikutuksen kohteina. Vield vihemman tiedetdén, kuinka

kehollinen tieto muokkaa yksilon kokemusta. (Kuuru 2022, 231.)

Teoreettiset suuntaukset ovat korostaneet, ettd keho on tdrked osa tiedon ja oppimisen prosesseja,
mika haastaa perinteisen késityksen ihmisistd pelkéstién tiedonkasittelijoind. Sosiologit, kuten
Bourdieu ja Giddens, ovat painottaneet, ettd sosiaaliset kohtaamiset liittyvét olennaisesti kehoon ja
ei-kielelliseen tietimiseen. Organisaatiotutkijat ovat seuranneet titd ndkokulmaa analysoidakseen
hiljaista tietoa ja esteettistd oppimista. Samalla neurobiologisia 10ydoksid hyodynnetiddn yhi
enemmain selittdméédn asiantuntijuutta ja toimintaa taloustieteessd ja organisaatiotieteessd. (Gértner

2013, 339.)

Merleau-Pontyn mukaan olemme yhteydessid maailmaan ja saamme kokemuksia ensisijaisesti
kehomme kautta. Timd nakokulma avaa ymmarrysta siitd, ettd kokemukset eivit ole vain ulospdin

suuntautuneita, vaan ne rakentuvat myos syvasti yksilon sisdlld. Kokemus on siis aina
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subjektiivinen, mutta samalla sosiaalisesti rakentunut ja tilannesidonnainen. (Kuuru 2022, 233;

Argote & Miron-Spektor 2011.)

Ihminen on ikddn kuin keho, jossa kaikki vuorovaikutus tapahtuu kehollisuuden kautta. Se voi
nakyé fyysisind litkkeind tai kehojen vilisend ja sisdisend vuorovaikutuksena. Fenomenologisessa
lahestymistavassa ihmiskehoa pidetdén kokemuksen keskuksena, josta kaikki kokemukset ja
merkitykset saavat alkunsa. Keho toimii kokemusten ja tiedon l&hteend, yhteyspisteend sekéd
rajoitteena. Thminen kehollistaa kaiken opitun kehossaan, jota kutsutaan habitukseksi. Tdma habitus
on dynaaminen ja kehittyy jatkuvasti kokemusten, vuorovaikutuksen ja ympariston myota. (Kuuru

2022, 234.)

Kehollinen tieto on sanatonta tietoa, joka auttaa meitd tietiméan, kuinka toimia ja kayttdytya.
Kehollisten taitojen kuvaileminen suullisesti on kuitenkin usein haastavaa. Esimerkiksi on vaikea
kuvailla, mitd ihminen pyoréilyn aikana todellisuudessa tekee, koska taito sijaitsee kehossa ja
pyorilld ajetaan, ilman ett sithen kiinnittdd erityistd huomiota. Liikkeet ja tunteet syntyvét siis
kehossa ja tdimén tieto ohjaa ihmista tiedostamatta. (Kuuru 2022, 232.) Samoin Merleau-Pontyn
(1962, 153) mukaan hiljainen tieto liittyy kehon motorisiin jirjestelmiin. [hmisen ei esimerkiksi
tarvitse katsoa késidén nostaessa esinettd tai miettid, kuinka kayttaa tiettyja lihaksia ja luita esinettia

nostaessa. [hminen vain tietdd miten se tehddén. (Merleau-Ponty 1962, 153.)

Niko-, kuulo- ja tuntoaistin avulla puolestaan hahmotetaan, kuinka voimme tuntea olomme
mukavaksi ympéristossdmme, ymmaértad sitd ja 10ytda sille merkityksen (Kuuru 2022, 275). Ihmiset
eivdt tietoisesti késittele tietoa sensorimotoristen toimintojen avulla, vaan heilld on hiljainen tieto
siitd, miten kehoa kiytetdén kokemusten saamiseksi. [hminen ei siis tietoisesti mieti, miten liikuttaa
kehoaan, vaan ihminen toimii automaattisesti. Tatd kutsutaan myds hiljaiseksi tiedoksi. (Gunliffe &

Coupland 2012.)

Kehollinen tiedon muodostuminen vaatii siis oppimista, joka tarkoittaa sensorimotoristen taitojen
sopeuttamista ymparistoon. Organisaatioiden tutkimuksessa on todettu, ettd tyontekijat kayttavit
nditd taitojaan taitavasti tydssdén ja vuorovaikutuksessa toisten kanssa. (Gunliffe & Coupland
2012.) Gherardi ym. (2013, 333) puolestaan kuvailee kehollisen tiedon muodostuvan kehon, aistien
ja tietdmisen vilisestd suhteesta. Eli keho toimii, kokee ja tietdd aistien kautta. Tassd korostetaan,
miten esimerkiksi tyontekijit hyddyntivit kehossaan piilevdi tietoa tydssdédn. Toisaalta keskitytddn
tunteisiin ja hiljaiseen tietoon, joka puolestaan vaikuttaa kadyttdytymiseen, ajatuksiin ja tekoihin.
Kolmannessa ndkdkulmassa painotetaan rationaalisen tiedon roolia oppimisessa. Tama jako tarjoaa

kolme eri tapaa ndahda keho tiedon ldhteend. (Gherardi ym. 2013, 333.)
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Kehollisella tiedolla voidaan my0s tarkoittaa henkilokohtaista, ajallista ja kokemuksellista tietoa,
joka on juurtunut ihmiskehoon ja sen aisteihin. Aistit (ndko, 44ni, maku, kosketus ja haju) koetaan
yksilollisesti, rakennetaan kulttuurisesti ja mukautetaan sosiaalisesti perustuen ajatukseen siité, ettd
aistit ovat olennainen osa ihmiskehoa ja ovat aina tiiviisti sidoksissa kokemuksiin. Kehollinen tieto
muotoutuu ja kertyy ajan myo6té ja keho on itsessddn kokemusten ldhde, eli tieto syntyy ja karttuu
aina sen kautta, miten ihminen kokee ympéristonsd, itsensé ja toiset ihmiset. (Kuuru 2022; Gherardi
ym. 2013.) Artikkelissaan Gértner puolestaan kasittelee niin kutsuttua "raakaa ruumiillistumista,"
joka nédkee kehon pelkistddn mielen sdiliona tai védlineend kognition toteuttamiseksi. Tassa
nidkemyksessd oppiminen ja tieto ndhdééan tiedonkasittelynd, joka tapahtuu aivoissa ilman, ettd keho
tai sen aistit olisivat oppimisprosessissa aktiivisia toimijoita. TAma ajattelutapa perustuu ajatukseen,
jossa mieli ja keho erotetaan toisistaan, ja kehoa pidetdédn pelkédstddn drsykkeiden ldhteend. Tatd
lahestymistapaa kritisoidaan, koska se jéttdd huomiotta kehon merkityksen tiedon ja oppimisen

prosesseissa, jotka ovat kuitenkin kiintedsti yhteydessd keholliseen toimintaan. (Gértner 2013, 340.)

Girtnerin tutkimus tarkastelee organisaatioiden sosiaalisia suhteita, kuten mentorointia, yhteistyota
ja sosiaalista tukea, sekd niiden vaikutuksia kehon fysiologisiin jdrjestelmiin, kuten
verenpaineeseen, sykkeeseen, hormonitasoihin ja immuunijarjestelmain. Naitd jarjestelmid pidetddn
kehon hyvinvoinnin ja stressin mittareina. Heaphyn ja Duttonin (2008) artikkelin mukaan
myoOnteiset sosiaaliset vuorovaikutukset vaikuttavat ndihin fysiologisiin jarjestelmiin, kuten sydan-
ja verisuoni-, immuuni- ja neuroendokriinisiin jarjestelmiin, mikd puolestaan vaikuttaa
tyontekijoiden terveyteen, tydmotivaatioon ja palautumiseen. Keholliseen tietoon vaikuttaa myos
biomarkkerit, kuten hormonit, jotka heijastavat kognitiivisia toimintoja, kuten odotuksia ja
asenteita, sekd tunteita ja kayttdytymistd. (Heaphyn & Dutton 2008.) Esimerkkeina tistd ovat
testosteroni ja dopamiini, joiden korkeammat tasot lisddvit uteliaisuutta, sisdistd motivaatiota sekd

riskinottohalukkuutta. (White ym. 2006.)

Kehollisen tiedon muodostumiseen vaikuttaa laajasti monet eri asiat, kuten thmisen hermotoiminta,
fysiologia, hormonit (Gértner 2013; Lee ym. 2012). Kehollisella tiedolla on vaikutuksia yksilon
mieltymyksiin, hyddyllisyyteen tunteeseen, suhtautumiseen palkkioihin, intuitioon,
oikeudenmukaisuuteen, vastavuoroisuuteen, luottamukseen ja altruismiin. Tutkimukset osoittavat,
ettd esimerkiksi aivojen tunteita ja palkitsemista sddtelevit alueet vaikuttavat kognitiivisiin
prosesseihin. Tdmé haastaa perinteisen kasityksen, jonka mukaan tunteilla, vaistoilla ja intuitiolla ei
ole merkitystd tai ne estévit rationaalista padtoksentekoa. (Becker ym. 2011; Fehr & Camerer,

2007.)
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Girtnerin (2013) mukaan fysiologista ruumiillistumaa koskevat tutkimukset kertovat, ettd
fysiologiset jarjestelmét aiheuttavat henkisid, kiyttdytymis- tai sosiaalisia ilmidité ja osoittavat, ettd
keho on arvokas resurssi organisaation suorituskyvylle (Géartner 2020). Ymparisto, eli sosiaaliset
suhteet, organisaatiorakenteet, teknologia jne., tarjoavat drsykkeitd, joilla on vilittdmia ja pysyvia
vaikutuksia thmisen kehoon (Heaphy & Dutton, 2008). Kehon jérjestelmit aiheuttavat enemman tai
vihemman tietoista kdyttdytymistd. Neurotaloustiede olettaa, ettd ympariston ilmidihin liittyva tieto
tallentuu aivojen hermoverkkoihin, joita voidaan tarkastella ja yhdistdd uusiin drsykkeisiin
oppimisprosessin aikana. Tdma ajattelutapa esittdd, ettd tietdminen ja oppiminen ovat hermo- tai
fysiologisten prosessien tulosta, joissa kognitiiviset ja kokemukselliset ilmidt voidaan selittdd

hermoverkkojen tai fysiologisten jirjestelmien kautta. (Gértner 2013.)

Kun puhutaan eleistd, ensimmadinen osatekijé on eldvi, ruumiillinen ruumis. Vaikka koko keho ei
ole suoraan mukana, on mahdotonta ymmartai elettd eristimalld siitd kidet, jalat tai sormet muista
osista. Eletti ei voida pelkistda yksinkertaiseksi sekvenssiksi, jossa kehon eri osia on litkkeessa.
Eleet toimivat toiminnallisissa suhteissa, jotka antavat toiminnalle jérked ja tarkoitusta. Siksi
jokaisessa eleessé on ajatus tuloksesta tai tavoitteesta. TAma tavoite voi olla selked, eksplisiittinen,
mitattavissa oleva tavoite tai se voi tulla myohemmin esiin ja olla epAméaariinen idea tai ajatus.

(Taylor, 2002)

Viime aikoina organisaatiotutkimuksessa on alettu kiinnittdd yhd enemmén huomiota myos
esteettiseen tietoon osana organisaatioiden arkipdivad (Ratiu 2024). Aikaisemmat tutkimukset ovat
kiinnittdneet enemmain huomiota kokemuksellisiin ja intuitiivisiin prosesseihin, jotka ovat ominaisia
esteettisen tiedon hankkimiselle ja kdytolle yksilotasolla (Stigliani 2008). Téssa estetitkka ndhdédn
hiljaisena tietona, joka ilmenee aistien kautta eli ndkemisessd, kuulemisessa, haistamisessa,
maistamisessa, koskettamisessa ja esteettisessd herkkyydessé (Strati, 2007; Ewenstein & Whyte
2007). Esteettinen ja kehollinen tieto poikkeavat toisistaan, mutta niilld on myos selked linkitys
toisiinsa ja ne ovat osittain pédéllekkaisid termeji. Esteettinen tieto perustuu kokemuksiin,
aistimuksiin ja tunnekokemuksiin. Esteettinen tieto ilmenee esimerkiksi siind, miten ihminen
hahmottaa ympéristonsé esteettisid piirteitd. Kehollinen tieto puolestaan tarkoittaa tietoa, joka
opitaan kehollisten kokemusten, liikkeiden ja aistimusten kautta. Se ilmenee usein esimerkiksi

tanssissa, urheilussa tai kidentaidoissa, misséd keho toimii tiedon vilittdjéna.

Henkilokohtaisen estetiilkkamme takana on oma eletty historia, toimintamme muiden ihmisten
kanssa ja tdssd vuorovaikutuksessa muodostuneet merkitykset (Taylor 2020). Téti tietoa ei voi

taysin ilmaista dlyllisend tai kielellisend muotona. Tutkijat korostavat, ettd esteettisid
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ldahestymistapoja hyddyntdmailld voidaan tarkastella organisaatioiden sosiaalisia, kulttuurisia ja
symbolisia ilmiditd, jotka perinteiset tutkimusmenetelmét saattavat ohittaa. (Ratiu 2024; Strati

2003.)

Organisaation estetiikka liittyy aineellisuuteen ja kehollisuuteen ja siithen, miten yksilot ja ryhmét
toimivat organisaatioissa huomioiden tunteensa, halunsa, makunsa, taitonsa ja intohimonsa (Strati
2010). Se kattaa my0s empaattisen tiedon ja intuition seké sellaiset olemassa olevat asiat, jotka
perinteinen organisaatio- ja johtamistutkimus usein sivuuttaa (Eiseman 2013; Ewenstein & Whyte
2007). Organisaation estetiikka on siis tiedon muoto, joka perustuu moniin eri aistillisiin
kokemuksiin ja esteettisiin arvioihin, jotka seki tutkijat ettd organisaation jdsenet muodostavat
organisaatiotutkimuksen yhteydessé (Strati 2000). Esteettinen 1dhestymistapa tunnistaa, ettd
jokainen organisaation jdsen ja tutkija kokee organisaation ainutlaatuisten aistihavaintojensa kautta
eli kuulemalla, haistamalla, maistamalla ja koskettamalla. Taémén prosessin aikana he muodostavat
myos subjektiivisia arvioita ja tulkintoja organisaatiosta ja sen olemuksesta. Organisaatiot voidaan
arvioida esimerkiksi kauniiksi, rumaksi, koomisiksi, traagisiksi tai pyhiksi kokemukseen perustuen.
(Stigliani & Ravasi 2018; Gagliardi 1996.) Tyo6- ja organisaatioeldmain esteettisen tiedon ymmarrys
puolestaan tarkastelee, miten tunteet, halut, maku, kyvyt ja intohimo vaikuttavat yksiloiden ja
ryhmien toimintaan organisaatioissa. Se tutkii tyotyylin ja johtamistapojen estetiikkaa, tydpaikan
thmissuhteita, ulkonékdd, tilojen rakenteita sekd organisaation tuottamien esineiden ja symbolien
merkitystd. Esteettinen ndkokulma korostaa, ettd tydssd thmiset kokevat ja arvioivat asioita
aistimusten kautta, mikéd tuo esiin monimuotoista henkilokohtaista tietoa, taitoja ja luovuutta. (Strati

1992.)

Esteettinen tieto syntyy aistien, erityisten tilanteiden ja kokemusten kautta. Tdssd yhteydessa
voidaan erottaa kaksi ulottuvuutta. Toinen on symbolinen ulottuvuus, joka tarkoittaa merkkien ja
symbolien ymmartdmisté ja niiden sujuvaa tulkitsemista. (Stigliani & Ravasi 2018; Ewenstein &
Whyte 2007.) Eisemanin (2013) mukaan symbolinen ulottuvuus viittaa my0s merkityksiin ja
assosiaatioihin, joita kayttédjat (esim. kuluttajat, tuottajat, toimittajat ja muut sidosryhmat) liittdvit
tuotteeseen sen perustoiminnallisuuden lisdksi (Eisemanin 2013). Toinen puolestaan on
kokemuksellinen ulottuvuus, joka liittyy tunteisiin ja kehollisiin kokemuksiin, joita syntyy tiedon
kdyton yhteydessd. Esteettinen tieto on siis jotain, mitd yksilot ja yhteisot voivat omaksua ja
tunnistaa esimerkiksi tyylissdén, mutta myos osaamista, joka nidkyy heidén toiminnassaan erityisend

taitona ja kyvykkyytend. (Stigliani & Ravasi 2018; Ewenstein & Whyte 2007.)
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Esteettisti tietoa hyodyntévit esimerkiksi hallintokonsultit, kun he suunnittelevat PowerPoint-
esityksid strategiasta ja auttavat asiakkaita ottamaan sen kayttoon. Ladkarit kayttavit esteettistd
tietoa arvioidessaan mustelmia tai ihodrsytystd. Insinddrit soveltavat sité tulkitessaan

komponenttien muotoja teknisistd piirustuksista. (Ratiu 2024.)

Ewenstein & Whyte (2007) mukaan oppiminen tapahtuu jaettujen esteettisten kokemusten ja
palautteen annon ja saamisen kautta, ja samalla syntyy uutta tietoa. Esteettisen tiedon
hy6dyntdminen auttaa vilkastamaan mielikuvitusta, vahvistaa intohimoja ja edistié luovuutta.
Stratin (1990) mukaan esteettiselld ulottuvuudella on my6s merkittdva arvo niin yksiléille kuin
yhteiskunnallekin. Se ulottuu taloudellisen hyvinvoinnin ulkopuolelle, vaikka liittyykin siihen, ja

muuttuu kulttuuriseksi ja sosiaaliseksi voimavaraksi, joka yhdistdé eri yhteisdjd ja aikakausia.

Strati (2008) painottaa artikkelissaan, ettd esteettinen tieto on olennainen osa hiljaista tietoa, joka
liittyy kokemukselliseen, intuitiiviseen ja usein sanallistamattomaan ymmarrykseen. TAma tieto
syntyy vuorovaikutuksessa ympériston, esineiden, ihmisten ja kulttuuristen merkitysten kanssa.
Stratin mukaan esteettinen tieto ilmenee kidytdnnon toiminnassa, kuten tydn suorittamisen
kauneudessa, tilojen tunnelmassa tai vuorovaikutuksen harmoniassa. Se auttaa yksiloitd
navigoimaan monimutkaisissa ja dynaamisissa tilanteissa, joissa rationaalinen analyysi ei riit.
Hénen ndkemyksensé korostaa, ettid organisaatioiden on tirkedd tunnistaa ja arvostaa esteettista
ulottuvuutta osana tiedon luomista ja paitoksentekoa, silld se rikastaa ymmarrysti ja tukee
luovuutta sekd innovaatioita. Niemi-Kaija (2022) puolestaan kertoo estetiikan méadrittyvin
yhteydeksi, joka resonoi mielen ja luonnon tai ihmisten vilisen yhteyden kokemuksena. Se on
ensisijaisesti aistien tasolla koettava ilmi6, joka ilmentdd yhteenkuuluvuutta ja harmoniaa maailman
tai muiden kanssa. Taylorin (2020) mukaan mitd enemmén jaetaan esteettisid mieltymyksié toisten
kanssa, sitd vahvemmin voidaan tuntea yhteys toisiin ihmisiin. Timi voidaan ndhdé yhteiseni
kulttuurina, jonka tyontekijit ovat yhdessd rakentaneet ajan myo6td. Niemi-Kaijan (2022) mukaan
viisaus voidaan muuntaa esteettiseksi voimaksi. Tdimén hyddyntdminen voi luoda
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja voi yhdistdd vanhemmat ja nuoremmat tyontekijét titvilmmin
yhteen. Stratin (2003) mukaan esteettinen tieto ei ole vain subjektiivista, vaan se heijastaa myos

jaettuja arvoja ja kollektiivisia merkityksia.
3.2.2 Intuitiivinen tieto

Intuitiivinen tieto on l&heistd sukua keholliselle tiedolle ja se voidaan erottaa yhdeksi
kokemusperdisen tiedon muodoista olemassa olevassa tutkimuskirjallisuudessa. Intuition kuvaillaan

usein olevan nopeaa ja vilitonti ja spontaania. Sen kdyttdminen ei vaadi suuria ponnistelua eika sitd
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voi tarkoituksellisesti hallita. Se on alogista eli se ei vélttdmatti ole ristiriidassa logiikan sdintdjen
kanssa, mutta ei mydskdin noudata niitd. Intuitiivisen prosessin tuloksena on hiljainen tieto, koska
intuitiivit eivit pysty kertomaan, kuinka he péatyivit valittuihin tuloksiin. Tdma ldhestymistapa on
kokonaisvaltainen, silld se tarkastelee tilannetta kokonaisuutena eiké erillisind osina. Intuitiivinen
henkild luottaa intuitioonsa ilman nékyvié syitd, loogista perustelua tai todisteita. (Dorfler &

Ackerman 2012.)

Intuitiivinen tieto on kognitiivinen prosessi, joka perustuu aikaisempaan kokemukseen ja
emotionaalisiin panoksiin (Versiani 2024, 221.) Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kokemuksella
ja ammatillisella taustalla on merkittiva rooli esimerkiksi projektin onnistumisessa ja sen
integroitumisessa organisaation yleiseen oppimiseen. Siksi intuitiivinen tieto on yksi
tehokkaimmista tydkaluista organisaation oppimisessa. Oppiminen perustuu ensisijaisesti hiljaiseen
ja intuitiiviseen tietoon, joka voi olla arvaamatonta ja haastavaa hallita. (Bullini & Pierce 2020.)
Johtamisen ndkokulmasta organisaatioiden tulisi asettaa etusijalle ammatillinen kokemus yksiléiden
jaryhmien auttamiseksi ja menestyksen saavuttamiseksi. Organisaation arvokkaat hiljaiset ja

intuitiiviset oivallukset vahvistavat nopeasti muuttuvaa innovaatioympdristdd. (Versiani 2024.)

Artikkelissaan Bullini ym. (2020) kertoo, ettd intuitio on usein tehokkaampi tiedonkésittely- ja
paatoksentekotapa, koska taydellistd tietoa ja riittdvid analyyttisid tyokaluja ei ole keksitty.
Intuitiivisen tiedon avulla voidaan nopeuttaa padtoksentekoa, etenkin monimutkaisten ongelmien
osalta, nopeasti muuttuvissa ja epavarmoissa ympéristoissd, koska téydellistd tietoa ei ole saatavilla.
Teknologisen kehityksen nopeudesn, johtamisongelmien monimutkaisuuden sekéd analyyttisten
prosessien kadyttoon ottamiseksi tarvittavien tietojen epatdydellisyyden takia intuitiivista
paitoksentekotyylid pidetddn parhaana tapana selviytyé. (Bullini & Pierce 2020.) Nopeamman ja
tehokkaamman paédtoksenteon teon liséksi intuitiivisen tiedon hyddyntdmisen on ajateltu johtavan
monenlaisiin ilmidihin, joihin kuuluvat muun muassa luovuus, innovaatiot, ongelmanratkaisu ja
kilpailukyvyn parantaminen (Au-Yong ym. 2024; Akinci & Sandler-Smith 2018; Mitchell ym.
2005; Dorfler & Ackermann 2012).

Menestyneet yrittdjat mainitsevat johdonmukaisesti intuition tdrkednd syynd saavutuksiinsa.
Intuitiivinen tieto on auttanut muun muassa tunnistamaan erilaisia mahdollisuuksia paremmin.
Artikkelissa ehdotetaan, ettd mahdollisuuksien tunnistaminen ymmaérretddn paremmin tutkimalla
mentaalisia malleja, joita yksilot kdyttivit kasitelldkseen uutta tietoa etsiessdédn mahdollisuuksia.
Tama perustuu aikaisempien kokemusten kautta saatuun tietoon, jota on vaikea jasennella tai

tiedostaa. (Mitchell ym. 2005.)
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Tutkimuskirjallisuudessa intuition mééritelmait vaihtelevat suuresti (Mitchell ym. 2005, 655).
Intuitio on eri aikoina madritelty kognitiiviseksi johtopaitokseksi, joka perustuu aikaisempaan
kokemukseen ja emotionaaliseen panokseen. Intuitiivisessa tiedossa hydodynnetidin aivojen tapaa
ajatella asioita alitajuntaisesti ja nostaa se tieto tietoisuuteen tarvittaessa. (Burke & Miller, 1999.)
Toisaalta, jos sitd yritetdén tuoda tietoiseen tasoon liian aikaisin, se voi estdd intuition syntymisen

(Raidl &Lubart 2000.)

Intuitio tarkoittaa kykyé tuoda tilanteeseen kaikki se, mitd olet ndhnyt, tuntenut, maistanut ja
kokenut aikaisemmin. Se on monimutkainen, nopea, tunteeton ja puolueeton psykologinen prosessi,
joka perustuu asiantuntijan vuosien aikana kertyneeseen kokemukseen. Se on alitajuinen édlyn
muoto, johon ei paésti rationaalisen ajattelun avulla. (Khatri & Ng, 2000; Dane & Pratt 2007.)
Hyvi intuitio syntyy yleensa silloin, kun henkil6114 on korkea asiantuntemus. Useat tutkijat
korostavat, ettd asiantuntemuksen kasvaessa intuitio kehittyy luonnollisesti ja huipputasolla siiti
tulee jopa hallitseva tiedonhankinnan muoto. Toisin sanoen, luotettava intuitio edellyttds vahvaa
asiantuntemusta. (Dorfler & Ackermann 2012; Danen & Prattin 2007.) Se on my0s subjektiivinen
tunne, jonka juuret ovat aikaisemmissa kokemuksissa. Intuitiivisen tiedon perustuvat paatokset

selittyvét harvoin eksplisiittisen tiedon avulla. (Covin ym. 2001.)

Alitajunnalla on keskeinen rooli ymmarryksessa siitd, kuinka thmiset kykenevét erottamaan ja
késittdmadin jotain uutta, johon ei aiemmin ollut selitystd. Intuitio syntyy asiantuntijan kyvysta
tunnistaa asioita nopeasti ja reagoida tilanteisiin, joissa ilmenee tuttuja vihjeitd. Namé vihjeet
avaavat padsyn laajaan eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon varastoon, joka on kertynyt oppimisen ja
kokemuksen myo6ti ja tallentunut pitkdkestoiseen muistiin. (Acini & Sandler-Smith 2012; Salas ym.
2010.) Asiantuntija havaitsee esimerkiksi kuvioita, joita aloittelijat eivdt voi ndhdé. Crossanin
artikkelissa kdytetddn esimerkkind shakkimestareita asiantuntijan intuition selittimiseen. Shakkia
on pelattava paljon, pohdittava aiempia kokemuksia ja opittava suurista siirroista. Kaikki edelld
mainittu ja paljon muuta vaaditaan suurmestariksi tulemiseen. Aiemmin tietoista, harkittua ja
eksplisiittistd ajattelua vaatinut toiminta ei endé edellytd samanlaista ponnistelua. Asiat, jotka ennen
vaativat paljon harkintaa ja suunnittelua, muuttuvat itsestédn selviksi. Opittu tieto sulautuu osaksi
hiljaista tietoa. (Salas ym. 2010; Crossan ym. 1999.) Intuitiivisessa tiedossa on myos rakentavia ja
luovia puolia, mika tarkoittaa sitd, ettd se ei pelkéstddn toista vanhoja ratkaisuja, vaan yhdistda

elementtejd uudella tavalla luodakseen uusia ratkaisuja. (Acini & Sandler-Smith 2012.)

Intuitiivinen péaatoksentekokyky syntyy eksplisiittisen ja implisiittisen oppimisen sekéd laajan

alakohtaisen kokemuksen pohjalta. Néin ollen intuitio ei ole pelkkdd "tuntemusta", vaan se
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pohjautuu syviin oppimiseen ja aiempaan analyysiin, joka on muuttunut osaksi automaattista
toimintaa. Tdma tarkoittaa, etté taitavat paatoksentekijit pystyvit hyodyntdmiin automatisoitua
asiantuntemustaan spontaanisti ja tarkasti ratkaistakseen tilanteita, ennakoidakseen tapahtumia ja
tehdikseen harkittuja paatoksid. Intuitiivinen tieto nédkyy hyvin esimerkiksi palomiehien tai
poliisien ty0Ossd, jossa paatoksid pitdd tehdd nopeasti kovan aikapaineen, dynaamisten ja

epavarmojen olosuhteiden vallitessa. (Akinci & Sandler- Smith 2018.)

Liiketoiminnassa pohditaan usein, johtuuko menestys yrittdjin intuitiosta vai onnekkuudesta, silla
intuitiivisia oivalluksia ei voi etukdteen varmistaa oikeiksi. Harvoin esimerkiksi yrittdjd kykenee
johdonmukaisesti muuttamaan intuitiotaan menestyvéksi litketoiminnaksi. Esimerkiksi Fred Smith
loi Federal Expressin, mutta epdonnistui myohemmin Zapmail-projektissa. Kuitenkin poikkeuksia
on, kuten Howard Head, joka onnistui niin metallisuksien kuin tennismailankin kehittimisessa

menestyksekkaisti. (Mitchell ym. 2005.)

Kuitenkin hyodyntamaélld intuitiota ja kokemusta voidaan keritd vivahteikkaita ndkemyksia
kuluttajien kayttdytymisestd ja mieltymyksistd. Tdmén ldhestymistavan avulla voidaan tunnistaa
hienovaraisia, kulttuurisesti erityisid asiakastyytyviisyyteen vaikuttavia tekijoitd, jotka perinteiset
kyselyt tai data-analyysit saattavat jattdd huomiotta. Namai oivallukset voivat tarjota raétaloityja
strategioita kullekin markkinoille, mikd parantaa asiakkaiden sitoutumista ja uskollisuutta. (Au-
Yong ym. 2024.) Intuition ja kaupallisen menestyksen yhdistdminen on kuitenkin haastavaa, silla
intuitio kdynnistdd uuden oppimisen, mutta menestyédkseen se tarvitsee tehokasta oppimista kaikilla
tasoilla, ei pelkdstidén alkuperdisistd intuitiivisista oivalluksista. Asiantuntijoiden intuitiot ovat usein
ei-kielellisid. Ei ole olemassa kieltd, jolla voisi kuvailla oivallusta tai selittdd aiottua toimintaa.
Téstd syystd intuitio voi ohjata yksilon toimia, mutta sitd on vaikea jakaa muiden kanssa. (Nonaka

& Takeuchi, 1995).

Intuitiivisen oppimisen mydtd kertynyt hiljainen tieto on mahdollista muuttaa sanalliseksi
tulkinnaksi metaforien avulla. Metaforat auttavat yksilod tulkitsemaan oivallustaan ja vélittimain
sitd toisille eli muuttamaan hiljaista tietoa ndkyvammaksi. Tutkijat ovat tunnistaneet metaforat
kriittiseksi linkiksi intuitiivisen tiedon muuttamiseksi jaettavaksi tulkinnaksi. Talla tavoin metaforat
merkitsevat tulkintaprosessin alkua. Tastd esimerkkind lapsi, joka yrittdd ensimmaisté kertaa

kuvailla &idilleen, ettd hinen jalkansa on puutunut. (Raidl &Lubart 2000.)
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3.2.3 Hiljainen tieto

Hiljainen tieto on tiiviisti sidoksissa keholliseen ja intuitiiviseen tietoon. Kaytén téssi tutkielmassa
hiljaisen tiedon késitettd, koska tutkimuskirjallisuuden perusteella sen voidaan sanoa olevan kisite,
joka pitéa siséllddn kehollisen ja intuitiivisen tiedon. Se tuntui siksi luontevimmalta kayttaa
kuvaamaan mentorointiprosessissa siirtyvii, nikymétonti tietoa. Voidaankin sanoa, ettd kehollinen
ja intuitiivinen tieto ovat osa hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on késite, joka on tullut yhé tutummaksi
viime vuosina. Alkuperdinen termi "tacit knowledge" on kddnnetty eri tavoin, kuten "hiljainen
tietdimys" ja "piileva tietimys". Késitteen moninaiset kdédnnokset seké erilaiset tavat selittdd sen
sisiltod tekevit sen ymmartdmisestd haastavaa, ja sitd verrataan usein muihin samankaltaisiin
késitteisiin. (Kiviranta 2010, 163.) Hiljainen tieto rakentuu kokemuksen ja koulutuksen kautta. Se
kumpuaa ihmisen kokemuksista, arvoista ja tunteista, miké tekee sen jakamisesta haastavaa. Se on
tietoa, joka hankitaan eldmin aikana, mutta jota on erittdin vaikea selittdd muille. Toisin sanoin se
perustuu kokemusperiiseen tietoon. (Raidl & Lubart 2000; McQueen & Janson 2016; Nonaka &
Konno 1998, 42; Hedlund 2003; Nonaka 2007.)

Polanyin (1966) mukaan hiljainen tieto on puolestaan kaikkein vihiten jasennelty tiedon muoto,
joka kattaa kaiken sen tiedon, joka on mielessimme, mutta josta olemme vain osittain tietoisia
Kokemuksen liséksi hiljainen tieto siséltdd geneettisen, kehollisen, intuitiivisen ja
kokemuspohjaisen tiedon. Uudet esimerkiksi keskustelut, kokemukset, ajattelu tai lukeminen voivat
aiheuttaa hiljaisen tiedon uudelleen jirjestaytymisen, jolloin se muuntuu uusiksi ajatuksiksi,

puheeksi tai kirjoitukseksi. (Salmela 2008, 3.)

Tietoa voidaan jakaa kahteen eri tyyppiin eli eksplisiittiseen eli selvésti ndkyvéén tietoon ja
hiljaiseen tietoon. Eksplisiittistd tietoa voidaan ilmaista sanoin tai numeroin ja jakaa esimerkiksi
datana, kaavoina tai kisikirjoina. Se on helposti siirrettivissd ja organisoitavissa. Hiljainen tieto on
puolestaan luonteeltaan henkilokohtaista ja vaikeasti sanoin kuvattavaa, kuten intuitiot ja
subjektiiviset oivallukset. Hiljaisella tiedolla on myds tekninen puoli, joka liittyy yksilon taitoihin,
sekd kognitiivinen puoli, joka vaikuttaa siithen, miten ymmérrimme ympérdivdd maailmaa. (Nonaka

& Konno 1998, 42.)

Hiljainen tieto on sellaista tietoa, josta olemme tietoisia omassa toiminnassamme, mutta emme
pysty tarkasti méaéritteleméén. Sitd pidetdén usein epdvirallisena tietona, miké tekee sen jakamisesta
ja valittimisestd hankalaa, ja sen siirtiminen muille on haastavaa. (Puusa & Eerikdinen 2011, 44—
45.) Nonakan (2007, 164—165) mukaan hiljainen tieto on sellaista, jota on vaikea pukea sanoiksi. Se

on vahvasti yksiloon sidottua ja haastavaa jasentdd. Ambrosinin & Bowman (2001) mukaan
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hiljainen tieto on tiiviisti kytkoksisséd yksilon toimintaan ja hdnen ympéristoonsa. Hiljainen tieto
voidaan ajatella olevan myds erdénlaista henkilokohtaista asiantuntemusta, jota ei ole helppo
koodata tai ilmaista sanoin. Se on yksiloiden sisillé ja kattaa heidén taitotietonsa,

ongelmanratkaisutaidot ja analyyttiset kyvyt. (Ambrosini & Bowman 2001.)

Hiljaisella tiedolla on merkittdva kognitiivinen ulottuvuus. Se muodostuu henkisistd malleista,
uskomuksista ja ndkokulmista (Nonaka 2007, 164—165). Hiljainen tieto tulee ndkyvéksi kdytdnnon
toiminnan kautta. Tdméan ilmion taustalla on kuitenkin oltava sisdisid ajatusmalleja seké
vuorovaikutuksesta syntyneitd oivalluksia, taitoja, havaintoja ja ideoita. Ndma ovat niin syvélle
juurtuneita, ettd niitd pidetién itsestdénselvyyksind ja niitd on vaikea ilmaista. Esimerkiksi taitava
késityoldinen hankkii vuosien mittaan runsaasti osaamista kaytdnnon kokemuksen kautta.
Tyypillisid esimerkkejé hiljaisesta tiedosta ovat myds taito ajaa polkupyorélld, leivin vaivaaminen
tai tekstinkdsittelyohjelman kéyttd. Usein on vaikeaa selittdd tietonsa taustalla olevia tieteellisié tai
teknisid periaatteita. (Alanko-Turusen & Pasasen 2008, 105; Nonaka 2007, 164—165). Buckley &
Jakovljevic (2013) mukaan hiljaisia taitoja voi oppia havainnoimalla, jdljittelemalld ja

harjoittelemalla.

Koska yksilon hiljainen tieto ei muutu automaattisesti eksplisiittiseksi, sitd ei voida helposti
automaattisesti hyodyntid koko organisaation hyviksi. Koska hiljainen tieto siséltid osaamisen
lisaksi my0s henkisid malleja ja uskomuksia, siirtyminen hiljaisesta eksplisiittiseen tietoon on
prosessi, jossa yksild tuo esiin oman ndkemyksensd maailmasta — siitd, millainen se on ja millainen
sen pitdisi olla. (Nonaka 2007, 164—165.) Kun hiljaista tietoa tarkastellaan tiedonhallinnan
ndkokulmasta, silld viitataan usein kaikenlaiseen ei-kvantitatiiviseen tietoon, kuten sosiaaliseen
vuorovaikutukseen, kdytdntoihin ja sithen, miten ryhma tai organisaatio toimii. Taménkaltaista
tietoa pidetdén tiedonhallinnan kannalta haasteellisena, koska sitd on vaikea jisentdd sddnndiksi tai
ohjeiksi. Kuitenkaan se ei ole tiysin sanallistamatonta, vaan se voidaan valittdd kertomusten avulla,
vaikka kertomukset toimivatkin enemmaén esimerkkeind kuin tdydellisind kuvauksina tisté tiedosta.
(Linde 2001, 162-163; Nonaka & Takeuchi 1995, 225.) Samoin esimerkiksi asiantuntijan ei enii
tarvitse tietoisesti ajatella toimintaansa. Kun hén on ollut samanlaisissa tai vastaavissa tilanteissa
ailemmin ja tunnistaa mallin, hén tietdd ldhes spontaanisti, mitd tehdd. Kysyttdessa asiantuntijalta
hinen toiminnastaan, hin ei vilttimatti osaa selittda sitd. Vaikka malli ja siithen liittyvit
toimenpiteet ovat tuttuja, sen taustalla oleva perustelu on hivinnyt tietoisen muistin ulottuvilta.
Yksinkertaisesti sanottuna asiantuntijuutta voi ajatella tiedostamattomana muistamisena. Tdma

auttaa selittiméén, miksi asiantuntijuuden siirtdminen henkil6lté toiselle on niin vaikeaa. Se on
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erittdin subjektiivista, syvésti juurtunutta yksilon kokemuksiin ja erittdin vaikeasti esille tuotavaa,

tutkittavaa ja selitettdvad. (Raidl & Lubart 2000.)

Hiljaisen tiedon ja asiantuntijuuden jakaminen organisaatiossa on hyvin tirkeda. Hiljainen tieto ja
asiantuntijuus edistdvat kilpailuetua ja varmistavat organisaation toimintakyvyn. Sisdisen tiedon
jakaminen mahdollistaa my6s tehokkaan yhteistyon ja toiminnan jatkuvuuden. Tyontekijéiden
hyvinvointi on ndhty parantuvan hiljaisen tiedon jakamisen myo6ta ja se edistdd myds
yhteisollisyyttd. Tiedon jakaminen ansiosta tyontekijit saavat mahdollisuuden oppia muiden
kokemuksista ja siten parantaa omaa suorituskykyéian. Tulevaisuutta ei pystytd rakentamaan ilman
osaamisen ja tietdimyksen jakamista. (Virtainlahti 2009, 107, 109-110; Connelly ym. 2014; Laitinen
& Sivunen 2021.)

Tyo6tehtédvia tulisi jatkuvasti kehittdd ja parhaita kéytanteitd levittdd hiljaisen tiedon jakamisella.
Yksilon omaavaa tietoa ja osaamista on jaettava, jotta ne muuttuvat yhteiseksi osaamiseksi. Etenkin
silloin, jos tietty osaaminen on vain muutaman henkilon varassa, on tirkeéda osata siirtdd osaamista
eteenpdin muiden kdytettdviksi. Néin valtytddn siltd, ettd tietty osaaminen katoaa organisaatiosta
henkilon mukana. Tdmainkaltaisia tilanteita voi tulla vastaan esimerkiksi silloin, kun henkilo jaa
eldkkeelle tai vaihtaa tyopaikkaa. (Virtainlahti 2009, 107, 109—110; Connelly ym. 2014; Laitinen &
Sivunen 2021.) Lahtevit tyontekijét vievat mennessddn enemmaén kuin heiddn oman tietdmyksensa.

He voivat myds ottaa mukaansa kriittisti tietoa tarkeistd verkostoista. (Goncalves 2012, 29.)

Kokemuksellisen oppimisen kannalta hiljainen tieto on merkityksellistd. Siind olennaista on
kokemuksen lapikdynti eli reflektointi. Tdméa oppimisprosessi kehittdd yksilod kokonaisvaltaisesti
eli tiedollisesti, taidollisesti, asenteellisesti ja sosiaalisesti. Hiljaiseen tietoon liittyy my0s kehollinen
luonne. Hiljaisen tiedon hyddyntdmisessé on tarkedd aistien, tunteiden, elimyksien, mielikuvien ja
mielikuvituksen kadyttdminen. (Kuuru 2022; Gherardi ym. 2013; Virtainlahti 2009, 231-232.)
Intuitiivisen kokemuksen kautta tapahtunut oppiminen voi tapahtua tiedostamatta. Kun késitteita
pyritddn ymmartdmiin, oppiminen voi tapahtua myds tietoisesti. Hiljaista tietoa hyddynnytetdian
analysoimalla sité késitteellisesti ja kokeilemalla oletuksia kidytannon toiminnassa. (Virtainlahti

2009, 231-232.)

Hiljaisen tiedon hyodyntdmisessd on paljon potentiaalia, jos sitd osaa havainnoida moniaistisesti.
On tirkedd kayttiaa kaikkia aisteja, kuten ndkoa, kuuloa, hajua, makua ja tuntoa kokonaisvaltaisen
ymmarryksen saavuttamiseksi. (Strati 1992; Virtainlahti 2009, 55-57.) Ty0ymparistossa

aistihavainnoinnin suurin haaste on sen siirtiminen eteenpdin. Olennaista on miettid, kuinka oppia
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hyddyntdmain aisteja jo uran alkuvaiheessa. Vaikka suurin osa tiedosta saadaan tietokoneen
ndytoltd, aistien kdyttd mahdollistaa monien ongelmakohtien havaitsemisen jo ennen kuin laitteet
hilyttavit. Aistien herkkyyden séilyttiminen sekd niiden antamiin viesteihin reagointi ovat avain

tehokkaaseen hiljaisen tiedon hyodyntamiseen. (Virtainlahti 2009, 55-57.)

3.3 Kokemusperaisen tiedon siirto organisaatiossa mentoroinnin avulla

Kokemusperiinen tieto on tietoa, joka syntyy koulutuksen, kokemuksen ja reflektoinnin
yhdistelmaéstd (Schon, 1995). Kokemusperdisen tiedon tunnistaminen ja jakaminen on keskeisti
organisaation oppimiselle, mutta sen muuntaminen konkreettisiksi teoiksi haastavaa (Smith, 2001).
Eri organisaatiomuodot eroavat kyvyssidin hyodyntdé yksilollistd kokemukseen perustuvaa hiljaista
tietoa (McQueen & Janson 2016). Hiljaisen tiedon siirtiminen organisaatiossa onkin tarked
oppimisprosessi. On tutkittu, ettd mentorointi on yksi tehokkaimmista keinoista sen edistimisessa.

(Lesser & Riviera 2006; Smith, 2001.)

Mentoroinnin tirkeyden huomasivat Nonaka ja Takeuchi (1995), kun he tutkivat hiljaisen tiedon

merkitystd yrityksen menestymiselle. Oppivan organisaation mallin kehittiminen sai téstd alkunsa.
Oppivan organisaatioin mallilla pyritddn henkil6a itsedén sisdistiméén hiljaista tietoa ja siirtdméadn
sitd kdytdntoon. Mentorointi on hyvé keino edistii hiljaisen tiedon jakamista organisaatiossa, seka

luomaan sen avulla uutta tietoa vuorovaikutuksen kautta. (Juuti, 2016, s. 138.)

Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys sithen, kuinka paljon ja kuinka onnistuneesti
kokemukseen perustuvaa tietoa ja osaamista organisaatiossa jaetaan (Gadomska-Lila 2020).
Kokemuksellisen tiedon jakamisen onnistumisessa on avoin vuorovaikutus ja luottamukseen
perustuva ilmapiiri. Toisaalta sen siirtymisti voi heikentda organisaatiokulttuuri, jossa luotetaan
litkaa eksplisiittiseen tietoon ja ei palkita henkil6ité, jotka omalla toiminnallaan on edistidnyt tiedon
jakamista. Tiedon siirtyminen voi estyd myo0s silloin, kun organisaatiossa ei ymmarreti, ettd tiedon
jakamisen tulisi olla osa jokaisen organisaatioon kuuluvan henkilon tehtdva. Kun mentorointi ja
organisaation tuki ovat vahvoja, tyontekijat siirtyvét itseohjautuvaan oppimiseen, jossa he kehittavét
omaa hiljaista tietoaan jatkuvasti. (McQueen & Janson, 2016.) Mentoroinnin kautta jaettava
hiljainen tieto nopeuttaa uuden tyontekijén oppimista ja tyotehtdvien sisdistamistd. Tdmé onnistuu
tarjoamalla kdytinnon esimerkkejd ja ndin mahdollistamalla kokemuksellisen oppimisen.
Organisaation tulee aktiivisesti tukea tdtd prosessia monipuolisilla koulutusmenetelmilld ja

avoimella tiedon jakamisen kulttuurilla. (McQueen & Janson, 2016; McQueen, 2010.)
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Mentorointi yhdistdé teoriaa ja kdytintoa tarjoamalla ohjattua oppimista sekd
reflektiomahdollisuuksia (Nonaka, 1994). Tyontekijat oppivat aluksi eksplisiittisid ohjeita, joita he
soveltavat ja jalostavat kiytdannon kokemusten kautta (McQueen & Janson, 2016). Tarkkailu ja
henkilokohtainen ohjaus auttavat uutta tyontekijad omaksumaan organisaation tavat ja
toimintamallit (McQueen, 2010). Mentoroinnin avulla hiljainen tieto voidaan siirtdd nopeasti
eteenpdin ja voi sitd kautta nopeuttaa tyontekijoiden hiljaisen tiedon hankkimista (McQueen &

Janson, 2016).

Mentorointi toimii erityisesti hiljaisen tiedon siirtimisen vélineend sukupolvien vilill4, silld se
mahdollistaa kokeneiden tyontekijoiden hiljaisen tiedon vélittymisen uusille tyontekijoille. Tadma
voi tapahtua esimerkiksi kdytdnnon tyotilanteiden ja henkilokohtaisen ohjauksen kautta (Tokarz &
Rosinski 2024.) Hiljaisen tiedon siirtdminen voi tapahtua myo6s kokemuksellisten tekniikoiden,
kuten ryhmékeskustelujen ja ongelmanratkaisun avulla (McLean, 2006; Smith, 2001). Hiljaisen
tiedon hyddyntdmisesséd on ratkaisevan tirkedd myds viestintd- ja neuvontataitojen kehittdminen
(El-Said ym. 2020; Gadomska 2020; Zammel & Hachana 2023; McQueen & Janson, 2016).
Mentoroinnin kautta jaettavassa hiljaisen tiedon siirrossa on keskeisti avoin vuorovaikutus, aito
oppimisen halu seki tiedon ja kokemusten aktiivinen vaihto (Tokarz & Rosinski 2024).
Kokemukseen perustuvaa hiljaista tietoa voi jakaa esimerkiksi kdyttdmallda metaforia ja
tarinankerrontaa. Myo0s esittimalld oivaltavia kysymyksid, saadaan aikaa reflektointia ja siten
vahvistaa hiljaisen tiedon siirtymistd (McQueen, 2010). Nama ovat hyvid esimerkkeja siitd kuinka
hiljaista tietoa voidaan jakaa mentoroinnissa ja kuinka valmentava ote mentoroinnissa auttaa

hiljaisen tiedon siirtymisessa oikeiden kysymysten esittdmisen kautta.

Kokemuksen merkitys hiljaisen tiedon hankinnassa ja siirrossa on kiistaton (Nonaka & Takeuchi,
1995). On kuitenkin esitetty ajatus siitd, ettd pelkkd tyokokemuksen pituus ei ole ratkaisevaa, vaan
olennaista on, miten ihmiset kykenevit oppimaan kokemuksistaan. Kokemus tulee osata kasitella ja

reflektoida, jotta siitd voi oppia. (Armstrong & Mahmud 2008.)

Mentoroinnissa asiantuntija ei ainoastaan jaa tietoa, vaan myos tukee oppijaa itsendiseen osaamisen
kehittimiseen. Tdmé auttaa organisaatioita sdilyttdmadn ja siirtdmadn kriittistd kokemuksellista
tietoa, erityisesti kun kokeneet tyontekijat jaavit elakkeelle. (Tokarz & Rosinski 2024; Igoa-Iraola
& Diez 2024.) Mentorointisuhteessa kokeneempi tyontekijad voi kokemukseensa perustuvan tiedon
perusteella tunnistaa nopeammin nuorempien kollegoiden kyvykkyydet ja puutteet. Tima
mahdollistaa koulutuksen rditdloinnin paremmin vastaamaan mentoroitavan tarpeita ja siten

lyhentdd koulutuksen kestoa. (DeLong, 2008.)
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Suuri osa johtamisen tutkijoista uskoo, ettd hiljainen tiedon siirtdminen erilaisilla
oppimismenetelmilld tulisi sisdllyttdd organisaation koulutusohjelmaan ja ottaa huomioon kaikessa
toiminnassa. Tadma olisi tdrkedd, jotta tyontekijat voivat tunnistaa, hallita ja suorittaa tehtdvidin
paremmin. (Mohamad ym. 2023; Blume ym. 2019.) Mentoroinnin ndkdkulmasta hiljaista
tiedonsiirtoa ajatellaan usein menetelmaiksi siirtd tekniikoita, tietoa, kokemusta ja ideoita yksilolta
toiselle. (Gegenfurtner, Knogler & Schwab 2020). Niin ollen myds viimeaikaiset
koulutusjohtamisen tutkimukset tunnustavat, ettd hiljainen tiedon siirto on keskeista

koulutusympariston ja koulutusmotivaation vélisestd suhteesta (El-Said ym. 2020).

Molempien osapuolten vuorovaikutustaidot ja heidén arvomaailmansa kohtaaminen ovat erittdin
tarkeitd hiljaisen tiedon siirtdmisessd. Myos mentorin patevyys, oman tyon tuntemus, mentoroinnin
periaatteet ja tekniikat, ammattitaito sekd tiedon ja kokemuksen siirtoon liittyvét taidot sekd asenne
ammatilliseen ty6honsd vaikuttavat tdhdn merkittdvésti. (Igoa-Iraola & Diez 2024; Gadomska
2020.) Valtava merkitys on my0s organisatoriselle panostukselle. Organisaatioiden on panostettava
tdmén tyyppisen kehityksen kdynnistdmiseen ja ylldpitimiseen, tavoitteiden ja kriteerien selkeddn

médrittelyyn sekd saavutusten arviointiin ja johtopéatosten tekemiseen. (Gadomska 2020.)

On my0s erittdin tirkedé rakentaa luottamusta, joka mahdollistaa ongelmien avoimen jakamisen.
Menestyksen avain on antaa mentorin ja mentoroitavan rakentaa luottamukseen perustuva suhde.
Térkeda ei ole vain muodolliset askeleet mentoroinnin jérjestimisessd, vaan myds henkilokohtainen
suhde, sitoutuminen ja molempien osapuolten kohtaaminen kasvokkain. (Igoa-Iraola & Diez 2024;

Pruett 2020; Alvarenga ym. 2020.)

Mentorointi ja kokemukseen perustuva hiljaisen tiedon jakamisesta voi hyotyd kumpikin osapuoli.
Tallaisessa kahdenkeskisessd mentorointi suhteesta tiedon jakaminen on intensiivisempéé, henkil6t
ovat motivoituneempia ja sitoutumisen tason on suurempi kuin esimerkiksi isoimmissa
virallisemmissa koulutuksissa. (Singh 2021.) Eli myds kokemattomampi henkil6 voi siirtdd hiljaista

tietoa kokeneemmalle henkil6lle. (Gadomska 2020.)

Digitalisaation, modernin teknologian kehittymisen, ihmisten ja koneiden yhteisty6td vaativien
jarjestelmien integroinnin aikakaudella, jossa tyontekijoiltd odotetaan erityisosaamista, mentorointi
ndyttdd olevan erityisen hyodyllinen vélinen hiljaisen tiedon siirtimisessd. Kuten aikaisemminkin
on jo todettu, mentorointi voi hyddyttdd kumpaakin osapuolta eli mentoroitavan lisdksi myos
mentorilla on mahdollisuus oppia uutta. Etenkin vanhemmat sukupolvet pitdviat mentorointia
loistavana tydkaluna hiljaisen tiedon siirtdmisessd. Mentorointi auttaa heitd saamaan teknisti tietoa,

oppimaan nykyisistd trendeistd, saamaan tietoa uusimmista késitteistd ja ymmartimain nuorempia
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sukupolvia. (Saterly ym. 2018; Harvey ym. 2009.) Liséksi mentorointi auttaa mentoria oppimaan
erilaisia tydskentelytapoja, laajentamaan omaa nékokulmaa ja oppimaan erilaisia uusia
tiedonhankintataitoja. Jotta hiljainen tieto padsee siirtymdin eteenpdin edellyttdd se kummaltakin
osapuolelta myonteisen suhtautumisen muutoksiin ja kiinnostukseen 10ytia uusia ratkaisuja

asioihin. (Pruett 2020; Gadomska 2020.)

Digitalisaation ja modernin teknologian kehittymisen myoti, monet organisaatiot tulevatkin
tulevaisuudessa kohtaamaan haasteita luoda digitaalisia menettelytapoja organisaation tiedon
siirtimiseksi. TAma vaatii organisaatioilta taloudellisia investointeja. Tdméa edellyttdd myds sen, etti
organisaatiot tunnustavat hiljaisen tiedon olevan arvokasta, tarpeellista ja edistdvén organisaation
kilpailukykya. Hiljainen tiedon siirtdiminen on haaste, koska siihen liittyy tyontekijdn osaaminen,
kyky reflektoida osaamista ja kyky artikuloida omaa osaamista eteenpdin. Myds hiljaisen tiedon
sisdistiminen on avainasemassa sen siirtdmisessa eteenpdin. (Igoa-Iraola & Diez 2024; Correz ym.

2023.)

Lisdksi johtajilla on keskeinen rooli tiedon siirtdmisessé, silld he toimivat avainhenkiliné
luodessaan yhteistydympiristod organisaation sisélla ja tiedonsiirtoon osallistuvien tyontekijoiden
keskuudessa (Igoa-Iraola & Diez 2024). Tutkimukset ovat lisdksi osoittaneet, ettd organisaatiot,
jotka harjoittavat enemmaén toimintoja, jotka liittyvét tyontekijoiden koordinointiin, pehmeisiin ja
teknisiin taitoihin tai jotka edistdvét jatkuvaa oppimista, menestyvit yleensd paremmin hiljaisen

tiedon siirtdmisessd (Igoa-Iraola & Diez 2024; Al ym. 2019).
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4 Tutkielman menetelmalliset valinnat

4.1 Laadullinen tutkimusote

Toteutin tutkielman laadullisena tutkimuksena. Laadulliselle tutkimusotteelle on ominaista
keskittyminen ihmisen subjektiiviseen kokemukseen ja ndkemykseen, jota téssd tutkimuksessakin
tavoitellaan. Olennaista laadulliselle tutkimusotteelle on tutkittavan omakohtaiset kokemukset, ja
tutkimuksen tarkoituksena on antaa teoreettisesti mielekés tulkinta tutkimuksen kohteena olevasta
ilmiostd. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd keskittyd tutkimaan ihmisen ajatuksia, kdsityksié
ja tuntoja erilaisista asioista. Tadssé tutkielmassa pyrinkin vastamaan kysymykseen miten- ja miksi.

(Juuti & Puusa 2020, luku 2; Tuomi & Sarajdrvi 2009.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tavoitteena on usein selvittdd tutkittavan nikemyksia
tutkittavana olevasta ilmidsté tai ymmértid ihmisen toimintaa ottaen huomioon ympéristotekijat.
Laadullisessa tutkimuksessa ei mydskaén ole tarkoitus testata teorioita, vaan tutkijan teoreettiset
ndkokulmat ja véhitellen kasitteellistyvat ndkokulmat tutkimuksen tarkisteltavasta ilmion luonteesta
antavat suuntaa tutkimuksen kululle. Laadullisella tutkimuksella on luontaista aineistonkeruun ja
teorian vuorovaikutteisuus. Tdmén tutkielman teoriaosuuden oli tarkoitus tarjota ennemminkin
ldhtokohdat aineiston analysoinnille ja sitd kautta myos auttaa haastatteluissa saadun aineiston

tulosten luokittelussa ja teemoittamisessa. (Aaltola & Valli 2010, osa 1.; Tuomi & Sarajdrvi 2018.)

Empiirisen aineiston keruumenetelméni paddyin kdyttdmién teemahaastatteluja.
Teemahaastattelujen avulla saadaan selvitettyd haastateltavan ajatuksia syvillisesti, koska siind
kysytdén asioita suoraan kohdehenkil6lti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 72.) Teemahaastattelu
valikoitui tutkimukseen myos sen joustavuuden takia. Haastattelussa piésee suoraan kielelliseen
vuorovaikutukseen haastateltavan kanssa. Tamé luo mahdollisuuden tiedonhankintaan
haastattelutilanteessa, koska kysymyksii voi tarvittaessa vield tarkentaa ja esittdd vastauksen
mukaan tarkentavia kysymyksid. Tdmén avulla on mahdollista vield syventdd saatuja tietoja.
(Hirsjérvi & Hurme 2015.) Teemahaastattelu sopi parhaiten tdhén tutkimukseen my®os siksi, koska
haastattelu kohdistettiin tiettyihin teemoihin, joista halutaan keskustella haastateltavan kanssa.
Tutkimuksen taustalla vaikuttaa kirjallisuuden avulla rakennettu viitekehys, jonka avulla
teemahaastelun runko mééraytyi. (Hirsjarvi & Hurme 2015; Koskinen, Peltonen & Alasuutari 2005,

31-32.)

Teemahaastattelun avulla saadaan myos tutkittua ihmisen subjektiivisia kasityksid aiheista ja se oli

tamén tutkimuksen tarkoituksena (Puusa 2020). Kysymykset haastattelua varten olin suunnitellut
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etukdteen, mutta ne olivat avoimia, mika tarkoittaa, ettd ne eivit rajoittaneet haastateltavan
vastauksia tiettyihin vaihtoehtoihin. Haastateltava voi vastata laajasti ja omista ndkdkulmistaan
kdsin, mutta haastattelija varmistaa, ettd kaikki suunnitellut kysymykset kdydaén ldpi. Tama
menetelma tarjoaa joustavuutta samalla, kun se sdilyttdé tietyn rakenteen ja varmistaa, ettd kaikki
keskeiset aiheet tulevat késitellyiksi. (Tuomi & Sarajérvi 2009.) Haastattelua suunniteltaessa
mietin, haastattelenko mentorointipareja erikseen vai yhdessé. Pdddyin kuitenkin haastattelemaan
kumpaakin osapuolta erikseen, jotta haastattelussa saataisiin mahdollisimman syvillisid ja

henkilokohtaisia kokemuksia aiheesta. (Koskinen ym. 2005, 75.)

Tarkastelin tutkimusilmiota haastattelemalla Turun yliopiston tenure track- urapolkuohjelmaan
osallistuvia henkil6itd. Haastattelin erikseen mentoria, joka toimii yliopistossa professorina ja
mentoroitavaa, joka toimii tilla hetkelld apulaisprofessorina. Haastattelussa pyrin selvittiméan
heiddn ndkemyksidén tutkittavasta ilmiostd, mitd on mentoroinnin kautta jaetta hiljainen tieto ja
miten mentoroinnin kautta jaettava hiljainen tieto vaikuttavat mentoroitavan kehittymiseen seké
ammatillisen osaamiseen ja urakehitykseen. Pyrin myds selvittiméddn mentoroinnin ja hiljaisen

tiedon hy6tyjd mentorille itselleen ja organisaatiolle.
4.2 Yliopiston tenure track -mentorointiprosessi tutkielman kontekstina

Tenure track- urapolkuohjelma on tullut Suomen yliopistoihin Yhdysvalloista 2010- luvulla. Siind
on kyse yliopistojen strategisesta johtamisesta. (Pietild 2014.) Lyhyesti sanottuna tenure track-
urapolkuohjelma pyrkii tarjoamaan vakituisia akateemisia paikkoja hakijoille, jotka tiyttavit
ennalta madritellyt kriteerit koeajalla. (Jinghui 2023.) Lahes kaikki suomalaiset yliopistot ovat

ottaneet sen kayttoonsi jossain muodossa (Pietild 2014; Siekkinen ym. 2022).

Tenure track urapolkuohjelmalla on pyrkimyksena tehdé akateemisesta urasta ennakoitavampi,
kilpailukykyisempi ja vetovoimaisempi. Yksilollisesti suunniteltu urapolku ja avoin kansainvélinen
rekrytointiprosessi tukevat huippututkimuksen toteutumista ainutlaatuisessa tutkimus- ja
opetusympéristossd. Tenure-track mentorointiprossin tavoitteena on tiettyjen vaiheiden jélkeen
saavuutta tiysi professuurin virka. Ennen professorin ty6hon patevoitymistd mentorin tulee

suorittaa eri vaiheita. (Turun yliopisto 2024.)

Yliopiston tenure track -malli koostuu kolmesta portaasta: assistant professor (apulaisprofessori, 3—
5v.), associate professor (apulaiprofessori, 2—4 v.), full professor (professori). Rekrytoitaessa

paétetddan mihin urapolun vaiheeseen professori ensiksi sijoittuu. (Turun yliopisto 2024)
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Kuten tutkielman johdannossa on mainittu, tdimén mallin tarkoituksena on parantaa akateemisen
uran ennakoitavuutta, houkuttelevuutta ja kilpailukykya sekéd tukea yliopiston kansainvélistymista.
Tavoitteena on 10ytdd lahjakkaimmat, sopivimmat ja motivoituneimmat henkilot sekéd kotimaiseen
ettd kansainvéliseen kilpailuun kiristyvissd akateemisessa ympéristossd. Turun yliopistolla on
kaytossd mentorointiohjelma, jossa apulaisprofessorille nimetédén mentori, jonka kanssa kdydaan
saannollisesti kehityskeskusteluja ja sovitaan yhdessa tavoitteet urapolun kehittdmiselle. (Turun

yliopisto, 2024.)

Tehtdvéan valittava henkilo voi sijoittua aluksi tasoille 1. tai 2. riippuen valitun henkilon
uravaiheesta. Ensimmaéisen tason apulaisprofessorin tehtdva on n. 3—5 vuoden méaardaikainen
tydsuhde. Edelld mainitun méiirdaikaisen tyosuhteen edetessé apulaisprofessorin tyoskentelyé
seurataan ja arvioidaan tenure-track- urapolkuohjelman kriteerien mukaisesti. Mikali
apulaisprofessori menestyy tehtédvissidn, on hinen mahdollista siirtyd urapolkumallin seuraavaan
tasoon eli uuteen 2—4 vuoden miérdaikaiseen tyosuhteeseen. Tamén jidlkeen on tavoitteena

vakinaistaminen professorin tyohon. (Turun yliopisto 2024.)

Arviointi henkilon pitevyydestd perustuu useaan eri osa-alueeseen. Arviointiperusteet liittyvit
ennakoitavuuteen, avoimuuteen ja kansainvélisiin vertakelpoisuuden periaatteisiin. Eri osa-alueita
on tarkemmin sanottuna tutkimusansiot, opetus ja akateeminen johtaminen ja yhteiskunnallinen
vuorovaikutus. Vakinaistamisessa edellytetdéin merkittavid ansioita esimerkiksi tutkimuksessa ja/tai

opetuksessa ottaen huomioon muut arviointikriteerien eri osa-alueet. (Turun yliopisto 2024.)
4.3 Tutkielman aineisto ja analyysiprosessi

Tutkielmani empiirisen aineiston keruuta varten sain ohjaajaltani tiedon Turun yliopistossa
Jjérjestettivistd tenure track mentorointiohjelmasta. Ohjaajalta saamani yhteyshenkilon kautta sain
tuleville haastateltaville vélitettyd tiedon mahdollisuudesta osallistua tutkielmaani. [lmoituksella
pyrin tavoittamaan kauppatietieteellisen tiedekunnan mentorointipareja. Myohemmassé vaiheessa
lahetin haastattelukutsun laajemmin Turun yliopiston eri tiedekunnille, jotta tavoittelemani

vahintdin kuuden henkilon osallistujamééré saavutetaan.

Tutkielmaani osallistuvat mentoroijat ovat saavuttaneet professorin viran ja mentoroitavat ovat
apulaisprofessoreita, joiden on tarkoitus edeti urallaan kohti tiyttd professuuria. Tavoitteenani oli
16ytad vihintddn kolme mentori-mentoroitava -paria eli yhteensd kuusi haastateltavaa. Lopulta
mukaan ilmoittautui tavoiteltu vihimmaismééra haastateltavia. Tutkimukseen osallistui henkil6ita

Turun yliopiston kauppatieteiden laitokselta sekd yhteiskuntatieteiden laitokselta.
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Haastattelukysymysten muodostamiseen kdytin apuna kirjallisuuden avulla muodostettua
viitekehysti. Tamén pohjalta rakensin rungon haastattelukysymyksid varten. (Koskinen, Peltonen &
Alasuutari 2005, 31-32; Aaltola & Valli 2010, 78.) Tarkoituksenani oli selvittdd haastateltavien
omia kokemuksia tutkittavasta aiheesta ja verrata niiden yhdenmukaisuutta aiempien tutkimusten
kanssa. Haastattelujen avulla pyrin 16ytimaian myos uusia ndkdkulmia tukittavaan aiheeseen.
(Hirsjérvi et al. 2004, 152.) Haastattelukysymykset olivat kaikki avoimia kysymyksid. Avointen
kysymysten tarkoituksena oli tarjota haastateltavalle mahdollisuus tuoda esiin asioita, joita en itse
olisi osannut kysyé tai 16ytddkseni kokonaan uusia ndkdkulmia aiheeseen liittyen. Laadin
mentoroijalle ja mentoroitavalle hieman erilaiset kysymykset, koska vastaajat ovat eri asemassa ja

tarkoituksena saada kummankin osapuolen ndkokulma.

Haastattelun tarkempaa siséltod ei haastateltavilla ollut tiedossa etukéteen, jotta kysymykset eivit
ohjaisi heidédn vastauksiaan itse haastattelussa. Toteutin haastattelut 29.10-15.11.2024 vilisella
ajalla haastateltavien kanssa etukdteen sovituilla haastatteluaikoina. Haastattelut toteutettiin Teams-
sovelluksella etdyhteyksin. Nauhoitettua haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 4 tuntia ja 47
minuuttia. Nauhoitin ja litteroin haastattelut Teams-sovelluksen omien toimintojen avulla. Edelld
mainitusta muodostui yhteensi 62 Word-sivua litteroitua aineistoa. Litteroidun aineiston fonttikoko

on 12 jarivivili 1.

Haastattelun aluksi kertasin vield haastateltaville, ettd haastattelu on luottamuksellinen ja
haastatteluaineisto anonymisoidaan siten, ettd yksittéistd haastateltavaa ei pysty tunnistamaan
tutkielmassa nédkyvilld olevista aineistolainauksista. Haastattelun alussa painotin haastateltavalle,
ettd haastattelussa kysytdan haastateltavan henkilokohtaisia mielipiteitd, eikd esimerkkisi

organisaation virallisia ndkokulmia.

Heti haastatellun jélkeen korjasin Teamsin oman sovelluksen kautta tehtya litterointia niiltd osin,
kun se oli tarpeellista. Kuuntelin haastattelut aina varsinaisen haastattelun jilkeen kaksi kertaa
tehden samalla muistiinpanoja ja havainnoidakseni tiettyjd teemoja vastauksissa ja hahmottaakseni
kokonaisuutta paremmin. Kun kaikki haastattelut oli tehty, kuuntelin ne vield kertaalleen ja aloin
vastausten mukaan jakamaan aineiston tuloksia raportoitavaan muotoon haastatteluissa nousseiden
teemojen mydtd. Tutkimusaineistossa kdytdn haastatteluissa saatuja suoria aineistolainauksia
havainnollistaakseni ja eldvoittddkseni tutkielman tuloksia. Télld pyrin myds esittdmédn todisteita ja
perusteluja analyysieni tueksi, mikéd vahvistaa tulosten ja analyysin luotettavuutta. (Hirsjdrvi ym.

2004; Puusa ym. 2020.)
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Aineistoanalyysin tarkoituksena on luoda aineistosta tutkijan havaintojen ja tulkinnan avulla
uskottava kokonaisuus. Tdma avulla on mahdollista perusteltu ja uskottava tulkinta seké tehda
johtopédtoksid tutkittavasta ilmidstd. Téssd tutkielmassa kdytin aineiston analyysissd laadullista
sisdltdanalyysié. Sisdltdanalyysid voidaan kuvailla véljand metodisena viitekehyksend, jonka avulla
aineistoa on mahdollista tarkastella monipuolisesti. Sisdltoanalyysin tavoitteena on jarjestdd aineisto
titviiseen muotoon kuitenkaan kadottamatta aineoston keskeisti tietoainesta. Tdémén tavoitteena on

lisdtd aineiston informaatioarvoa ja mahdollistaa empiirisen aineiston jérjestiminen tulkintaa varten.

(Puusa 2020.)

Aloitin aineiston tulkinnan jo sen keruu vaiheessa, mutta varsinaisen analyysiprosessin kidynnistin
haastatteluiden jélkeen. Haastatteluiden ja litteroinnin jdlkeen aloin pelkistimédéin ja tiivistimain
aineistoa, jotta sain luotua hajanaisesta aineistosta mielekkiin, selkeén ja yhtendisti informaatiota
sisdltdvédn kokonaisuuden. Sarajdrven & Tuomen (2018) mukaan aineiston tarkastelussa kiinnitetdin
huomiota vain sithen miké on teorian ja kysymystenasettelun kannalta olennaista. Tdémén
perusteella pelkistimisvaiheessa ryhmittelin haastatteluaineiston haastattelukysymyksittéin ja

titvistin vastauksia karsimalla siitd pois tutkimuksen kannalta epdolennaisen tiedon.

Pelkistdmisvaiheen jilkeen aloin teemoittaa ja jasennelld aineistoa siten, ettd aineistoa oli luontevaa
jasennelld yhdistdvien aihepiirien mukaan. Teemoittelun tarkoituksena on aineiston jakaminen ja
jérjestdminen siten, ettd tiettyjen teemojen esiintymisté aineistossa olisi mahdollista vertailla ja
16yt4d sen avulla yhtdldisyyksid. (Puusa 2020.) Teemoittelussa apuna minua ohjasi
tutkimuskysymykseni ja haastattelukysymykset, joiden pohjalta aloin jdsentiméén tulosten
raportointia, siten ettd tulosten analysointi vastaisi mahdollisimman selkedsti tutkimuskysymyksiin.
Témin jidlkeen muodostui neljd eri aihealuetta, jotka selkedsti vastaisivat tutkimuskysymyksiini.

Alla oleva taulukko 1 kuvaa havainnollistavana esimerkkin tutkielmani aineiston teemoittelua.



Taulukko 1 Esimerkki haastatteluaineiston teemoittelusta.

Alkuperiinen ilmaus

Johtopaitos

Teema

“Jos se on joku tdaysin oman
tyon ulkopuolinen henkilo,
Jjoka tarjoaisi objektiivista
ndkemystd ja osaisi ihmetelld
asioita meiddn
organisaatiossa.” (Mentori 2)

"Mentori kannusti
vhdistdmddn vanhan alan
asiantuntemuksen uuden
kanssa." (Mentoroitava 2)

"Olisi hyvd, jos olisi lista
asioista, joita kasitelld."
(Mentori 2)

Verkostoituminen

Osaamisen yhdistdminen

Rakenteen puuttuminen

Mentoroinnin hyodyt ja
haasteet osana valmentavaa
johtamista

7 ... ettd ymmdrtdd itse sen,
ettd mulla on tdmmoistd tietoa
Jja sitd on tosi vaikea esittdd
tutkittuna tietona...” (Mentori

1)

”...on saanut kokemuksia
siitd, ettd miten hdnen
kohdallaan asiat on mennyt...”
(Mentoroitava 1)

Hiljainen tieto on vaikeasti
sanoitettavaa ja vaikeasti
tunnistettavaa

Hiljaisen tiedon jakaminen
kaytintdjen ja tapojen suhteen
eri yliopistojen valilla

Hiljaisen tiedon jakaminen ja
haasteet

"Tdssd kasvaa henkisesti, ettd
kokee olevansa valmiimpi
siihen positioon, jos se
toteutuu, tuntuu ettd on
kasvanut sen tehtdvdn
mittaiseksi...” (Mentoroitava

3)

”(mentoroitavalla) on ollut
litkaa kaikkea mikd on estdnyt
keskittymistd vaikka
tutkimukseen...” (Mentori 1)

Henkinen kasvaminen ja
itsevarmuuden vahvistaminen

Keskittyminen oikeisiin
asioihin

Ammatillinen kasvu ja
osaamisen kehittdminen
vastavuoroisena prosessina

”...on myos muodostunut tietty
titmihenki tai ettd on tdmd
vuorovaikutus, me tehdddn
vhteistyotd.” (Mentori 1)

“Hiljaista tietoa voi jakaa,
ettei kaikkien tarvitse keksid
pyordd uudelleen...” (Mentori

2)

Yhteisty0 ja tiimihenki

Hyvien kéyténtdjen
levidminen

Nékymaton kokemusperdinen
tieto ja organisaation
tuloksellisuus
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Koko aineisto on luokiteltu neljaan pddluokkaan taulukossa kolme esitetyn periaatteen mukaan.
Téma tutkielman analyysissd on kéytetty aineistoanalyysid, eiké tutkielmassa ole ollut tarkoitus
testata teoriaa. Tarkoituksena oli selvittdd, kuinka tutkittava ilmio esiintyy yliopistokontekstissa ja
tarkoituksena saada uusia ndkokulmia tutkittavasta ilmidsti. Analyysin edetessé ilmeni kuitenkin
selkeitd yhtildisyyksié teorian kanssa. Aineiston ja teorian yhtdldisyyksid on avattu tulosten

esittelyn yhteydessa.
4.4 Tutkielman luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei voida arvioida objektiivisuuteen perustuen tutkimuksen
luonteen vuoksi. Tutkijan omat oletukset, subjektiiviset kokemukset ja valitut toimenpiteet
vaikuttavat usein tutkimustuloksiin. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arviointia ei usein
lahestytd my0Oskiin yleistettdvyyden kautta, jossa tutkimustulosten pitéisi pdted muihinkin kuin

tutkittuun tapaukseen. (Puusa ym. 2020; Tuomi & Sarajérvi 2018.)

Sen sijaan laadullisen tutkimuksen uskottavuutta pyritdén perustelemaan tutkittavan aiheen
syvilliselld ymmaértamiselld. Téssa tutkija pyrkii kuvaamaan tutkittavaa ilmi6td mahdollisimman
syvillisesti ja monipuolisesti. Tdma vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta (reliability).
Luotettavuuden kiriteerind on myos valitun tutkimusmenetelmén ominaisuudet tutkielman kannalta
ja niiden kuvaus, perustelut ja analyysi. Luotettavuuden arvioinnin kannalta on tirkedd, ettd tutkija
pystyy perustelemaan teoreettiset valinnat, rajaukset, sekd muut tutkimuksen kannalta olennaiset
valinnat, kuten juuri edelld mainittu tutkimusmenetelma, johtopaitosten synty, aineiston

kokoaminen ja analysointi. (Puusa ym. 2020; Tuomi & Sarajérvi 2018.)

Aineistokeruu tulee kuvata mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Myos haastateltavia tulee kuvata
riittdvan tarkasti sdilyttden kuitenkin haastateltavan yksityisyys. Uskottavuuden ja luotettavuuden
lisddmiseen voi vaikuttaa positiivisesti kuvailemalla tutkimuksen eri vaiheita ja erilaisten valintojen
syitd mahdollisimman yksityiskohtaisesti. My0s tutkijan ja tutkittavien vélistd suhdetta on syyti
arvioida. Aineistokeruun osalta on hyva kertoa mahdollisista ongelmakohdista. Tutkijan syytd myos
arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd tutkimuksessaan. (Puusa ym. 2020; Tuomi &

Sarajirvi 2018.)

Témin tutkielman luotettavuudessa olen pyrkinyt vakuuttamaan lukijan edelld mainittujen
tutkimuksen luotettavuuteen liittyvien toimintapajojen kautta. Tutkielman yhteydessa olen
syvillisesti ja laaja-alaisesti perehtynyt tutkittavaan aiheeseen ottaen huomioon kuitenkin

tutkielman aiheeseen sisdltyvit rajaukset. Kirjallisuuskatsauksessa olen kéyttdnyt monipuolisesti eri
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lahteitd kirjallisuudesta tieteellisiin artikkeleihin, saadakseni syvillisen ymmaérryksen aihepiiriin
alemmista tutkimuksista ja teorioista. Tieteellisten artikkeleiden osalta tutkielmassa olen kéyttanyt
ainoastaan vertaisarvioituja artikkeleita. Keskiossa tutkielmassa on ollut syventia tietdimysta
mentoroinnista valmentavan johtamisen muotona ja vaikeasti siirrettivéstd kokemusperéisesti
tiedosta ja siitd syntyvédn hiljaiseen tietoon. Koko tutkielman teon aikana olen kirjannut
muistiinpanoja tutkielman eri vaiheista voidakseni raportoida niistd luotettavasti ja

yksityiskohtaisesti tutkielman aineisto ja analyysiprosessi -alaluvussa.

Aineistonkeruun olen toteuttanut tutkimusetiikan periaatteita kunnioittaen. Haastatteluita varten
rakentamani haastatteluruko ja kysymykset kéytiin 14pi tutkielman ohjaajana toimineen henkilén
kanssa. Télla pyrin varmistamaan kysymysten relevanttiuden tutkielman kohteena olevan aiheen
kanssa. Ennen haastattelua olen toimittanut haastateltaville tutkimuslupalomakkeen, jossa kerroin
haastatteluiden luottamuksellisuudesta, nauhoittamisesta ja haastatteluaineiston anonymisoinnista.
Haastateltavat palauttivat timén tutkimusluvan minulle allekirjoituksineen. Lisdksi jokaisen
haastattelun alussa kertasin asian vield haastateltavan kanssa. Kuten aiemmin mainittu, haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin, jotta haastateltavien vastauksiin oli mahdollista palata sanatarkasti.
Haastatteluaineisto sdilytetdén turvallisesti Turun yliopiston palvelimella omien henkildkohtaisten

tunnusten takana ja tuhotaan lopullisesti tutkielman valmistumisen jalkeen.
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5 Tulokset

5.1 Mentoroinnin hyodyt ja haasteet osana valmentavaa johtamista

Parsloe (2024) tutkimuksessaan ja Lankinen ym. (2004, 97) kirjassaan on jo aiemmin todennut, ettd
mentoroinnin avulla mentoroija voi auttaa mentoroitavaansa verkostoitumisessa tiarkeiden
henkildiden kanssa ja tutustuttaa hénet ulkopuolisiin kontakteihin ja muihin tarkeisiin sidosryhmiin.
(Parsloe 2024, 108; Lankinen ym. 2004, 97.) Tama havainto tukee my0s tdman tutkielman tuloksia.
Tenure track -mentorointiprosessin keskeisiksi hyodyiksi koettiin kahden mentoroijan ja kahden
mentorin mukaan erityisesti mentorin vahvat verkostot, jotka ovat auttaneet mentoroitavaa
kasvattamaan omaa verkostoaan. Mentorointisuhteesta on ollut mentoroitavalle hyotyd myds siind
tapauksessa, jos mentoroitava on tullut talon ulkopuolelta toisesta yliopistosta. Mentori on aluksi
ensimmadinen kontakti, joka auttaa edelleen verkostoitumisessa. Kiireellisen aikataulun vuoksi talon

ulkopuolelta tulleen henkildn olisi muutoin vaikeampi saada uusia kontakteja.

)

" ... on saanut uusia kontakteja mitd ei olisi varmaan ilman mentorointia tullut ja varmasti sitten
nekin on semmoisia yhteistyosuhteita mitd voi hyodyntdd myos muissa asioissa jatkossa, ettd
kuitenkin on helppo aina olla yhteydessd semmoisiin kollegoihin, ketd tuntee entuudestaan ja on

tavannut useammin.” (Mentoroitava 1)

Yhden mentorin mukaan oman laitoksen ulkopuolisella henkil6lld on tarjota uudenlaista

nidkokulmaa asioihin ja siten auttaa toiminnan kehittdmisessa.

"Jos se olisikin joku tdysin oman tyén ulkopuolinen henkild, vaikka ihan toisesta
vliopistosta, joka sitten taas tarjoaisi objektiivista nikemystd ja tavallaan osaisi ihmetelld

asioista meiddn organisaatiossa, mitd me kumpikaan taas ei osata ihmetelld” (Mentori 2)

Erdén mentorin mukaan mentori on pystynyt myos omalla kokemuksellaan suosittelemaan
mentoroitavalle tirkeitd konferensseja, joihin mentoroitavan on hyddyllistd osallistua
kasvattaakseen tietimystddn ja ammattitaitoaan ja toisaalta saadakseen uusia yhteistydkumppaneita.
Toinen mentori koki tarkeédksi esimerkiksi sen, ettd mentori osaa kertoa mitké tutkijat ovat keskeisid
alalla. Tenure track koettiin my6s hyddylliseksi kokonaan alan vaihtajalle, jolloin mentorilla on
tarked rooli kannustajana sithen, miten aiemman alan my6té saatua asiantuntemusta voidaan
yhdistdd uuden alan kanssa. Eli kaiken ei tarvitse olla tdysin uutta ja mentoroitavan aiempaa
tutkimusta voidaan hyodyntdd uuden alan kanssa. Artikkelissaan Mara & Morar (2024) mainitsee

verkostoitumisen lisdksi mentoroijan tarkedn roolin oppaana, kuuntelijana, kannustajana ja
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auttajana tavoitteiden asettamisessa (Mara & Morar 2024). Tdm4 on linjassa my0s tdimén
tutkielman kanssa, koska mentoroinnin hyodyksi mentoroitavalle koettiin sparrailun merkitys ja etti
mentoroitavalla on ulkopuolinen henkild, jolle omista asioistaan voi puhua vapautuneesti. Nadin
viltytddn intressiristiriidoilta, mité saattaa joskus esiintyd keskusteluissa ja sitd kautta keskustelun
avaaminen voi olla vaikeampaa. Toisaalta kaksi mentoria koki hyvéksi myds sen, ettei
mentorointisuhteeseen liity tuloksellisuutta vaan voi keskittyd enemmaén henkilon ohjaamiseen ja

tukemiseen.

Kahden mentorin ndkdkulmasta merkittdva hyoty mentoroinnissa on eri tiedekuntien vilinen
yhteisty0. Mentorointi ehkéisee klikkiytymisté ja sujuvoittaa tiedonkulkua l4pi yliopisto-

organisaation, kuten seuraavat aineistolainauksista on havaittavissa:

”...ettei tavallaan synny semmoisia pienid saarekkeita sinne tdinne vaan, ettd tietylld tapaa
tiedetddn toistemme tekemisestd ja tehdddn yhdessd asioita ja pystytddn yhdessd

kehittimddn...” (Mentori 1)

"Tdssd on myds rakennettu siltoja, joka ylittdd organisaatioiden tai yksikoiden rajoja.”

(Mentori 2)

Mentoroinnin hy6tyné vastauksissa ilmeni myds erdédn mentoroijan ja mentoroitavan nadkokulmasta,
se ettd on mukava tutustua uusiin ihmisiin ja mukava pystyé sanoittamaan toiselle myds omaa
osaamistaan ja tyotddn. Arjen keskelld sitd ei muutoin tulisi tehtyd ajan puutteen vuoksi ja toisaalta
mikédn ei arjessa mydskadn kannusta niin tekeméén. Tdma havainto on yhteydessd aiemman
tutkimuksen kanssa, jossa kyky oman tyon reflektoimiseen on tarkeéé hiljaisen tiedon

tunnistamisessa. (Kuuru 2022; Gherardi ym. 2013.)

”... siitdhdn oivaltaa itsekin asioita mitkd tietdd ja on intuitiivisesti tuolla sen kokemuksen
kautta, mutta niitd ei ole prosessoinut tai sanallistanut missddn vaiheessa niin sitten kun ne
Jjoutuu puhumaan jollekin niin sitd itsekin tulee jdsentdneeksi omia kokemuksia ja ajatuksia,
mihin ei ole muuten arkipdivdssd hirvedsti aikaa. Sen lisdksi ettd saa ndkemyksid ja
kokemuksia ja kaikupohjaa ja hiljaista tietoa niin on ollut muutenkin kiva ehtid vdlilld

kollegan kanssa jutella asioista.” (Mentori 2)

Valmentava johtajuus mentoroinnissa nékyy ideoiden ja ajatusten vaihtona ja sparrailuna.
Vastaukissa vilittyi valmentavan otteen ndkyvian myos siind, ettd annetaan enemmén erilaisia
ndkokulmia esimerkiksi eri tutkimusalueesta, mitd voisi tutkia. Lopulta kuitenkin mentoroitava itse

padttidd mité tekee, kuten seuraava aineistolainaus kiteyttia:
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...ettd yrittdd vihdn laveammin nostaa esiin mahdollisuuksia ja tavallaan auttaa

ndkemddn myoskin omaa tekemistd ulkopuolisen silmin” (Mentori 1)

Valmentavan johtamisen tarkoituksena on opettaa valmennettavaa itsendiseksi ja itseohjautuvaksi
(Bond & Seneque 2013, 58-59; Lawrence 2017; Ellinger ym. 2014, 131). Tdma toteutui myos
tdman tutkielman kontekstissa. Mentoritavan itseohjautuvuus ja kyky ottaa itse esille mieltd
askarruttavia asioita koettiin osaksi valmentavaa johtamista tdssd mentoroinnissa. Toisaalta
Tokarzin & Rosinskin (2024) mééritelmin mukaan mentorointi on tasaveroinen yhteistydsuhde,
mika tarkoittaa, ettei se liity suoraan tyontekijoiden vélisiin raportointisuhteisiin (Tokarzin &
Rosinskin 2024). Mentoroijien ja mentoroitavien mukaan tdma on selkein ero muihin
perinteisimpiin johtamismalleihin myds téssd tutkielmassa, etenkin siksi, ettei mentori toimi
mentoroitavan esimiehend ja néin ollen mentori ei tiedd misséd mentoroitava mahdollisesti tarvitsee
tukea muissa tdissddn. Mentoroijalla ei tdssd suhteessa ole myoskédn direktio-oikeutta, joten
johtaminen tdssd on enemmainkin keskustelua ja kokemusten vaihtoa siitd mitd mentori on tydssidén
ndhnyt ja oppinut. Tdémin myo6td mentori voi jakaa ajatuksia ja ehdotuksia, miten esille noussutta
ongelmaa voisi ldhted ratkaisemaan. Mentoroitavalla on kuitenkin itselldén paatosvalta mitd oppeja

ottaa kiyttoon ja miti ei.

7 (valmentava johtaminen) on reflektointia ja pohdintaa ja peilailua kun jotakin sellaista

suoraan ettd tee ndin tyyppistd neuvomista.” (Mentori 2)

Valmentavan johtamisen ote tenure track-mentorointiohjelmassa erosi erdén mentoroitavan mukaan
perinteisimmisté johtamistyyleistd myos, siten ettei mentorin ole tarkoitus ratkaista mentoroitavan
ongelmia, vaan ennemminkin tuoda esiin erilaisia vaihtoehtoja ja tuoda ilmi ndkemyksid milté asiat
voi ulkopuolisen silmin ndyttdd. Mentoroijan ei ole tarkoitus antaa valmiita vastauksia, vaan
heritelld kysymysten avulla mentoria itse oivaltamaan asioita. Tdmai ajatus tukee my0s aiempia
tutkimuksia. Esimerkiksi Ellingerin & Bostromin (1999) korostaa, ettei valmentajan johtajan ole
tarkoitus antaa valmiita vastauksia alaisensa ongelmiin, vaan oivaltavien kysymysten kautta
herételld mentoroitavaa itsendiseen ajatteluun. Seuraavat aineistolainaukset vield kiteyttivét edelld

mainittua asiaa;

]

" ... ettd hdn on ohjannut mua kysymysten ja palautteen avulla [6ytdd niitd ratkaisuja
enemmdn kuin ettd hdn olisi jotenkin kaatanut sitd tietoa ja omaa osaamistaan tai antanut
suoria neuvoja siihen, ettd ndin kannattaa tehdd ja tee tdillainen valinta, jotta vaikkapa

etenisit sitten tdhdn tiettyyn suuntaan.” (Mentoroitava 1)
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Tenure track -mentoroinnissa néhtiin useita hyvié puolia ja sen olemassaolo pidettiin erittdin
tarkednd, mutta muutamia kehitysehdotuksiakin 16ydettiin. Erds mentori ajatteli, ettd jatkoa varten
olisi hyvé, jos prosessista saataisiin hieman suunnitelmallisempaa ja, ettd olisi jo etukdteen mietitty
asioita mitkd on usein aiemmin noussut sille ja niitd asioita voisi mentorin kanssa kayda lapi. Tadma
olisi my0s erddn mentoroitavan osalta koettu hyddylliseksi, koska kaikkea ei osaa itse kysyi ja
vasta myohemmin huomaa, ettd jonkin asian tietdminen jo aiemmassa vaiheessa olisi voinut

helpottaa asiassa etenemista.

... koska joskus ne on asioita joita ei tule edes ajatelleeksi, mutta sitten jossain vaiheessa
huomaa, ettd voi ettd kun md olisin totakin tajunnut miettid. Tai ettd oltaisiin voitu tarttuu
sellaisiin asioihin niin ehkd semmoista vertaistukea, vaikka se olisi vain paperilla tai listaa

asioita, niin ehkd siitd olisi voinut olla hyotyd.” (Mentori 2)

Toisaalta yksi mentori piti hyvéna juuri sitd, ettd tenure track on hyvin vilja ilman sen tarkempaa
suunnitelmallisuutta. Mentorista oli hyvéa se, ettd jokainen saa muodostaa mentorointisuhteesta
oman nikdisensd ja saa itse vaikuttaa vapaasti sen sisdltoon. Yliopistomaailmaan liittyy paljon
erilaisia sddntdjd ja monet asiat ovat hyvin ennalta méériteltyjd. Tastd syystd pidettiin hyvidné tdmén

mentorointiohjelman vapaamuotoisuutta.

Valmentavan mentoroinnin onnistumisessa mentorointiparin valinta on tarkedd. Onnistunut
mentorointi suhde perustuu luottamukseen ja arvomaailmojen kohtaamiseen. (Gadomska-Lila 2020;
Ristikangas ym. 2019, 23; Ladyshewsky 2010.) Edelld mainittu on linjassa myds tdmén tutkimusten
tulosten kanssa. Mentoroinnin onnistumisen kannalta jokaisen vastauksen kohdalla koettiin
tarkedksi luottamus parien valilld, sekéd avoin keskustelukulttuuri. My6s aiemmissa tutkimuksissa ja
kirjallisuudessa on tunnistettu vuorovaikutuksen ja kommunikaatio olevan merkittivéssid asemassa
onnistuneessa mentoroinnissa. (Tokarz & Rosinski 2024; McQueen & Janson, 2016; Ristikangas ja
Griinbaum 2014, 13; Viitala 2007, 56.) Mentorin ja mentoroitavan on pystyttivd kysyméén ja
jakamaan asioita avoimesti ja tissd koettiin eduksi olevan hierarkian puuttuminen suhteesta. Tasa-
arvoinen suhtautuminen toiseen koettiin erddn vastaajan mukaan térkedksi, kuten seuraavassa

aineistolainauksessa on ndhtidvissa:

... ettd siind ei ole mitddn ylenmddrdistd hierarkiaa ettd jos mun pitdisi nyt jotenkin
kauheasti korostaa mun omaa asemaa hierarkiassa ja olla jotenkin kauhean pdtevind aina
tietdmdssd kaikesta kaikki niin voi olla ettd se ei olisikaan hedelmadillistd

keskustelua”’(Mentori 1)
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Luottamukseen liittyen erdin mentoroitavan mielestd tarkedd on ilmapiiri, jossa voi osoittaa myods
omaa epdvarmuuttaan asioihin. Luottamuksellinen ilmapiiri on tdrkeé, jotta avoin vuorovaikutus
on mahdollista. Niin hiljaisen tiedon siirtyminen mahdollistuu, kun kummankaan osapuolen ei
tarvitse peldtd “kasvojensa menettdmistd”. Tdima havainto mukailee myos aiempaa tutkimusta, jossa
luottamus ja avoin vuorovaikutus koettiin tarkedksi seikaksi mentorointiparien vilill4 ja
mentoroinnin onnistumisessa. Tdma mahdollistaa my0s ongelmien avoimen jakamisen. (Igoa-Iraola

& Diez 2024: Pruett 2024.) Seuraava aineistolainaus vield havainnollistaa asiaa:

... ettd vaikka koen ettd on jo aika pitkdlld tissd urakehityksessd tai, ettd on pitkddn ollut
ainakin tilld samalla alalla ja aika monessa asiassa mukana ja omassa tyéeldmdssd
vaaditaan jo sellaista asioiden pddlld olemista ja muiden tyon ohjaamista ja isojen
prosessien eteenpdin viemistd niin ettd tdssd prosessissa saa olla kuitenkin avoin myos

niistd epdvarmuuksista ja heikkouksista.” (Mentori 2)

Avoimuus tulee olla molemminpuolista ja molemman osapuolen tulee olla halukas keskustelemaan
omista kokemuksistaan. Avoimuus etenkin mentoritavan suunnalta on tarkedd, koska

mentorointikeskusteluissa keskidssd on mentoroitavan huolet ja ajatukset.

“vield enemmdn kuin mentorilta niin vaatii siltd mentoroitavalta sitd avoimuutta, koska jos
mentoroitava ei kerro siitd omasta tilanteestaan ja omista tuntemuksistaan ja asioista, niin
eihdn se mentori silloin pddse yhtddn kiinni siihen, ettd mistd pitdisi puhua, ettd silloinhan

siitd tulisi sellainen aika yksipuolinen, ettd mind kerron nyt sinulle...” (Mentori 3)

Joissain vastauksissa kévi ilmi, ettd mentorointiparien entuudestaan tunteminen koettiin hyvaksi.
Toisen tunteminen entuudestaan koettiin aidolta tavalta muodostaa luottamuksellinen ja avoin
suhde, kun taas ventovieraan kanssa téllainen suhde saattaisi tuntua teeskennellyltd ja sitd kautta
avoin keskustelu voisi olla hankalampaa. Kdéntopuolena tissé taas nédhtiin se, etti toisaalta
tuntemattoman kanssa keskustelu voisi olla joissain tilanteissa parempikin vaihtoehto. Joillekin
tuntemattomalle puhuminen voi olla helpompaa ja itsestd on helpompi avata asioita.
Onnistuneeseen mentorointiin koettiin erdédn mentorin mukaan tirkedksi mentoroitavan
vastaanottavaisuus, vaikka lopulliset pddtokset mentoroitava tekeekin itsendisesti. Tarkeda olisi
kuitenkin, ettd mentoroitava pohtii esille nostettuja asioita ja ottaa niitd huomioon, vaikkakaan ei

ole tarkoitus noudattaa kaikkia mentorin neuvoja tai ajatuksia.

“Hdin (mentoroitava) on kylld mun mielestd ottanut vastaan sitd minun antamaa palautetta

Jja vinkkejd, ettd jos olisi koko ajan kauhean semmoinen defensiivinen ja semmoinen ettd
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kylld mind tieddn niin tavallaan siindkin olisi tullut semmoinen olo, ettd ei siind olisi
viitsinyt kauheasti ehdotellakaan, jos olisi semmoinen olo, ettd toinen ei ole kovin

vastaanottavainen ideoille ja ehdotuksille.” (Mentori 1)

Erds mentoroitava korosti henkilokemioiden tiarkeyttd mentorointisuhteessa. Samainen vastaaja
koki tarkedksi my0s sen, ettd mentori on urallaan edennyt jo pitkélle ja, ettd mentori on hyvin
samankaltainen ihmisend kuin mentoroitava itse. Tdma ndkokulman mukailee myos Igoa-Iraola &
Diezin (2024) ja Gadomskan (2020) tutkimuksia, joissa mentorointiparien vélisessd suhteessa
havaittiin tarkeédksi arvomaailmojen kohtaaminen ja ettd mentorilla olisi riittdvasti ammattitaitoa ja
kokemusta mentorina toimimisessa. Seuraavakasi vield aineistolainaus, joka kiteyttdd asian tissa

tutkielmassa:

”MGi silloin toivoin, ettd hdn tulisi mun mentoriksi koska koen, ettd hdn on sen tyyppinen
ihminen, ettd meiddn on helppo puhua asioista ja ajatellaan asioista samantyyppisesti, niin
se on keskeisin ja tietenkin, ettd hdn olisi uralla jo sen verran pidemmdlld, ettd pystyisi

auttaa niissd karikoissa tai ettei niitd tulisikaan.” (Mentoroitava 2)

Erés vastaaja painotti my0s sitoutumisen tirkeyttd. Kummankin niin mentoroitavan kuin mentorin
tydeldma on hyvin kiireistd, jolloin se, ettd kumpikin osapuoli my0s sitoutuu ja pitdd ohjelmaa
tarkednd on hyvin keskeistd. Tenure track ei noudata tiettyd prosessia tai aikataulua, joten
tapaamisten jdrjestiminen voi helposti unohtua muiden kiireiden keskelld. Téastd syystd
sitoutuminen ja suhteen jatkuva tietoinen ylldpitiminen on ensiarvoisen tirkedd. Edelld mainitut
ajatukset mukailevat myds aiempia tutkimuksia, joissa tirkeéa ei ole ollut niinkd4n mentoroinnin
muodollisuudet vaan keskeistd on ollut parien hyva henkilokohtainen suhde, sitoutuminen ja

osapuolten aito kohtaaminen. (Igoa-Iraola & Diez 2024; Pruett 2020; Alvarenga ym. 2020.)

Tamin mentorointiohjelman vahvuudeksi koettiin kahden vastaajan toimesta myos se, ettei esimies-
alaissuhdetta ole. Tdma tekee keskusteluista avoimempaa, véljempadd, eikd keskusteluissa synny
intressiristiriitoja. Erddn mentorin mukaan oli positiivista my0s se, ettd pari tydskentelee saman
teeman parissa muutoinkin. Tdma luo paljon yhteistd keskusteltavaa ja yhteisid tapaamisia tulee
jarjestettyd enemmain. Erds mentori puolestaan piti hyvéna sité, ettd he tyoskentelevit eri laitoksilla
ja samoja tehtdvid ei jaeta keskenédén lainkaan. Néin valtytddn mahdollisilta intressiristiriidoilta ja
minimoidaan tilanteet, jossa toisen tyotehtévit ja padtokset vaikuttaisivat suoraan toisen

tyotehtdviin. Seuraava aineistolainaus kiteyttda asiaa hyvin:
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”Se, ettd mitd hdnen poyddlleen tulee, niin ne ei mitenkddn vaikuta mun tehtdviin. Koska
heti jos olisi joku tdillainen kuvio siind, niin siind voisi tulla jotakin sellaista ristiriitaa, ettd

nyt kun me ollaan tdysin erillisid tuolla niin keskustelu voi olla helpompaa.” (Mentori 2)

Erds mentori piti tdrkednd myds sitd, ettd mentorointisuhde on riittdvén pitkékestoinen, jotta suhde
padsee kehittyméén ja sitd kautta myds padstddn paremmin kiinni hiljaiseen tietoon ja sen
jakamiseen. Kaksi mentoria kokee saaneensa arvokasta tietoa mentorointiprosessista myos itse.
Erdén vastaajan mukaan on ollut hedelmaéllistd seurata, kuinka esimerkiksi tutkimusalan vaihto
tapahtuu. Mentori on pddssyt nikeméén, miten tutkimusalan vaihto on mahdollista ja kuinka se
kiytdnnossé toteutetaan. Tétd tietoa mentori kokee pystyvinsd hydodyntdméan omassa esihenkilo-
alainen suhteessa. Mentorointiprosessi on myos auttanut mentoria hahmottamaan ja tuoda

nikyviksi myOs omaa osaamistaan, jota on kertynyt useamman vuosikymmenen ajalta.

2

a se on mielenkiintoista, ettd tavallaan sitd kautta tulee itsellekin ndkyviksi, ettd kylld sitd
nyt reilussa kahdessakymmenessd vuodessa on jotakin oppinut ja on jotakin ymmdrrystd ja
semmoista mistd sitten jakaa toiselle eli tavallaan ehkd se on tehnyt itselle ndkyviksi omaa
osaamista ja omia verkostoja. Ja nditd nyt ei siind arjessa muuten joka pdivd mietiskele eikd

tule huomioineeksi niin tdtd kautta on hahmottanut niitd.” (Mentori 2)

Erds mentori koki oppineensa valmentamisesta enemmén mentorointisuhteessa. Mentori on oppinut
saamaan mentoroitavan itse miettimién omaa tilannettaan ja omia kehityskohteitaan enemmén
kysymysten esittdimisen kautta, ilman suorien vastauksen antamista. My0s oppiminen toisen aineen
kéytinteistd ja toimintatavoista on koettu tarkedksi opiksi mentorin ndkdkulmasta. Alan
kirjallisuudessa ja tutkimuksissa timé on tullut myos esille. Esimerkiksi Ristikankaan ym. (2019) ja
Lankisen ym. (204) mukaan mentorointi ei ole vain yksipuoleista vaan vastavuoroisesti myos
mentori oppii prosessissa uutta, tulee haastetuksi ja joutuu jisentdméén ajatuksensa uudestaan
(Ristikangas ym. 2019, 16; Ristikangas ym., 2014, 180—186: Lankinen ym. 2004, 117.) Témén
ristiriidassa Appelbaumin ym. (1994) viitteen kanssa, jonka mukaan mentorointi on altruistista eli
epditsekdstd toimintaa tai asennetta, jossa henkild asettaa toisten ihmisten hyvinvoinnin ja edun
oman etunsa edelle. Altruistinen ihminen toimii toisten hyviaksi, vaikka se ei valttdmaéttd hyodyttdisi

hinti itseddn ja saattaa jopa aiheuttaa hinelle haittaa tai vaivaa. (Appelbaum ym. 1994, 69.)

Yksikadn haastateltava ei kokenut palautteen merkitystd timdn mentorointiprosessin aikana
kovinkaan merkityksellisend tai tarpeellisena. Palautteen antaminen nikyi 1dhinni siind, ettd
mentori pystyy antamaan palautetta esimerkiksi CV:std, mutta keskindisestd suhteesta palautteen

antamista ei tapahdu. Erds mentori kertoi, ettei ole aiemmin tullut palautteen antamista ajatelleeksi
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mentorointisuhteen muodon vuoksi, mutta ei toisaalta ndhnyt huonona asiana jatkossa kysyé tai

antaa palautetta, jotta mentorointisuhde voisi entisestdin kehittyd. Valmentavaan johtamiseen ja
mentorointiin kuuluu oleellisesti palautteen antaminen ja sen avulla kehittyminen (Parsloe 2024,
106; Mara & Morar 2024; Ristikangas ym. 2019). Tdma on iso ero ja puute tdmén tutkielman ja

alan muiden tutkimusten kanssa.

Tenure track mentorointiohjelma eroaa selkeésti perinteisemmaéstid mentorointisuhteesta myos siten,
ettei prosessi ole strukturoitua ja esimerkiksi tapaamisia mentorin ja mentoroitavan vililld ei pidetd
saannollisesti. Tapaamiset ovat enemmaénkin satunnaisia ja tapahtuu normaaliarjessa ja arjen muun
tekemisen yhteydesséd. Erddn mentorin mukaan ainoa suunniteltu tapaaminen on ollut ensimmaéinen
mentorin ja mentoroitavan tapaaminen, jossa mukana on ollut myds mentoroitavan esimies. Tadma
ensimmadinen tapaaminen késitteli professorin urapolkua ja patevoitymisen prosessia. Tdmén
jélkeen tapaamiset on itse sovittuja ja itsestd kiinni, kuinka usein tapaa. Usein tapaamiset ovat

lounastaukojen yhteydessa.

Tenure track- mentorointiprosessiin 16ydettiin useita positiivisia ndkdkulmia mutta myos haasteita
ja kehitysehdotuksia. Téssd seuraavaksi olen koonnut yhteen taulukon muotoon keskeisimmit

havaintoni hyddyistd, haasteista ja kehitysideoista yhteenvedon muodossa.

Taulukko 4. Mentoroinnin hyddyt, haasteet ja kehitysehdotukset.

Teema Kuvaus Esimerkki

Mentoroinnin hyodyt

Verkostoituminen Mentoroinnin kautta saadaan ”On saanut uusia kontakteja ja
uusia kontakteja ja verkostoja, | yhteistydsuhteita, joita voi
erityisesti talon ulkopuolelta hyodyntdd my6s muissa
tulleille. Mentori voi olla asioissa jatkossa.”
ensimmadiinen kontaktipiste
organisaatiossa.

Konferenssisuositukset Mentorien kokemus auttaa ”Mentori suositteli tarkeitd
mentoroitavaa valitsemaan konferensseja, joihin
sopivia konferensseja ja osallistua.”
verkostoitumistilaisuuksia.

Alanvaihdon tukeminen Mentori voi auttaa ”Mentori kannusti
yhdistimédin aiemman alan yhdistimdin vanhan alan
osaamisen uuteen alueeseen. asiantuntemuksen uuden

kanssa.”

Sparrailu Ulkopuolinen ndkokulma ja ”Mentorin kanssa voi puhua
luottamuksellinen keskustelu. | asioista vapaasti ilman
Ei hierarkiaa, mika edistid intressiristiriitoja.”
avointa keskustelua.
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Tiedekuntien yhteistyd

Mentorointi tukee eri
tiedekuntien vilistd yhteistyota
ja rikastuttaa toimintaa.

”Rakennettu siltoja, jotka
ylittdvat yksikdiden rajoja.”

Osaamisen jidsentdminen

Mentorointikeskustelut
auttavat sanoittamaan omaa
osaamista ja kehittdméaén uusia
nikokulmia.

”Keskustelujen myotd oivaltaa
itsekin asioita, joita ei muuten
tulisi prosessoitua.”

Valmentava johtaminen Mentoroinnissa tuodaan esille | "Mentori ohjaa kysymyksilld
vaihtoehtoja ja uusia ja palautteella 16ytdmain
ndkokulmia, mutta paitosvalta | ratkaisuja itse.”
j44 mentoroitavalle.

Haasteet

Suunnitelmallisuuden puute

Prosessi voi jddda
epamairdiseksi, jos valmiita
teemoja et ollut etukdteen
mietitty.

”Olisi hyva, jos olisi lista
asioista, joita kasitelld.”

tapaamisten jdrjestdmisen.

Henkilokemiat Luottamuksellinen suhde on ”Mentori ja mentoroitava
tarkedd, mutta kaikki parit tarvitsevat yhteiset tavoitteet ja
eivit valttdmétti sovi yksi. hyvin henkilokemian.”

Sitoutuminen Kiireinen tyoeldma voi estdi “Tapaamiset saattavat unohtua

muiden kiireiden keskelld.”

Vaikutusten arviointi

Vaikutuksia mentoroitavan
kehityksen osalta on vaikea
arvioida lyhyelld aikavalilla.

” Ammatillisen kehityksen
vaikutukset nikyvit vasta
pitkélla aikavélilla.”

vililld ei juurikaan anneta.

Kehitysehdotukset

Suunnitelmallisuus Valmiit teemat tai “Etukiteen mietityt teemat
tukimateriaali voisivat auttaa | auttaisivat tarttumaan asioihin
mentoroitavia kisittelemain ajoissa.”
olennaisia asioita.

Joustavuus Prosessin vilji rakenne ”Jokainen saa muodostaa
mahdollistaa yksilolliset mentoroinnista oman
suhteet ja tarpeiden mukaisen | ndkdisensd.”
mentoroinnin.

Palaute Palautetta mentorointiparien ’Palautteen antaminen voisi

auttaa mentorointisuhteen
kehittymisessd.”

Luottamuksen rakentaminen

Luottamuksen ja avoimuuden
varmistaminen on onnistuneen

”IImapiiri, jossa voi osoittaa
omaa epavarmuutta, on

syvillisemmain hiljaisen tiedon
jakamisen.

mentoroinnin perusta. tirked.”
Riittéva kesto Pitkdkestoinen ja tiivis ”Mentorointisuhde on
mentorointisuhde mahdollistaa | kehittynyt ajan mydté ja

helpottanut hiljaisen tiedon
jakamista.”

Mentoroinnista on tunnistettu téssa tutkielmassa monia hydtyjd, kuten

verkostoitumismahdollisuudet, konferenssisuositukset ja alanvaihdon tukeminen. Mentorointi

tarjoaa sparrailuapua, tukee tiedekuntien vélistd yhteistyota ja auttaa jisentimain myds omaa
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osaamista. Lisdksi kumpikin osapuoli voi oppia uutta ja saada uusia ndkokulmia asioihin. Haasteina
tenure track — urapolkuohjelmassa koettiin suunnitelmallisuuden puute, henkilokemioiden
yhteensopimattomuus ja sitoutumiseen liittyvét haasteet. Kehitysehdotuksia ovat
suunnitelmallisuuden lisddminen, joustavuuden sdilyttiminen, palautteen hyddyntdminen sekéd
luottamuksen rakentaminen. Pitkdkestoinen mentorointi mahdollistaa syvéllisemmaén tiedon

jakamisen.
5.2 Hiljaisen tiedon jakaminen ja sen haasteet

Mentorointi on kirjallisuuden mukaan yksi tehokkaimmista keinoista hiljaisen tiedon siirtdmiseen
organisaatioissa (Tokarz & Rosinski 2024; Lesser & Rivera, 2006). My0s tissa tutkielmassa
hiljaisen tiedon jakamisen merkitys koettiin mentorin ja mentoroitavan mukaan erittdin tarkedksi
tdmin kaltaisessa mentorointisuhteessa. Alalla on paljon erilaisia kéytinteita ja tapoja toimia eri
yliopistojen vililld ja mentorointisuhteen avulla tétd tietoa voidaan jakaa. Tdma tukee myds
McQueenin (2010) tutkimusta, jossa erityisesti mentori auttaa uutta henkil6d omaksumaan uusia
kiytanteitd ja toimintatapoja. Kaksi mentoria ja mentoroitava kokivat tirkeédksi saada
vertailupohjaa erilaisista tavoista toimia. Toisaalta vaikeaksi koettiin tunnistaa timénkaltaista
hiljaista tietoa ja tunnistamisen jdlkeen sen ymmarrettidvi sanoittaminen joissakin tapauksissa
koettiin haastavaksi. Kuten kirjallisuudessakin mainitaan (kts. esim. Nonaka 2007, 164—165;
Ambrosini, V.& Bowman, C. 2001) hiljainen tieto on hyvin vaikea pukea sanoiksi ja konkretisoida.

Seuraava lainaus kiteyttii erilaisten kdytdnteiden jakamisen merkitysta:

“varmaan just se, ettd on saanut niitd kokemuksia siitd, ettd miten hdnen kohdallaan asiat
on mennyt tai mitd hdin on kuullut, ettd ne on mennyt omassa organisaatiossa tai jollain
toisella samalla tasolla olevalla henkilélld, ettd on saanut variaatiota ja perspektiivid
siihen, ettd miten monenlaisia ne tilanteet voi olla ja miten monella tavalla niitd voidaan

ratkoa, niin se on varmasti se suurin (hyoty).” (Mentoroitava 2)

Erdén mentoroitavan mukaan hiljaisen tiedon siirtdmistd voidaan tukea parhaiten kdytdnnon
esimerkkien ja tyokalujen avulla ja toisaalta tarinnan kerronnan avulla. Tdma tukee myos
kirjallisuutta, jossa on aiemmin kerrottu tarinan kerronnan olevan oivallinen tapa siirtda hiljaista
tietoa (Linde 2001, 162—163; Nonaka & Takeuchi 1995, 225). Tenure turuck urapolulla
etenemisessd tulee myos tayttdd CV:td ja tdssd puolestaan erds mentori koki voivansa olla hyodyksi
antamalla kokemukseen perustuvia ndkemyksiddn siitd, mitd CV:ssd kannattaa korostaa ja mité ei.

Mentori pystyi myds suhteuttaa CV:ssé olevia tietoja mentoroitavan timénhetkiseen tilanteeseen ja
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arvioimaan ja antaa vinkkeja siitd, mité siitd vield puuttuu ja mitk4 asiat sitd voisi vield parantaa ja

mité tulee saada lisda.

2

avin ldpi sitd (mentoroitavan) CV:td ja katselin ja mietin sitd suhteessa ura vaiheeseen,
mutta sitten mydoskin jo siithen seuraavaan uraa vaiheeseen, mitd sieltd puuttuu ja mihin
kannattaa sitten tavallaan kiinnittid huomiota. Hdnelld on esimerkiksi vditoskirja
ohjattavia, mutta sitten siihen professorin pdtevyyteen, niin yksi olennainen tekijd on, ettd

on jo (tohtoriksi) vditelleitd tutkijoita” (Mentori 1)

Kokemusperiinen tieto tarkoittaa tietoa, joka perustuu henkilokohtaiseen kokemukseen
Kokemusperiisen tiedon muotoja ovat muun muassa kehollinen tieto ja intuitiivinen tieto. Se
perustuu henkil6kohtaisiin kokemuksiin, intuitioon ja keholliseen tietoon, ja se usein ilmenee
kiytdnnon tekemisessd ja ammatillisessa osaamisessa. (Nonaka 2007, 164—165; Fong ym., 706—
707;). Tastd on ollut hy6tyd myos mentoroinnissa téssd tutkielmassa. Muun muassa Cv:n
tayttimiseen mentori pystyi antamaan kokemukseen perustuvalla tiedolla vinkin, ettd mentoroitavan
kannattaa ottaa muutama ohjattava lisdi, koska kaikki ohjattavat eivit valttdmattd koskaan valmistu.
Tohtoriksi viitelleiden mééra kuitenkin vaikuttaa arviointiin urapolun etenemisessd. Toisaalta
mentori pystyi myds ohjaamaan mentoroitavaansa keskittymaan oikeisiin ja tirkeisiin asioihin
tulevan arvioinnin aikana eli julkaisuja tulisi myos saada kirjoitettua ja mieluiten "huippulehdissa”.
Julkaisujen avulla arvioijan on helpompi todentaa mentoroitavan patevyyttd, kun asia tulee
ajankohtaiseksi. Mentori koki myds eduksi sen, ettd toimiessaan itsekin arvioijana, mentori osasi
antaa tirkeitd ndkokulmia mentoroitavalle millaisiin asioihin arvioija kiinnittdd huomiota ja ohjata

mentoroitavaa panostamaan sellaisiin asioihin.

Hiljaisen tiedon jakamisen keskeiseksi mahdollistajaksi on aiemman tutkimuksen mukaan koettu
tarinankerronta ja kdytdnnon esimerkkien antaminen (McQueen & Janson, 2016; McQueen, 2010.)
Tédma havainto on linjassa myds tdmén tutkielman kanssa. Hiljaisen tiedon jakamiseen liittyi erddn
mentoroitavan mukaan, se ettd mentorilta oli keskustelujen myotd mahdollisuus saada kdytdnnon

vinkkeji ja esimerkkeji ja toisaalta tietoa siitd mitd professorin suo todellisuudessa on:

”Oli se sitten live tai zoomi tai joku muu, ettd olisi enempi ehkd just keskustelua ja
esimerkkejd siitd, ettd mitd se professorin tyo nyt sitten on ja mikd siind on olennaista.”

(Mentori 3)

Oman hiljaisen tiedon tunnistaminen koettiin erddn mentorin ja mentoroitavan mukaan vaikeaksi.

Tamad sama ongelma on huomattu myds aiemmassa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa. Hiljaista
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tietoa ei pystytd tunnistamaan, koska sen olemassaoloa ja merkitystd ei ymmaérreti. (Igoa-Iraola &
Diez 2024; Correz ym. 2023; Kiviranta 2010, 162.) Tietoisuuden lisdédmisté tulisi kehittd4 ja tassi
organisaatiolla ja organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys. Organisaatioiden tulisi ymmaértda sen
tarkeys ja tehda hiljaisen tiedon olemassaolo nikyviammaéksi tyontekijoille ja kannustaa sen
jakamiseen. Erds mentori pitikin tdmén tutkielman aihetta mielenkiintoisena ja merkityksellisena.
Té&ma on aihe, jonka tulevaisuudessa pitdisi saada enemmaén huomiota niin yliopistoissa kuin

yritysmaailmassa.

Erddn mentoroitavan mukaan vaikeaa hiljaisen tiedon tunnistamisessa oli se, ettei osaa aina kysya
sellaisia kysymyksié, jossa hiljaisesta tiedosta olisi hyotyé. Toisaalta sithen vaikutti myos
mentorointisuhteen lyhyt ajallinen kesto, jolloin hiljaisen tiedon siirrosta ei tésti syysté ole saatu
parhainta hyotya esille. Toisaalta erds mentori puolestaan koki tunnistavan hiljaisen tiedon itsessdin
hyvin, koska on toiminut alalla niin pitkdan. Hanelle on kertynyt paljon tietimystd ammattinsa
tietyistd eri osa-alueista pitkdn kokemuksen kautta. Uran aikana erds mentori on toiminut mentorina
ja esihenkilond. Tdmdn mydtd mentori on oppinut tunnistamaan asioita, joissa voi
kokemattomampia opastaa. Mentori kuitenkin kertoi, etti toisaalta on varmasti paljon sellaista, mité
ei itse tunnista, koska sen tunnistaminen ei ole aikaisemmin ollut ajankohtaista. Tdma korostuu
mentorointisuhteessa, koska suhde on hyvin erilainen verrattuna esimerkiksi esthenkild-alainen

suhteeseen.

”Kun kyseessd on hyvin pystyvd ja osaava ja jo meritoitunutkin henkilo niin siind tulee
sellaisia eri tason asioita jaettavaksi, ettd ehkd ne sitten miten ne tunnistaa, niin on silloin
niiden keskusteluiden kautta, ettd mitd asioita mentoroitava nostaa esille, niin silloin tulee
itse peranneeksi sitd omaa kokemuspankkiansa ja saattaa loytdd sieltd jonkun tdmmoisen

uuden tiedon murusen mitd ei ole aikaisemmin osannut suoraan jakaa.” (Mentori 2)

Hiljainen tieto ei ole tdysin sanallistamatonta, vaan se voidaan vilittdd keskustelujen ja kertomusten
avulla, vaikka kertomukset toimivatkin enemmén esimerkkeini kuin tiydellisind kuvauksina tdsta
tiedosta (Linde 2001, 162—163; Nonaka & Takeuchi 1995, 225). Edelld mainitulla on selvd yhteys
my0s timén tutkielman tulosten kanssa. Monessa vastauksessa hiljaisen tiedon jakamisessa korostui
mentoroitavan oman aktiivisuuden merkitys. Parhaiten hiljainen tieto saatiin jactuksi kuitenkin
yhteisten keskustelujen kautta ja etenkin mentoroitavan itse nostamien aiheiden parissa. Myds

esimerkkien kertominen omista kokemuksista on tirkedd, kuten seuraava aineistolainaus kiteyttéa:
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... ettd on itse kertonut esimerkin oman urapolun varrelta, ettd kun jos on ollut vihdn
samanlaisen asian kanssa tekemisissd, niin on voinut kertoa, miten silloin on toiminut tai
mitd siitd on seurannut taikka sitten jostakin muusta ettd kuitenkin hdn tuntee paljon myés
muita proffia ja eri maistakin niin sitten hdn voi kertoa, ettd Ruotsissa just kuulin ettd
tehdddnkin ndin ja ndin yhdessd yliopistossa, et ootko miettinyt timmdistd, ettd just

tammaiset erilaiset esimerkit ovat olleet hyodyllisid.” (Mentori 3)

Muun muassa Gadomska (2020) on tutkimuksessaan havainnut hiljaisen tiedon jakamisessa olevan
tarkedd uusien ndkokulmien tarjoaminen. Kaksi mentoria koki hyddylliseksi hiljaisen tiedon
jakamisessa tilanteet, jossa mentori voi mentoroitavalle tarjota my0s selityksid ja erilaista
nikokulmaa mentoroitavan mieltd askarruttaviin asioihin. Mentori pystyy antamaan nikemysta
siitd, miksi jokin asia on mennyt tietylld tavalla tai miksi joku henkil6 on esimerkiksi kéyttdytynyt
tietylld tavalla. Tdssé on auttanut ulkopuolisen nédkdkulma asiaan, kuten seuraava aineistolainaus

kiteyttaa:

“’Sitten voi miettid, ettd se varmaan johtuu tdstd, ettd voi tavallaan pistdd hédnen
kokemuksensa yliopistomaailman isoon kuvaan ja ettd hiljainen tieto liittyy myds niihin
tietynlaisiin lainalaisuuksiin ja mekanismeihin, miten ihmiset yliopistossa toimii ja miten
vliopistot toimii ja voi antaa helikopteri perspektiivid, ettd se teki varmaan ndin sen takia,
ettd heiddn yksikossddn onkin tdllainen tavoite, ettd se tulikin sieltd, sellaista asioiden

perspektiivitason nostamista.” (Mentori 2)

Erddn mentorin mukaan hiljaisesta tiedosta itse tietoiseksi tuleminen on erittdin tirkedd. Monesti
huomaa tilanteita, jossa on vaikea ymmaértdé, miksi toinen henkil6 toimii tietylld tavalla. Mentorin
mukaan hén itse on oivaltanut sen, ettei omassa tapauksessaan kyseessé oleva henkil6 ole kdynyt
samoja polkuja lavitse, kun hén itse ja siksi toimii tietyissa tilanteissa mentorin omasta mielesta
erikoisesti. Tdma johtaa mentorin omaan oivallukseen valtavasta omasta hiljaisen tiedon
olemassaolosta ja tdmé on hyvin tdrkedi jokaisen oivaltaa. Tunnistamalla timén hiljaisen tiedon
itsessédén, sitd on myos helpompi jakaa toiselle. Timéa auttaa myds ihmissuhteissa ja niissa

parjaamiseen, kun on kyky ymmartéa toisen ihmisen lahtokohtia ja erilaisuuksia.

Edellda mainittuun liittyen erdén mentorin mukaan hiljaisesta tiedosta on ollut paljon apua
esimerkiksi asioiden inhimillistimisessd. Asiat ja esimerkiksi ihmissuhteet eivét useinkaan ole
mustavalkoisia asioita. Niihin liittyy usein monimutkaisempia mekanismeja. Tédssé kokemukseen

perustuvassa hiljaisesta tiedosta on merkittdva apu ja mentori on tdmén avulla voinut olla tukena
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mentoroitavan haastavassa tilanteessa ja pystynyt selittimain miksi asiat ovat menneet tietylla

tavalla ja mité asioita sen taustalla on olemassa.

Kolmen vastaajan mukaan hiljaisen tiedon jakamisen haasteina koettiin se, ettei tenure track
mentorointiprosessi ole lainkaan strukturoitua ja ohjelmaan ei kuulu varsinaiset ennalta maaritellyt
mentorointitapaamiset, kuten esimerkiksi perinteisempiin mentorointisuhteisiin kuuluu. Erdén
mentorin mentoroitava tyoskentelee eri kaupungissa, joten tapaaminen ja ajatustenvaihto ainakin
spontaanisti on haastavaa. Tapaamisten jarjestiminen arjen muiden kiireiden keskelld voi helposti
jaada hyvin vahdiseksi. Téssa tapauksessa mentorointi jaa oikeastaan vain sille tasolle, ettd
ndhdessddn mielenkiitoisen artikkelin tai erikoisnumeron, josta voisi mentoroitavalle olla hydtya,

mentori lahettdd esimerkiksi LinkedInin kautta viestid mentoroitavalle.

” Me ei ndhdd zoomissa tai saati sitten face to face niin ei sitd vilttimdttd aina muista
vinkata jostain tai ettd jos jokin tulee mieleen niin ei muista siitd sanoa myohemmin, kun
ndhdddn. Tdd on semmoinen keskeinen haaste, ettd se olisi helpompaa tietenkin, jos me

oltaisiin samassa kahvipéyddssd vaikkapa useamman kerran viikossa.” (Mentori 1)

Yhteisen ajan puuttuminen ja arjen kiireellisyys koettiin kahden mentorin ja kahden mentoroitavan
mukaan keskeiseksi haasteeksi. Yhteisille keskusteluille ei ole niin paljoa aikaa, koska mentorointia
tehdddn muun tyon ohessa. Tdmé sama ongelma on huomattu kirjallisuudessa, jossa ajankdyttoon
liittyvit haasteet estévit hiljaisen tiedon siirtymistd, koska mentoroinnille ei ole varattu aikaa
riittdvasti (Lankinen ym. 2004, 115). Yhteisten keskustelujen puuttuminen kuitenkin vihentaa
spontaania ajatusten vaihtoa ja siten my®ds hiljaisen tiedon jakamista. Erdéin mentorin mukaan

hiljaista tietoa pystyttiin jakamaan parhaiten juuri keskusteluissa esiin tulleiden asioiden pohjalta.

Erdin mentorin mukaan haaste hiljaisen tiedon jakamisessa oli oman hiljaisen tiedon tiedostaminen
ja sen pukeminen sanoiksi. Etenkin akateemisessa ymparistdssd, jossa kaiken tulee olla

lahtokohtaisesti tieteellisesti todistettavissa, tekee asiasta haasteellista.

Kuten aikaisemmin on mainittu, parit keskustelevat usein mentoroitavan itsensi esiin nostamista
asioista. Hiljaisen tiedon jakamista voisi erdéin vastaajan mukaan kuitenkin parantaa siten, ettd
mentorointiprosessi olisi hieman strukturoidumpaa ja tapaamisia olisi sddnndllisesti. Olisi tiarkeda,
ettd sen toteuttamiselle olisi varattu enemmén aikaa. Erds mentori toivoi jatkossa myos tyokaluja
kuinka hiljaista tietoa voisi jakaa paremmin. Toisaalta erddn mentorin mukaan tenure track on

mukava tapa mentoroida sen vapauden ja strukturoimattomuuden vuoksi. Siind voisi kahden
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vastaajan mukaan kuitenkin olla hieman sdinnénmukaisuutta ja ennalta méériteltyjd tapaamisia,

joissa tietyt teemat voisi olla keskustelujen alustajana.

... ettd jos vaikka yliopiston tai koko tyonantajaorganisaation sisdltd tulisi siithen
mentorointiin joku viitekehys missd olisi jatkunut jotkut laajat teemat. Ja sitten olisi joku
sellainen ohjelma, ettd nyt pitdisi kdydd nditd ja nditd eri teemoja ldpi tai keskustella jollain

tietylld tulokulmalla.” (Mentori 2)

Tapaamisten keskustelujen teemoittaminen voisi mentorin mukaan auttaa syventid keskusteluja ja
tuoda esiin asioita, jotka olisivat hyvin hyodyllisid, mutta ei pintapuolisessa keskustelussa paédse
nousemaan esille. Erddn mentorin mukaan olisi hyva kehittdd tyokaluja, malleja ja ylipddtaan lisata
tietoa hiljaisen tiedon osalta, jotta sitd voitaisiin paremmin tunnistaa ja jakaa ja sitd kautta

hy6dyntdd enemmaén.
5.3 Ammatillinen kasvu ja osaamisen kehittaminen vastavuoroisena prosessina

Tenure track-urapolkuohjelmaan liittyy olennaisesti pAdmaara tavoittaa professorin tyd. Erdén
mentorin mukaan tdmén vakinaistamisprosessin ldpivienti ja professorin tyon saavuttaminen on
konkreettisin esimerkki mentorointiohjelman ammatillisen kasvun pohtimisessa. Kyseisen mentorin
mukaan professorin tyon saavuttaminen on myds monelle ensimmaéinen vakituinen tyosuhde ja

prossin aikana myds kasvaa henkiselld tasolla tdhdn positioon.

2

utta varmaan sitd kasvaa henkisesti, ettd kokee olevansa valmiimpi myéskin siihen
positioon, jos se toteutuu, ettd tuntuu ettd on kasvanut sen tehtdivdin mittaiseksi, vaikka
sanoin ettd tdmd on tuntunut kauhean lyhyeltd ajalta, mutta silti tuntuu siltd, ettd niin paljon

on tapahtunut.” (Mentoroitava 3)

Erddan mentorin mukaan hdnen mentoroitava on ottanut hyvin vastaan mentorin antamaan palautetta
ja hyddyntényt sitd omassa ty0ssddn ja urapolulla etenemisessd. Tdmé on edesauttanut mentoritavan
oppimista ja keskittymisti tekemédndin olennaisia asioita, joiden pitéisi ndkya positiivisessa valossa,
kun arvioidaan mentoroitavan patevyyttd. Ammatillinen kasvu nédkyy my®ds siind, ettd mentoroitava
on kyennyt omien kykyjen, mutta myds mentorin avulla kasvattamaan omia verkostojaan, joka on

hyvin tirkedd tdssd ammatissa.

Toisaalta mentoroitavan ammatillinen kasvun ja oppimisen arviointi koettiin muutaman
haastateltavan mielestd hankalaksi. Tima riippui erityisesti mentorointisuhteen tuoreudesta.

Toisaalta erdéin mentorin oli vaikea arvioida mitki asiat suoraan johtuvat mentoroinnista ja mitka
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asiat mentoroitavan omasta tekemisestd yksistdin tai muusta esimerkiksi yhteisen tutkimusprosessin
myo0td saavutetusta tiedosta. Useamman vastaajan mukaan, niin mentorin kuin mentoroitavan,
ammatillisen kasvun ja oppimisen saralla mentori on kuitenkin voinut tukea mentoroitavaa
ohjaamalla mentoroitavaa keskittyméén enemmaén olennaisiin asioihin timédn mentorointisuhteen

tavoitteiden saavuttamiseksi. Seuraava aineistolainaus kiteyttdd asiaa;

” Mun mentoroituvan kohdella on niin, ettd hdn hdntd revitddn aika moneen suuntaan ja on
ollut litkaa kaikkea mikd on estinyt keskittymistd, vaikka tutkimukseen, niin kun niitd asioita
ollaan yhdessd mietitty, niin hdn on sitten toki pyrkinyt tekemddn vihdn mitd on puhuttu,
ettd vihentdmdcdn joitakin tietynlaisia juttuja ja niin edelleen ja keskittymddn enemmdn
tutkimukseen, niin sitd kautta voi sanoa, ettd on varmaan vaikuttanut (ammatilliseen

kasvuun).” (Mentori 2)

Etenkin kiireiselld alalla ty6ti on paljon, joten etenkin tutkimukseen keskittyminen kaiken muun
tyon ohella on tirkedd. Erdén mentorin mukaan on myos tirkeédd, ettd mentoroitavan tyoskentelya
tarkastelee joku ulkopuolisin silmin ja auttaa painottamaan ty6td olennaisiin asioihin juuri tenure

track - ohjelmaan liittyvien tavoitteiden saavuttamiseksi.

"Meilld on tiettyjd painotuksia mitd meiddn pitdd tehdd, esimerkiksi rahoitushakemuksia ja
muita ja on lisdksi paljon opetusta, mutta sitten se mentori ehkd osaa katsoa kokonaiskuvaa,
ettd mikd juuri tdn tenure track -polun kannalta olisi sellaista, ettd nyt esimerkiksi hdn sanoi
mulle, ettd nyt mun kannattaa oikeasti miettid ja yrittdd karsia vihdn jotain juttuja ja
tehdddn enemmdn tutkimusta, niin musta se on arvokasta, kun sitd on helposti kuitenkin

vdhdn siind omassa kuplassaan.” (Mentoroitava 1)

Tenure track mentorointiohjelma tdhtda professorin virkaan ja erds mentori koki, ettd mentorilla voi
olla tirked rooli tiedon jakamisessa sen suhteen, ettd hin osaa kertoa mité professorin ty6hon
oikeastaan kuuluu ja millaisia asioita mentoroitavan tulee saada tehtyé, jotta tdhdn tavoitteeseen
padstidn. Edelld mainittuihin asioihin liittyy paljon sellaista hiljaista tietoa, mité ei 16ydy virallisista
ldhteistd. Tédssd on myos tdrkedssd roolissa mentorin omakohtainen kokemus. Professorin tehtiviin
kuuluu paljon sellaisia esimerkiksi kdytdnnon asioita, jotka on hyvi ottaa huomioon, mutta tietoa ei

ole saatavilla muualla.

” Md oon yrittinyt hahmottaa hénelle sitd, mitd professorin kuuluu tehdd, minkd tyyppisissd
asioissa pitdd tapahtua edistymistd laajalla rintamalla ja nostanut niitd esiin ja sitten ihan

konkreettisesti varmaankin olen vaikuttanut ammatillisiin verkostoihin ja siihen, ettd niihin
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on ollut pddsy ja ehkd helpommin pddssyt mukaan, kun sitten jos mua ei olisi ollut, ettd
olisikin (mentoroitavan) itse pitinyt selvittdd, ettd mihin sitd kuuluisi mennd ja keihin

tutustua.” (Mentori 1)

Kahden mentoroitavan mukaan ammatillista kasvua on edesauttanut myos mahdollisuus kysyé
neuvoa kokeneemmalta silloin kuin on jostakin asiasta itse ollut epdvarma. Asioita ei tarvitse jaada
pohtimaan yksin ja on ollut henkild, jolta saa uuttaa ndkdkulmaa ja erilaisia vaihtoehtoja tilanteen
ratkaisemiseksi. Yliopistomaailmassa on paljon sellaista tietoa, mité ei lue sddnndissé ja
ohjeistuksissa. Erddn vastaajan mukaan kddntyminen mentorin puoleen tillaisessa asiassa koetiin
hyvin tdrkeéksi ja yhdeksi tarkeimmaksi seikaksi koko mentorointisuhdetta ja sen hyodyllisyytti

ajatellen.

"Ollaan joka kerta keskusteltu niistd keskeisistd (asioista), ettd miten ne nyt menee ja onko
sielld jotakin pullonkauloja tai jotakin kompastuskohtia. Ja sitten jos sielld on ollut jotakin
haasteellista niin sitten on just keskusteltu siitd, miten niistd ongelmista voisi pddstd yli ja

miten niitd voisi ratkoa.”” (Mentori 2)

Erds mentoroitava koki hiljaisen tiedon merkityksen olevan olennaista ammatillisen kasvun
mahdollistajana. Toisen mentoroitavan mukaan ammatillista kasvua on myos kehittéanyt
vaihtoehtojen saannin lisdksi mentorin avulla saatu varautuminen erilaisiin tilanteisiin ja erilaisten
asioiden huomioiminen, etenkin sellaisissa asioissa, misti ei 10ydy tietoa ohjeistuksessa vaan

perustuu tdysin mentorin kokemukseen.

“Mentorin kanssa puhutaan siitd, ettd milloin on oikea hetki hakee esimerkiksi sitd
vakinaistamista, niin se on ollut konkreettinen asia, josta on ollut hyotyd, ettd sitd on
pohdittu hyvissd ajoin ennen kuin se prosessi kdynnistyy, ettd milloin hdnen mielestddn on

realistinen kohta sitd hakea.” (Mentoroitava 1)

Kuten aiemmin mainittu, kaikkea hyddyllistd tietoa ei ole saatavilla kirjallisista ohjeista, kuten
intranetistd. Siksi on arvokasta keskustella mentorin kanssa, jotta voi peilata omia ajatuksiaan ja
saada erilaisia ndkokulmia. Tdmai ajatusten vaihto auttaa ymmartdmaéin asioita paremmin ja

selkeyttdd epdselviltd tai vaikeilta tuntuvia asioita.

“Koska on paljon asioita mitd ei pysty vaikka jostain intranetin ohjeistuksista sindnsd
oppimaan niin se on mun mielestd tosi arvokasta ja ihan sitten sellaista asioiden pallottelu
ja peilaaminen. Peilaaminen vililld on hyédyllistd, ettd saa myés vihdn toiselta ndkemyksid

Jjoihinkin asioihin mitkd on itsed pohdituttanut.” (Mentori 1)
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Uusien nédkdkulmien saaminen ja asioista keskustelu virkistad omaa ajattelua. Usein omalle
tekemiselle saattaa tulla ”sokeaksi” eikd asioita huomaa ajatella aina riittdvén monipuolisesti.
Mentorin ja mentoroitavan monipuoliset ajatustenvaihdot auttavat mentoroitavaa ymmartiméaén

paremmin erilaisia kiytanteit.

“Erilaisten asioiden huomioimista sen oman pdcdtoksenteon tueksi, ettei katso asioita niin
vksisilmdisesti tai yhdestd ndkokulmasta. Ehkd saa ajatuksia siitd, ettd mitkd on joidenkin
muiden tarkoitusperdt siind vaikka vihdn vaikeassa tilanteessa tai mitkd ehkd ihan
vliopiston rakenteeseen liittyvit asiat vaikuttavat. Miten jotkut asiat ratkeavat tai miten niitd

voi selvittdd tai muuta niin sellaista nyt ainakin.” (Mentori 1)

Mentorointi on auttanut erdstd mentoroitavaa myos kirkastamaan omia tavoitteitaan.
Yliopistomaailmassa kaikki on melko laadullista, joten jonkin asian lopputulos tai mielipide saattaa
olla hyvin subjektiivista. Siihen liittyy monia hyotyd, mutta moni asia on timén vuoksi yksittdisesté
ihmisestd kiinni ja ei johda aina parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Mentorin apu
tavoitteiden kirkastajana ja tulkitsijana on kuitenkin auttanut vastaajaa ammatillisessa kasvussa.
Saman vastaajan mukaan mentorointi on ammatillisen kasvun osalta vaikuttanut siithen, ettd on
saanut mentorilta apua, kuinka suhtautua tyohon, joka on kiireistd. Kykyyn tyoskennell kiireessa

korostuu yliopistossa.

Erddn mentoroitavan mukaan ammatillista kasvua on mentoroinnilla saanut myds vélilld omien
nikemyksien vahvistamisessa, thmissuhteissa ja jdrjestelmistd. Mentoroinnin avulla on pddssyt
myo0s hyvin asettumaan uuteen tyopaikkaan ja integroitumaan sithen. Erds mentori koki, ettd on
pystynyt voimaannuttamaan mentoroitavaansa, vahvistamaan tdimin uskoa itseensé ja tukemaan
mentoroitavan itsendistymisessd. Etenkin henkiselld puolella mentori kokee voineensa olleen tukena
ammatillisen kasvun ndkokulmasta. Témé tukee hyvin kirjallisuudessa esiin nousseita valmentavaan
johtamisen keskeisii tavoitteita, kuten voimaannuttaminen, itsensd tuntemisen taidot ja itsendisen

ajattelun kehittiminen (Berg & Karlsen 2016, 1125; Passarelli 2023, 662—663).

” Kylld md ajattelen, ettd tenure track- prosessissa on hyvdd se, ettd siind joutuu
itsendistymddn ja jotta siitd pddsee ldpi, niin tdytyy luottaa omiin taitoihinsa ja siihen ettd
mind osaan ja mind olen riittdvin hyvd. Ja kylld md ehdottomasti olen nihnyt myés timdn

kehityksen (mentoroitavasta).” (Mentori 1)

Oman vaikutuksen arviointia mentoroitavan ammatilliseen kehittymiseen koettiin kahden vastaajan

osalta vaikeaksi arvioida. Mentoroitavat ovat hyvin kokeneita akateemisella uralla jo itsekin ja ovat
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hyvin kunnianhimoisia. Tdma tekee vaikeaksi arvioida mitké asiat ovat sellaisia mité juuri
mentorointi on antanut mentoroitavalle. Toisaalta mentoroinnin vaikutuksia pystyy arvioimaan
vasta pitkidlld aikavélilla ja siksi hyotyjen tunnistaminen ammatillisen kehittymisen kannalta on
vaikeaa. Ammatillinen kehitys tapahtuu jo itsessdin pitkilld aikavélilld, eikd muutamien
keskustelujen perusteella. Mentoroijat kuitenkin tunnistivat tarkeéksi antamansa tuen ja
kannustamisen ja olemalla ikdén kuin turvaverkko mentoroitavalle. Ndistd syistd tenure track —

urapolkuohjelmaa pidettiin hyddyllisend ja hyvéné olla olemassa.

’

" se on tdrkedtd ja hyodyllistd, ettd on se palloseind, joilta voi kyselld, jolle voi heittdd ja
ettd kannattaisiko mun tehdd ndin tai miten mun kannattaisi tehdd ja miten téissd kannattaisi

toimia...” (Mentoroitava 2)

Mentoroinnin keskinen tavoite kirjallisuuden mukaan on kannustaa mentoroitavaa itsendiseen
ajatteluun ja reflektointiin (Ristikangas ym. 2019, 16; Ristikangas ym., 2014, 180—186; Lankinen
ym. 2004, 117.) Tadma seikka tuli esille myos téssa tutkielmassa. Yhden mentorin mukaan mentorin
kannustaminen reflektoimaan omaa osaamista ja omaa tilannetta on keskeinen hyoty ammatillisessa
kehittymisessd. Myds mentorien tuomien kokemukseen perustuvien ndkemysten esiin tuominen voi
auttaa oppimisessa ennen kaikkea saavuttamaan pétevoitymiskriteerit ja siti kautta edeti urallaan.
Erds mentori piti tarkednd myds sitd, ettd mentoroitava itse pysdhtyy miettimadn edelld mainittuja

asioita. Tamai saattaa arjen tydssa helposti jadda tekematta.

"Ehkd pystyy antamaan néikemystd ulkopuolisen silmin, ettd kun hdn mulle kertoo, ettd mikd
héntd nyt vaivaa tai miten asiat menee, niin se suurin hyoty siitd on ei niinkddn se mitd md
siihen sanon, vaan se, ettd hdnelle itselleen selvidd, ettd joo tosiaan siltdhdn musta nyt
tuntuu, ettd asiat mitd ei ole aikaa normaalisti jokapdivdisessd eldmdssd pohtii niin sitten kun

niistd puhuu ddneen jollekin, niin oppii jo siitd.” (Mentori 1)

5.4 Kokemusperadisen tiedon yhteys organisaation tuloksellisuuteen

Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu hiljaisen tiedon jakamisen mahdollistavan yhteistyoti ja
edistdvan yhteisollisyyttd (Connelly ym. 2014; Laitinen & Sivunen 2021). Tdméa sama ndhtiin
toteutuvan myos téssd tutkielmassa. Tenure track mentorointiohjelma néhtiin vaikuttavan koko
organisaatioon monitahoisesti positiivisessa mielessd. Neljdssd vastauksessa mainittiin sen

kehittdvin yhteistyotd ja lisddvan vuorovaikutusta eri laitosten vélilld. Eri laitokset ja yksikot eivét
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ole timédn myo6ta niin erilldédn toisissaan vaan yhteis6llisyys on parantunut mentorointiohjelman

myota.

”...on muodostunut tietty tiimihenki ja vuorovaikutus, me tehdddn yhteistyotd, koska
pahimmassa tapauksessahan se olisi niin ettd hén olisi sielld yksindinen saareke ja me oltaisi
sitten Turussa ja tehtdisiin omia juttujamme ja olisi aika vihdn mitddn yhteistyotd, ettd kylld
md luulen, ettd tid on ollut hyvd just tdstd ndkékulmasta, ettd on syntynyt yksikkorajat

vlittdvdd vuorovaikutusta ja yhteistyotd ja myoskin syntynyt sellainen tiimihenki ettd se on

ihan positiivista.” (Mentori 1)

Erdédn vastaajan mukaan tarkedd oli se, ettd jo aiemmin keksittyja ratkaisuja voi kdyttda hyvékseen.
Mentori tuo paljon tietoa, tukea ja omia konkreettisiakin kokemuksiaan, jotka voivat auttaa

muutoksen my6td koko organisaatiota toimimaan tehokkaammin.

”... jos hin on kokenut jonkun asian hyviksi tai huonoksi sielld omassa aineessaan, niin md
voin heti peilata niitd siihen, ettd miten meiddn oma aine toimii ja tuoda niitd hyvid
kdytinteitd sinne tai toisaalta vilttid ehkd sellaisia potentiaalisia konfliktin aiheita.”

(Mentori 2)

Haasteltavan mukaan ajatusten vaihto eri laitosten valilld on hyddyllistd my06s koko organisaation
kannalta. Siind saa tdrkedd ja hyodyllistd informaatiota eri laitosten vélisistd esimerkiksi hyviksi

havaituista kdyténteistd ja niitd voi hyodyntdd myos omassa tekemisessa.

“Varsinkin kun tdssd on tdllainen laitosten ylittdvd mentorointisuhde, niin se varmasti lisdd
ainakin epdsuorasti sen konkreettisen vuorovaikutuksen kautta myos sitd isompaa yhteistyo
mahdollisuutta ja luo semmoista me fiilistd siitd, kun siind pdivittdisessd tyossd paljon
keskitytddn vaan sithen oman aineen asioihin, niin tdssd tulee miettineeksi myos niitten

siilojen yli sitd, ettd miten ihmiset pdrjdisi mahdollisimman hyvin.” (Mentori 2)

Aiemmissa tutkimuksissa on korostunut tarkeys siité, ettd mentoriksi ryhtyy henkild, jolla
patevyyden liséksi on aito halua auttaa mentoroitavaa saavuttamaan tavoitteensa. On tirkeéd, ettd
mentori ei nde mentoroitavaa uhkana tai nie mentorointia aikaa vievénd prosessina, joka puolestaan
heikentdd omaa tehokkuutta. (Rafferty ym. 2023; Wheeler 2011.) Edelld mainittuun liittyen erés
mentoroitava mainitsikin, ettd organisaatiolle on tirkedd myos 10ytdéd henkilditd, jotka haluavat
aidosti toisille hyvad ja ovat tukemassa ja auttamassa henkildd saavuttamaan ammatilliset
tavoitteensa. Tdma tukee pitkilla tdhtdimelld koko organisaation hyvinvointia, etenkin

yliopistomaailmassa, jossa kilpailu on kovaa.
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Kahdessa vastauksessa mentorointi ndhtiin tuovan myos tehokkuutta organisaation toimintaan siten,
ettd mentoroija voi olla avuksi monissa eri projekteissa ja nopeuttaa niitd antamalla mentorille
neuvoja, kuinka asia kannattaisi tehdd. Mentorointi ndhtiin tarkedksi myds hiljaisen tiedon
jakamisen suhteen myos siten, ettd sen avulla hyvéksi koettuja kdyténteitd voi levittda eri laitosten
vélill4. Néin ollen kaikkea ei tarvitse keksid aina uudestaan vaan tdmén kautta tieto levida

nopeammin. Tdma nikyy erityisesti paivittdisessd tekemisessa.

”...varmaan organisaation tehokkuudessa, silld lailla, ettd hiljaista tietoa voi jakaa, ettei
kaikkien tarvitse keksid pyordd uudelleen, ettd ehkd voi auttaa hyvien kdytdntojen ja
kdytdnteiden levittdmisessd niin ettd voidaan ottaa kdyttoon sellaista mitd jossakin muualla

on keksitty, ilman ettd tiytyy taas keksii alusta asti uudestaan.” (Mentori 2)

Kuten jo aiemmissa tutkimuksissa on huomattu, mentori ja mentoroitava voivat oppia myos
toisiltaan. He pystyvit yhdessd luomaan uusia ideoita ja mahdollisesti uusia innovaatioita. (Parsloe
2024, 108; Lankinen ym. 97; Gosh 2020.) Tdma sama havainto tuli ilmi myds téssi tutkielmassa.
Erilaiset ndkokulmat asioihin ja erilainen osaaminen luovat pohjan myds uusille innovaatioille ja
yhteystyomuodoille. Kun eri taustoista tulevat henkil6t jakavat tietoja ja ajatuksiaan, voi syntya

uudenlaisia ideoita ja myos yllattavid yhteistydmahdollisuuksia.

“Monestihan se on niin, ettd sitten kun pystytddn jakamaan vihdn erilaista osaamista ja
erilaista ndkemystd, niin sehdn synnyttdd innovaatioita ja ehkd joku ihan uudenlainen

Vvhteistyo saattaa ldhted liikkeelle.” (Mentori 2)

Yliopistojen vélisid yhteisid tutkimushankkeita on toistaiseksi ollut vain vihéan, joten erds mentori
nikee potentiaalia laajemmalle yhteistyolle ja uusille yhteisille tutkimushankkeille. Mentori ndkee
tassd suuren potentiaalin ja kokee, ettd yhteistyotd ja sithen liittyvid mahdollisuuksia tulisi

hy6dyntéé tulevaisuudessa entistd enemman.

“Ja varmaan tdssd olisi myoskin aika paljon mahdollisuuksia vield lisddkin tehdd esimerkiksi
vhteisid tutkimushankeideoita, ettd niitd meilld ei nyt ole kauheasti ollut, mutta

mahdollisuuksia olisi kylld vield enempdcdnkin.”” (Mentori 1)

Edellda mainitut asiat vaativat kuitenkin avointa ja luottamuksellista suhdetta ja aitoa halukkuutta
kertoa oman laitoksen eri toimintatavoista ja ennen kaikkea koetuista haasteista. Mentorointi
suhteen avulla voidaan niitd haasteita koittaa ratkaista, etenkin silloin kun on saatavilla laajempaa

nikokulmaa eri laitosten vililla.
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Eréddn vastaajan mukaan mentoroinnilla on vaikutusta myods mentoroitavan hyvinvointiin, joka
laajemmin vaikuttaa my0s organisaation hyvinvointiin. Tdmé havainto on linjassa myds aiemman
tutkimuksen kanssa, jossa mentoroinnilla on néhty olevan positiivinen vaikutus tyohyvinvointiin

(Parsloe 2024, 105; Connelly ym. 2014; Laitinen & Sivunen 2021.)

Tenure track- polku voisi olla hyvin yksindinen prosessi kdyda 1api ilman mentoria. Hyvinvoiva

henkil6kunta on usein tehokkaampi ja luovempi tydssddn ja haluaa antaa itsestiin enemmaén.

“Ylipddtdcdn, ettd siind on mentori, niin se pehmentdd sitd (urapolkua). Ja jos vaikkapa
itsestd tuntuu jossain kohtaa, ettd ei tdstd ikind milloinkaan tule mitddn, niin se mentori voi
olla semmoisena henkisend tukena ja sitd kautta vihentdd stressid ja ahdistusta, ettd kylld
md uskon, ettd silldkin on merkitystd. Koska jos se maailma olisi se, ettd kokisi olevansa
vksin vastaan koko muu maailma ja kilpailussa muiden tutkijoiden kanssa niin kylldhdn se

todella kova maailman olisi.” (Mentoroitava 1)

Kuten edellé oleva aineistolainaus hyvin kiteytti, mentorilla voi olla merkittdvé rooli mentoroitavan
tydhyvinvoinnin ja jaksamisen tukemisessa. Erityisesti yliopistomaailmassa, jossa henkil6t ovat
erittdin sitoutuneita ja tunnollisia, uupuminen on yleistd. Aiemmissa tutkimuksissa on valmentavan
johtamisen, mentoroinnin ja hiljaisen tiedon osalta korostunut kyky omien tunteiden ja kokemusten
lapikdyntiin ja kyky niiden reflektointiin ja analyyttiseen erittelyyn. Néin edelld mainituista saadaan
paras hyoty ja niilld merkitystd tydsséd jaksamiseen (Kuuru 2022; Gherardi ym. 2013; McCarthy &
Milner 2013; McQueen, 2010. Mentori voi auttaa tunnistamaan jaksamiseen haasteita ajoissa ja
varoittamaan téstd etukdteen. Téssé yksi keino on valmentava johtaminen, jossa kannustetaan
itsereflektointiin erilaisten kysymysten muodossa. Taémi voi kannustaa mentoroitavaa pohtimaan

omaa jaksamistaan ja tehdi siihen liittyvid tietoisia valintoja.

... jos se mentori pystyy jotenkin helpottaa mentoroitavan jaksamista ja sellaisia
Jaksamiseen ja tyohyvinvointiin liittyvid haasteita, pystyy jotenkin tunnistamaan jo etukdteen
Jja vihdn varoittamaan, ettd kun monestihan meiddn alalla ihmiset palaa loppuun nopeasti,
koska he ovat kiinnostuneita ja tunnollisia ja tosi sitoutuneita jne. niin se, ettd jos mentorin
toiminta pystyy jotenkin vaikuttamaan siihen ihan silldkin lailla, ettd se ihminen itse joutuu

vdhdn pohtimaan omaa jaksamistaan.” (Mentori 2)

Néma edelld mainitut seikat koettiin tdrkedna niin mentoroitavan oman hyvinvoinnin, kuin koko
organisaationkin hyvinvoinnin ja menestyksen kannalta. Mentorointiprosessi on aiemmissa

tutkimuksissa havaittu lisddvan my6s psykologista turvallisuutta (Ladyshewsky 2010). Tdma tuli
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ilmi my®0s téssd tutkielmassa. Erds mentoroitava koki mentorointiprosessin luovan myos
turvallisuuden tunnetta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta ja toisaalta sitd, ettd omille ajatuksille

annetaan tilaa ja vapautta.

" Kylld md koen ettd se on tdrkedtd koska valmentava johtaminen antaa sellaista
tietynlaista psykologista turvallisuutta, ettd kun sulla on se johtaminen sellaista, ettd sd

uskallat heittdd vihdn semmoisia joskus villejdkin ideoita tai ajatuksia.” (Mentoroitava 1)

Edellda mainitun lainauksen mukaan mentoroitavasta timéa johtaa myos haluun itse kehittda
toimintaa ja miettiméén asioita eri tavoilla. Néistd syntyneiden ajatusten tdhtdimessd on koko
organisaation kehittiminen ja vieminen parempaan suuntaan. Erddn mentorin mukaan mentorointi
hyodyntdd my0s organisaatiota, kun asioita pysédhdytdan reflektoimaan ja katsotaan eri
ndkokulmista. Sitd pitdisi mentorin mukaan olla enemmainkin. Toisaalta organisaation hyvinvoinnin
arviointi yhden mentoroitavan mukaan koettiin timén suhteen haastavaksi, koska asiaa ei ole
laajemmin tai tarkemmin vield tutkittu ja tésti syysté ei ole olemassa esimerkiksi mittareita, joiden

avulla asiaa voisi tulkita.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

6.1 Tutkielman keskeiset I6ydokset

Tédmin alaluvun aluksi teen yhteenvedon tutkielman teoreettisen viitekehyksen aiheista, jonka
jélkeen esittelen tutkielman keskeiset 16ydokset. Tutkielman teoriaosuudessa késiteltiin
valmentavaa johtamista, jonka keskiossd on yksiléiden ammatillisen kasvun ja itsendisen ajattelun
tukeminen. Valmentava johtaja rohkaisee kysymysten ja palautteen avulla tyontekijoitd 10ytdmaan
ratkaisuja ja kehittdimiin taitojaan, tavoitteena pitkédn aikavélin oppiminen ja sitoutuminen.
Valmentavassa johtamisessa korostetaan kuuntelemista, auttamista, tukemista, kehittdmista,
esteiden poistamista ja voimaannuttamista. (Berg & Karlsen 2016, 1125; Passarelli 2023.)
Valmentavan johtamisen muotona kiytetdin esimerkiksi mentorointia, johon téssi tutkielmassa

erityisesti keskityttiin.

Mentorointi on kahden henkil6n vilinen vapaaehtoinen ja tasavertainen yhteistydsuhde, jossa
kokenut mentori jakaa osaamistaan, kokemuksiaan ja hiljaista tietoa tukeakseen mentoroitavan
ammatillista ja henkilokohtaista kehittymistéd (Ristikangas & Griinbaum 2014; Bond & Seneque
2013; Tokarz & Rosinski 2024). Mentorointi tukee tiedonsiirtoa, erityisesti hiljaisen tiedon osalta,
ja edistdd innovaatioita ja organisaation yhteisté ajattelua. Valmentava ote mentoroinnissa korostaa
kuuntelua, kysymysten asettamista ja mentoroitavan omien vahvuuksien tunnistamista, miké auttaa
kehittimiin sekd mentoroitavan ettd mentorin ajattelua ja toimintaa. (Ristikangas ym. 2019.) Edella
mainittu on hyva kiteytys tdssa tutkielmassa tehdyistd havainnoistani. Mentorointisuhde téssi
tutkielmassa toimit my0s vastavuoroisena prosessina. Eli myds mentori oppii tissd suhteessa paljon
uutta, saa uusia ndkokulmia, tiedostaa omaa osaamistaan ja keskustelut mentoroitavan kanssa

virkistdvit omaa ajattelua.

Syventddkseni ymmarrystini hiljaisesta tiedosta tutkin kokemusperéista tietoa ja erityisesti sithen
liittyvid ndkymaéttdmid tiedon muotoja, kuten hiljainen tieto, intuitiivinen tieto ja kehollinen tieto.
Tiivistetysti ilmaistuna kokemusperdinen tieto tarkoittaa tietoa, joka perustuu henkildkohtaiseen
kokemukseen, havaintoihin tai kdytdnnon tekemiseen, eikd niinkdén teoreettiseen pohdintaan tai
kirjallisiin 1dhteisiin. Se on kdytdnnon kautta opittua ja usein arjessa sovellettavaa (Fong ym., 706—
707; Kiviranta 2010, 162). Kokemusperdisen tiedon muotoja on muun muassa kehollinen tieto ja
intuitiivinen tieto. Hiljainen tieto puolestaan kokoaa timén kaiken yhteen ja se on tietoa ja
osaamista, jota on vaikea pukea sanoiksi tai dokumentoida. Se perustuu henkildkohtaisiin

kokemuksiin, intuitioon ja keholliseen tietoon, ja se usein ilmenee kdytdnnon tekemisessé ja
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ammatillisessa osaamisessa. (Nonaka 2007, 164—165.) Kokemuksen ja hiljaisen tiedon suhde on

hyvin ldheinen. Kokemus toimii hiljaisen tiedon perustana ja kasvualustana. (Virtainlahti 233.)

Tédmin tutkielman tarkoituksena minulla oli myos selvittdd, millaista mentoroinnin kautta jaettava
hiljainen tieto on ja miten se siirtyy mentoroijalta mentoroitavalle Turun yliopiston tenure track —
urapolkuohjelmassa. Alakysymyksen avulla pyritddn selvittdmaan hieman laajemmin, millaisia
hyo6tyja tistd on myos koko organisaatiolle ja toisaalta, miten tenure track- urapolkuohjelma

vaikuttaa mentoroitavan ammatilliseen osaamiseen ja urakehitykseen.

Tutkielman empiirisessd osiossa ilmeni, ettd mentorointi ja siind tapahtuva hiljaisen tiedon
jakaminen on keskeinen osa tenure track -ohjelmaa, ja silld on merkittédvid hyotyja sekd yksilon ettd
organisaation ndkdkulmasta. Mentorointi auttaa siirtdméén hiljaista tietoa, tukee ammatillista
kasvua ja lisdtd organisaation sisdistd yhteistyotd. Hiljainen tieto siirtyy mentorin ja mentoroitavan
vilisessd luottamuksellisessa vuorovaikutuksessa. Keskeistd on tasa-arvoinen suhde, jossa
hierarkian puuttuminen mahdollistaa avoimen keskustelun. Valmentava johtaminen, jossa mentori
auttaa mentoroitavaa 10ytimédn vastaukset itse kysymysten ja sparrailun avulla, korostuu tiedon
siirtymisessd. Valmentava johtaminen mentoroinnissa my0s auttaa mentoroitavaa 10ytdméén omat
vahvuutensa ja eteneméén urallaan. Ohjelman kehittdmisessi on tirkedd huomioida
suunnitelmallisuuden ja joustavuuden tasapaino, jotta se palvelee sekd mentoreita ettd mentoroitavia
parhaalla mahdollisella tavalla. Luottamuksellinen ja tasa-arvoinen suhde on mentoroinnin

onnistumisen perusta.

Mentoroinnin kautta jaettava hiljainen tieto perustuvat pddasiassa kokemukselliseen ja
kaytdnnonldheiseen tietoon, jota ei vilttdmattd ole dokumentoitu tai helposti saatavilla muista
lahteistd. Esimerkkejd hiljaisen tiedon siirtymisessd ndhtiin hyodyllisend se, ettd mentorit tarjoavat
konkreettisia neuvoja urapolulla etenemiseen, kuten vinkkejd CV:n parantamiseen, opastavat
keskittymain tirkeisiin julkaisuihin sekd urapolun arviointikriteerien tayttamiseen. Tenure track-
urapolkuohjelmassa hiljaisen tiedon nékokulmasta korostui myos eri toimintatapojen vertailu ja
ymmarrys yliopistomaailman lainalaisuuksista, mikd auttaa mentoroitavaa hahmottamaan omaa
asemaansa ja mahdollisuuksiaan. Mentoroinnin kautta mentoroitava saa hyodyllisid esimerkkeja
urapolun haasteiden ratkomisesta ja samalla hyodyntdd mentorin laajaa kokemusta. Hiljaisen tiedon
siirtyminen tapahtuu erityisesti avoimissa keskusteluissa ja mentoroitavan esiin nostamien
kysymysten kautta. Tarinankerronta, kdytdnnon esimerkit ja mentorin rooli tarkastella tilannetta
laajemmasta nikokulmasta ovat tirkeitd hiljaisen tiedon konkretisoinnissa. Tarkemmin sanottuna,

mentoroinnin kautta jaettava hiljainen tieto tenure track-urapolkuohjelmassa siirtyy
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vuorovaikutuksessa, kuten sparrailuhetkissi, kysymysten ja palautteen kautta sekd kdytdnnon

tilanteiden reflektoinnissa.

Mentoroinnin keskeisend hyotyna téssd tutkielmassa ilmeni se, ettd mentorin verkostojen kautta
mentoroitava padsee laajentamaan omia verkostojaan, mikd on erityisen arvokasta etenkin silloin,
jos mentoroitava on uusi organisaatiossa tai alalla. Mentori auttaa mentoroitavaa myos
tunnistamaan keskeisid toimijoita ja tapahtumia, kuten konferensseja ja yhteistydmahdollisuuksia,
jotka tukevat mentoroitavan ammatillista kasvua. Vaikka mentoroitava voisikin ajan myo6té itsekin

oppia loytdmaan tirkeitd kontakteja, mentorin tuki nopeuttaa verkostoitumista merkittavésti.

Mentorointi tukee mentoroitavan ammatillista identiteettid ja auttaa héntd tekemiin itsendisia
paitoksid. Mentorointi auttaa hahmottamaan uramahdollisuuksia ja tarjoaa tyokaluja navigoida
tenure track -ohjelman vaatimuksissa. Mentorointi tukee my0s alan vaihtajia hyodyntdmain
aiempaa osaamistaan uudessa kontekstissa. Mentori auttaa mentoroitavaa ymmartdmain
organisaation epavirallisia toimintatapoja ja normistoa. Kokemuksensa pohjalta mentori voi auttaa
mentoroitavaa myds ihmissuhteisiin liittyvissé asioissa. Keskustelut mentorin kanssa auttavat

molempia osapuolia jisentdmién omaa osaamistaan ja tekemistédén uudella tavalla.

Tenure track- ohjelma tarjoaa mahdollisuuden henkiseen kasvuun ja itseluottamuksen
kehittimiseen, mikd valmentaa mentoroitavaa ottamaan vastaan professorin vastuut. Mentori auttaa
mentoroitavaa priorisoimaan tyotehtdvia ja keskittyméaén tutkimukseen ja muihin urakehityksen
kannalta keskeisiin tehtdviin. Tdmé on erityisen tdrkedd akateemisessa ympéristdssd, jossa
tydkuorma on usein hajautunut laaja-alaisesti. Mentoroinnin kautta siirtyva hiljainen tieto, kuten
organisaatiokulttuurin lainalaisuudet ja professorin tyohon liittyvét epdviralliset vaatimukset, ovat
keskeisid ammatillisen kasvun mahdollistajia. Téssa hiljaisen tiedon merkitys on isossa roolissa.
Mentori voi toimia peilind ja tukena, auttaen mentoroitavaa arvioimaan omaa tyotddn ja tekemédin

parempia paitoksia.

Toisaalta tutkielmassa kévi ilmi, ettd mentoroinnin vaikutuksia ammatilliseen kasvuun on haastavaa
arvioida, erityisesti jos mentorointisuhde on uusi tai mentoroitava on jo kokenut henkild urapolulla
itsekin. Viimeisimpdnd mainitussa tilanteessa mentorin on vaikea arvioida mitkd asiat mentoroitava
on saanut mentorointisuhteesta ja mitkd puolestaan aiemmin oman tyon kautta. Lisdksi vaikutukset
nikyvét usein vasta pitkédlla aikavililld. Mentorointi kuitenkin tukee mentoroitavan oppimista ja

kasvua tarjoamalla tukea, neuvoja ja mahdollisuuksia reflektoida omia tavoitteitaan.
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Tenure track -urapolkuohjelmalla mentoroinnin kautta on myds laajempia organisaatiollisia hyotyja,
jotka tukevat tiedon jakamista ja yhteistyOté eri yliopistojen vélilld, mutta myds yliopiston sisdlla.
Tutkielmassa kavi ilmi, ettd mentorointi luo siltoja eri yksikdiden ja tiedekuntien vilille, mika
ehkéisee eri tiedekuntien eristdytymista toisistaan. Urapolkuohjelma mahdollistaa hiljaisen tiedon ja
hyvien kdyténteiden jakamisen ja toisaalta vélttdméaan mahdollisia konflikteja, mika liséa
tiimihenked ja yhteisollisyyttd. Etenkin eri tiedekuntien vililld ja eri alojen asiantuntijoiden
osallistuminen mentorointiin tuo objektiivisuutta ja uusia ideoita organisaation kehittimiseen.
Mentorointi edistdé tyosséd vithtymistd ja luo mahdollisuuden avoimelle keskustelulle ilman
intressiristiriitoja. Mentorointi nopeuttaa my0s organisaation prosesseja ja tuo tehokkuutta
jakamalla hiljaista tietoa ja hyviksi havaittuja kiaytintoja. Taméa viahentdi tarpeettoman tyon maarda
ja mahdollistaa resurssien paremman hyddyntdmisen. Mentorointi tarjoaa mentoroitaville myds
tukea ja vdhentdd yksindisyyttd. Mentori voi toimia esimerkiksi henkisend tukena ja auttaa
mentoroitavaa hallitsemaan tyokuormaa ja stressid, mika edistdd seki yksilon ettd koko
organisaation hyvinvointia. Mentoroinnin valmentava johtamistyyli luo ympériston, jossa
uskalletaan jakaa ajatuksia ja ideoita avoimesti. Timé edistdd luovuutta ja halua kehittda

organisaation toimintaa.

Kirjallisuudessa usein mainitaan mentoroinnin olevan epditsekésti ja siind korostetaan erityisesti
mentoroitavan saamia hyotyjd (Appelbaum ym. 1994, 69). Tenure track- urapolkuohjelmassa
mentorointi ei kuitenkaan ole yksisuuntainen suhde, jossa vain mentoroitavalla on mahdollisuus
uuden oppimiseen ja ammatilliseen kehittymiseen. Myds mentori saa paljon mentorointisuhteesta.
Mentoroitavat ovat akateemisella urallaan jo menestyneiti ja kokeneita, joten yhteisten
keskusteluiden kautta mentorit saavat uutta tietoa ja oppia mentoroitavaltaan. Yksi hyoty mentorille
koettiin timén prosessin myotd tapahtuva mentorin oman osaamisen reflektointi ja sitd kautta oman
tietoisuuden kasvattaminen omasta osaamisestaan. Myds uudet ndkokulmat ja keskustelut

virkistdviat omaa ajattelua.

Haasteena pidetiin prosessin struktuurin puute ja ajan rajallisuus, jotka voivat rajoittaa tiedon
jakamisen tehokkuutta. Tenure track -mentorointiprosessi ei sisilld ennalta mairiteltyjd tapaamisia
tai keskusteluteemoja, mikd voi vihentaa tiedon jakamisen syvyyttd. Tietyt ennalta méaritellyt
teemat, kuten professorin tyon keskeiset osa-alueet, voisivat syventdd mentorointikeskusteluja ja
tuoda esiin uusia ndkdkulmia. Mentorointiohjelman kehittdminen esimerkiksi viitekehyksella tai
suositelluilla teemoilla, voisi tukea prosessia ilman, etti se menettéisi joustavuuttaan. Vaikka tenure
track -urapolkuohjelmaa osa piti hyvana juuri sen strukturoimattomuuden takia, jonkinlainen

suunnitelmallisuus voisi kuitenkin olla olemassa. Tdssd avainasemassa on hiljaisen tiedon
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merkityksen tunnistaminen ja sitd kautta hyodyntda titd urapolkuohjelmaa, kun sellainen joka

tapauksessa on olemassa. Sekd mentori ettd mentoroitava kokivat haastavaksi tunnistaa, millaista

hiljainen tieto on ja miten sitd voisi hyodyntéa tai jakaa.

Tahén alle olen kerdnnyt vield tutkielman keskeiset 16ydokset taulukon muotoon. Alla olevaan

taulukkoon on kerétty mentoroinnin ja hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvét hyddyt ja haasteet.

Taulukko 3. Mentorointiin ja hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvit hyddyt ja haasteet.

Teema

Hyodyt

Haasteet

Mentoroinnin hyodyt ja
haasteet osana valmentavaa
johtamista

- Verkostoitumisen
edistiminen: Mentorointi
auttaa mentoroitavaa
laajentamaan
ammattiverkostojaan seki
tutustumaan uusiin
sidosryhmiin, mika voi olla
hyodyllisti talon ulkopuolelta
tulevalle henkiléille.
-Sparrailu ja itsendinen
ajattelu: Mentorointisuhde
mahdollistaa vapaamman
keskustelun ilman
intressiristiriitoja, kehittad
itsendistd ajattelua ja tarjoaa
ulkopuolista nikokulmaa
mentoroitavan haasteisiin ja
mahdollisuuksiin.

- Tiedon ja osaamisen
jakaminen

- Aikatauluhaasteet ja
sitoutuminen: Kiireinen
tyoelama vaikeuttaa
mentorointitapaamisten
jérjestdmistd, ja ilman selkeda
aikataulua tai rakennetta
prosessi voi jadda
vailinaiseksi.

Hiljaisen tiedon jakaminen ja
haasteet

-Hiljaisen tiedon avulla
mentori tarjoaa
mentoroitavalle uusia
ndkokulmia eri asioista.
Tarinankerronta ja kdytdnnon
esimerkit konkretisoivat
hiljaista tietoa

- Urapolun ja osaamisen
kehittdminen: Mentorointi
auttaa hahmottamaan
urapolulla etenemistd. Mentori
VoIl auttaa tunnistamaan, mité
taitoja ja kokemuksia tarvitaan
seuraavalla uravaiheella.

- Ammatillinen tuki ja
inhimillinen ymmarrys:
Hiljaisen tiedon avulla voidaan

- Struktuurin puute ja ajan
rajallisuus: tenure track —
mentorprosessin siséltdd ei ole
ennalta maaritelty, eikd
tapaamisia ole suunniteltu
etukateen. Kiireinen tydarki
vaikeuttaa sddnnollisid
tapaamisia ja spontaania
ajatustenvaihtoa.

- Hiljaisen tiedon
tunnistaminen ja
sanallistaminen: Hiljaisen
tiedon hahmottaminen on
vaikeaa sekd mentorille ettd
mentoroitavalle, mika voi
rajoittaa sen jakamista.
Akateemisessa ympéristossi
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tavalla.

ymmaértdd organisaation kaikki tulisi olla tieteellisesti
toimintalogiikkaa ja perusteltua, miké voi
ihmissuhteiden vaikeuttaa hiljaisen tiedon

monimutkaisuutta. Mentori voi | hyviksymista.
auttaa mentoroitavaa
ymmartdméain, miksi tilanteet
tai paatokset tapahtuvat tietylla

Téhin seuraavaan alla olevaan taulukkoon olen puolestaan kerdnnyt yhteen keskeisimmaét

havaintoni mentoroinnin ja hiljaisen tiedon merkityksestd ammatilliseen kasvuun ja ndkyméttoman

kokemusperdisen tiedon merkityksestd organisaatiolle.

Taulukko 4. Keskeiset havainnot mentoroinnin ja hiljaisen tiedon merkityksestd ammatilliseen

kasvuun.

Teema

Keskeiset havainnot

Mentoroinnin ja hiljaisen tiedon merkitys
ammatillisen kasvun tukena:

- Mentorointi auttaa mentoroitavaa kehittdméén
osaamistaan tarjoamalla palautetta, auttamalla
keskittymddn olennaisiin asioihin ja tukemalla
urapolulla etenemista.

- Keskustelut mentorin kanssa auttaa
hahmottamaan professorin tehtévin
vaatimuksia, priorisoimaan  tyota.

- Mentori jakaa hiljaista tietoa ja kiaytinnon
kokemuksia, joita ei ole virallisissa ldhteissi,
mutta jotka ovat hyddyllisia urapolulla
etenemisessi.

- Mentorin oman asiantuntijuuden ja
kokemuksen jisentiminen: oman osaamisen
tiedostaminen

- Mentorin  vuorovaikutustaidot  ja
johtajuuden  kehittiminen:  valmentava
johtajuus -> voimaannuttaminen, itsendinen
ajattelu, sparrailu, itseluottamuksen
kehittiminen. Tami voi kehittdd mentorin
kykyé ohjata ja motivoida muita my0s muissa
tydeldmaén tilanteessa.

- Mentorin uudet nikokulmat ja
ajatustenvaihto: Uusia ndkdkulmia,
ajankohtaista tietoa akateemisesta
tyoskentelysti ja urapoluista. Virkistda
mentorin omaa ajattelua ja tuo uusia ideoita.

Nékyméton kokemusperdinen tieto ja
organisaation tuloksellisuus

- Mentorointiprosessi auttaa levittiméiin
hyviksi havaittuja kiytinteiti eri laitosten
vililld, mikd vdhentédd tarpeetonta pééllekkaista
tyotd. Tdma parantaa organisaation
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tehokkuutta, koska kaikki ei tarvitse keksid
uudelleen.

- Yhteistyon ja yhteisollisyyden
vahvistuminen: Mentorointiohjelma
mahdollistaa eri laitosten vuorovaikutusta,
yhteisty6ta ja yhteisollisyyttd. Tadma voi
synnyttdd uusia tutkimushankkeita,
innovaatioita ja erilaisia yhteistydmuotoja.

- Hyvinvoinnin ja psykologisen
turvallisuuden tukeminen: Mentorointi voi
auttaa mentoroitavia jaksamaan paremmin ja
vahentéd stressid, mikd puolestaan vaikuttaa
positiivisesti koko organisaation hyvinvointiin
ja tuloksellisuuteen.

6.2 Johtopaatokset

Suurten ikdluokkien eldkdityessd hiljaisen tiedon hyodyntdmisestd tulee yha tirkedmpai, jotta
organisaatiot eivit menetd vuosien aikana kertynyttd asiantuntemusta. Tutkielman perusteella on
paiteltdvissd, ettd mentorointi tenure track -ohjelmassa edistda seki yksilon ettd organisaation
tavoitteita. Se tarjoaa tehokkaan viylédn hiljaisen tiedon siirtimiseen ja verkostojen rakentamiseen,
mika vahvistaa mentoroitavan osaamista ja asemaa urallaan. Organisaation ndkdkulmasta tenure
track -mentorointiohjelma lisdd yhteisty6td, innovatiivisuutta ja tiedon jakamista, mikd parantaa
koko tyOyhteison toimintaa ja kilpailukykyéd. Mentorointi vihentdd yksindisyyttéd ja tukee tyossa
jaksamista akateemisessa ymparistossd. Hiljaisen tiedon jakaminen on merkittidva osa tenure track -
urapolkuohjelmaa, ja sen hyddyntdminen edistdd mentoroitavan urakehitystd ja ammatillista
osaamista. Keskustelujen avoimuus, mentorin kokemus ja mentoroitavan aktiivisuus ovat
avainasemassa tiedon siirtymisessd. Mentorointi on tehokas tapa jakaa hiljaista tietoa, joka perustuu
kokemukseen, intuitioon ja kdytdnnon osaamiseen. Mentorointi mahdollistaa organisaation
epavirallisten kdytdntdjen, toimintatapojen ja verkostojen jakamisen, mikd nopeuttaa mentoroitavan
sopeutumista ja edistéd urakehitystd. Luottamuksellinen ja tasa-arvoinen suhde mentorin ja

mentoroitavan vélilld on térked hiljaisen tiedon siirtymiselle.

Tamin tutkielman tarkednd havaintona oli my®ds se, ettd hiljaisen tiedon merkityksesté ja sen
tunnistamisesta pitdisi puhua paljon enemmén. Tiedon jakamista tulisi aktiivisesti edistdd, jotta
yritykset voivat hyddyntéé vuosien aikana kertynyttd viisautta ja tiedonvaihdon tuomia etuja. Tdma
parantaa yrityksen innovointia, miké puolestaan auttaa luomaan ja ylldpitdiméan pitkédn aikavilin
kestdvaa kilpailuetua. (Fong ym. 2011.) Organisaatioiden osaamisen keskittyessd koko ajan

enemmadn tietoon ja suurten ikdluokkien eldkoitymisen vuoksi, erityisesti hiljaisen tiedon
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hyodyntdminen ja tunnistaminen organisaatiossa on erittdin tirkedd (Kuronen-Mattila 2012, 1;
Parsloe 2024). Tiedon jakamiseen tulisi rohkaistav, jotta yritykset voivat hyddyntda ajansaatossa

kertyneen viisauden (Fong ym 2011; Igbal ym. 2023, 2; Lankinen ym. 93).

Valmentavan johtamisen suosio kasvaa maailmanlaajuisesti seka teollisuudessa etté yliopistoissa
(McCarthy & Milner 2013). Yhi useammassa yrityksessd odotetaan, ettd johtajat valmentavat
tyontekijoitdan. Tutkimukset ovat my0ds vahvistaneet positiivisen korrelaation valmennuksen ja
tyontekijoiden tyytyvéisyyden, yksilon suorituskyvyn ja organisaation tavoitteiden vililld (Ellinger
ym. 2014; Wheeler, 2011). Koska valmentava johtamistyyli liittyy vahvasti mentorointiin, tulisi
mentorille jirjestdd koulutusta aiheeseen liittyen. Ryhtyessdan mentoriksi, monella ei ole
valttamatta tiedossa mitd valmentava johtaminen on, miten siti tehddén ja millaisia hyotyja silld
tavoitellaan. Myos mentorin kouluttaminen tdhan tehtdvadn on mielesténi tirkedd, jotta prosessista

saataisiin mahdollisimman hyodyllinen.

Tenure track — mentorointiohjelmaa koetiin hyviksi ja pidettiin tarkeéna, ettd tima
mentorointiohjelma on olemassa. Kehitysideoina voisi nostaa mentorointiohjelman
suunnitelmallisuuden lisdédminen, jotta hiljaisen tiedon siirtymisté tapahtuisi enemmaén. Valmentava
johtaminen puolestaan tukee tiedon jakamista ja henkildston ammatillista kasvua. Johtajien
odotetaan yhd enemmaén valmentavan tyontekijoitdén, mikd parantaa organisaation suoritusta,
tyontekijoiden tyytyvaisyyttd ja sitoutumista. Valmentava johtaminen mentoroinnissa auttaa

mentoroitavaa 10ytdmadn omat vahvuutensa ja etenemédén urallaan

Usein mentoroinnissa puhutaan mentoroitavan saamiin hydtyihin. Mentorointi ei kuitenkaan ole
yksisuuntainen prosessi silld myds mentorien on mahdollisuus hyotyé siitd (Zhang ym. 2023; Ghosh
ym. 2020.). Mentorointi auttaa mentoria reflektoimaan omaa osaamistaan ja saamaan uusia
ndkokulmia mentoroitavalta. Yhteistyd mentoroitavien kanssa tarjoaa mentoreille tuoreita ideoita ja
kehittdd heiddn omaa ammatillista identiteettidin. Mentoroinnin vaikutusten arviointi on kuitenkin
vaikeaa, koska ne ndkyvét usein vasta pitkdlld aikavélilld. Mentorointiprosessin struktuurin puute
voi vaikeuttaa tiedon jakamista, ja ajan rajallisuus rajoittaa tehokkuutta. Kehitysehdotuksena
esitetddn ennalta sovittuja tapaamisia, keskustelujen teemojen selkedmpédd maarittelya sekd
resurssien parempaa kohdentamista mentorointiin. Télld hetkelld mentorointiprosessin
toteuttamiseen ei ole varattu erikseen aikaa, vaan se suoritekaan tdysin muun tyon ohessa. Jatkossa
voisi olla hyvi, ettd aikaa varataan mentoroinnille ja siten hiljaisen tiedon siirtiminen ja sen
hyodyntdminen ei tapahtuisi sattumanvaraisesti. Vaikka mentorointi tuottaa hyotyja sekd

mentoroitaville ettd mentoreille, sen rakenteen kehittdminen voisi parantaa tiedonsiirron
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tehokkuutta ja ohjelman vaikuttavuutta. Tutkielmassa kévi myds ilmi, ettd hiljaista tietoa on vaikea
tunnistaa. Olisikin erittdin hyodyllistd, ettd tietoisuutta hiljaisen tiedon olemassaolosta liséttiisiin ja
sen merkitys tunnistettaisiin paremmin. Tama on keskeisessd roolissa hiljaisen tiedon
hyodyntdmiseen monessa organisaatiossa ja silld on mahdollisuuksia edistdd organisaation

kilpailukyky4a. Hiljainen tieto on kuitenkin jo olemassa, mutta sitd ei osata hyodyntda tehokkaasti.

Kuten jo aiemmin on mainittu, Tenure track -urapolkuohjelma edistdd organisaation hyvinvointia
monin tavoin. Se lisdd yhteisollisyytté, parantaa vuorovaikutusta ja lisdd organisaation tehokkuutta
sekd tukee mentoroitavien jaksamista ja psykologista turvallisuutta. Ndiden vaikutusten ansiosta
ohjelma voi my®ds lisdtd innovatiivisuutta ja edistdd organisaation kehittymistd. Vaikka
mentorointiohjelman vaikutukset organisaation hyvinvointiin ovat selkeité, organisaation hydtyjen
arviointia mentoroinnin ndkokulmasta pidettiin osittain haastavana, silld aihetta ei ole tutkittu
laajemmin eikd kéytossd ole standardoituja mittareita. Jatkossa ohjelman vaikutuksia voisi syventda

kehittdmalla mittareita ja lisddmalla systemaattista tutkimusta aiheesta.
6.3 Rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tama tutkielma on toteutettu yliopistokontekstissa, miké voi rajoittaa sen yleistettdvyyttd muihin
organisaatioihin, kuten yrityksiin tai julkiseen hallintoon. Yliopistojen tydympéristé on
akateeminen ja itsendisyyttd korostava, kun taas yrityksissd mentoroinnin ja valmentavan
johtamisen vaikutukset voivat olla erilaisia johtuen esimerkiksi hierarkiasta, kilpailullisuudesta ja
erilaisten mittareiden kdytostd. Valmentava johtaminen ja mentorointi toimivat myos eri tavoin eri
aloilla. Yliopistoissa se keskittyy usein urapolkuun ja akateemisiin kdytantoihin, kun taas
esimerkiksi teollisuudessa tai palvelualoilla mentoroinnilla voi olla erilaisia painopisteitd. Lisdksi
tutkielman tuloksia rajoittaa se, etté hiljaisen tiedon ja mentoroinnin vaikutuksia on vaikea mitata,
koska ei ole vield olemassa yleisesti hyviksyttyjd mittareita. Mentoroinnin vaikutukset nikyvét

usein vasta pitkélla aikavililla, miké tekee niiden arvioinnista haastavaa.

Edella mainittujen asioiden pohjalta voin tunnistaa useita potentiaalisia jatkotutkimusaiheita, jotka
syventdisiviat ymmarrystd tenure track -mentorointiohjelman vaikutuksista ja
kehittimismahdollisuuksista. Jatkotutkimusaiheita voisi olla selvittda eroaako tenure track-
urapolkuohjelma eri yliopistojen vililld ja kuinka tuota ohjelmaa voisi hyddyntédé vield paremmin
juuri hiljaisen tiedon jakamisessa. Téhan liittyen olisi mielenkiintoista selvittdd minkélaiset
mentorointimenetelmait auttaisivat hiljaisen tiedon siirtdmiseen liittyvien hyotyjen kasvattamiseen.
Myo0s akateemisen uran vaativuuden ja kuormittavuuden ndkokulmasta olisi mielenkiintoista

selvittdd tarkemmin tenure track -urapolkuohjelman vaikutuksia mentoroitavan hyvinvointiin. Tdssa
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voitaisiin 1ihemmin tarkastella mentoroinnin roolia henkisen tuen tarjoamisessa, tydkuorman
hallinnassa ja burnoutin ehkidisyssd. Tdma tutkielma auttaisi kehittimaan mentorointiohjelmia, jotka
tukevat paremmin mentorin ja mentoroitavan hyvinvointia. Jatkotutkimuksessa voisi olla
mielenkiintoista vertailla, miten mentorointi ja hiljaisen tiedon siirtyminen toimivat eri kontekstissa
kuten yritysmaailmassa, startupeissa tai julkisella sektorilla. Mielenkiintoista olisi my0s selvittda
kuinka mentorointi ja hiljainen tieto siirtyy virtualisoituvassa tydeldméssé ja miten hiljaisen tiedon
siirto onnistuu edelld mainitussa ymparistossd. Toisaalta olisi mielenkiintoista tutkia kuinka
vuorovaikutussuhdetta voidaan rakentaa virtuaalisilla alustoilla, jossa kasvokkain tapahtuvat

kohtaamiset jddvét kokonaan pois.
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Liitteet

Liite 1. Sahkoposti mahdollisille haastateltaville

Teen pro gradu -tutkielmaani Turun kauppakorkeakoulussa, Porin yksikossd, aiheesta "Miten
valmentava johtaminen ja hiljaisen tiedon jakaminen mentoroinnissa tukevat mentoroitavan

ammatillista kasvua ja oppimista?”

Tarkoituksenani on tutkia, miten valmentava johtamisen/mentoroinnin kautta jaettava hiljainen tieto

vaikuttavat mentoroitavan kehittymiseen sekd ammatillisen osaamisen ja urakehitykseen.

Tahan liittyen etsin asiantuntijoita, jotka voisivat jakaa kokemuksiaan ja ndkemyksidén tutkittavasta
aiheesta. Tarkoituksena olisi 16ytd4 haastatteluun mentori-mentoroitava-pareja, jotta tutkimukseen

saisi kummankin osapuolen ndkdkulmaa.

Haastattelun kesto olisi noin 45—60 minuuttia. Haastattelujen ajankohdaksi toivoisin marraskuuta.
Haastattelu voidaan toteuttaa esim. etdyhteydelld (esim. Teams). Haastattelutiedot késitellddn tdysin

luottamuksellisesti. Kaikki tulokset raportoidaan siten, ettei yksittdisid osallistujia voida tunnistaa.

Olisin erittiin kiitollinen, jos teilld olisi mahdollisuus osallistua tdhén tutkimukseen ja jakaa

arvokasta asiantuntemustanne aiheesta.

Jos sinulla on kysyttdvii tai haluat lisdtietoja tutkimuksesta, vastaan mielelléni kaikkiin

kysymyksiin.

Kiitos jo etukiteen ajastasi ja avustasi!

Ystavillisin terveisin,
Marianna Reentila
mkreen@utu.fi

Turun kauppakorkeakoulu, Johtaminen ja organisointi
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Kysymykset mentoroijalle:

Taustatietoa

Voisitko kertoa lyhyesti tyo- ja koulutustaustastasi?

Kuinka kauan olet toiminut mentorin, ja kuinka pitkddn mentorointisuhteenne on tarkoitus

jatkua??
Millaisin perustein mentorointi-mentoroitava parit muodostetaan?

Miksi 1dhdit itse mentorointiohjelmaan mukaan mentoriksi?

Valmentava johtaminen mentorointiprosessissa

Valmentava johtaminen: Valmentava johtaminen on johtamistyyli, jossa keskitytdan
tukemaan yksildiden ammatillista kasvua ja itsendisti ajattelua. Valmentava johtaja
rohkaisee kysymysten ja palautteen avulla tyontekijoitd 10ytdmaan ratkaisuja ja kehittdmiin
taitojaan, tavoitteena pitkin aikavilin oppiminen ja sitoutuminen. Valmentavalla
johtamisella tarkoitetaan kuuntelemista, auttamista, tukemista, kehittimista, esteiden

poistamista ja voimaannuttamista. (Berg & Karlsen 2016, 1125.)

Miten valmentava johtajuus nikyy omassa mentorointisuhteessanne? Voitko antaa
konkreettisia esimerkkejd? Ja miten valmentava johtamistyyli eroaa muista

johtamistavoista?

Oletko kokenut, ettd valmentava johtaminen on vaikuttanut mentoroitavan ammatilliseen

kasvuun, oppimiseen tai ongelmanratkaisutaitoihin? Jos kyll4, niin miten?

Mentorointi

Millaisia ovat mielestési onnistuneen mentorointiprosessin keskeisimmat tekijat?

Miten olet mentoroinnin avulla auttanut mentoroitavaa asettamaan ammatillisia tavoitteita ja

saavuttamaan ne?

Millaisia uusia taitoja tai ndkemyksid sind mentorina olet saanut mentoroinnin avulla?
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* Miten arvioisit mentoroinnin vaikutusta osaamisen kehittymisen ja urakehityksen

nékokulmasta?
» Mitd muita konkreettisia hyotyjd olet havainnut mentorointiprosessilla olevan?

Hiljaisen tiedon jakaminen

* Hiljainen tieto: Hiljainen tieto on tietoa ja osaamista, jota on vaikea pukea sanoiksi tai
dokumentoida. Se perustuu henkilokohtaisiin esim. kokemuksiin, intuitioon ja keholliseen
tietoon, ja usein ilmenee kdytdnnon tekemisessd ja ammatillisessa osaamisessa. (Nonaka

2007, 164-165.)

* Miten tunnistat/tunnistatko hiljaisen tiedon, jota sinulla on, mutta jota et tule automaattisesti

jakaneeksi mentoroitavalle? Millaista hiljaista tietoa olet jakanut mentoroitavalle?

* Miti keinoja olette kéyttdneet hiljaisen tiedon siirtdmiseen mentorointiprosessin aikana

(esim. kdytdnnon esimerkit, havainnointi)?
» Millaisia haasteita olette kohdanneet hiljaisen tiedon siirtdmisessd mentoroinnissa?
* Miten mielestési hiljaisen tiedon jakamista voisi parantaa mentoroinnissa?

Organisaation hyvinvointi

* Koetko, ettd mentorointi valmentavan johtamisen keinoin vaikuttaa organisaation yleiseen

hyvinvointiin? Jos kylld, miten? (yhteisty0, tiimihenki, vuorovaikutus, ilmapiiri)

* Miten kuvailisit mentoroinnin merkitystad organisaation menestyksen tukemisessa (esim.

tehokkuus, innovaatiot)?

* Tuleeko sinulle muita mentoroinnin tuomia vaikutuksia organisaation

hyvinvoinnille/menestykselle mieleen?

Kehitys ja palaute

* Oletko saanut tai antanut palautetta mentorointisuhteen aikana? Jos olet, miten se on

vaikuttanut mentorointiprosessiin?

* Onko jotain muuta, mitd haluaisit lisitd aiheeseen liittyen?



Kysymykset mentoroitavalle:

Taustatietoja

* Voisitko kertoa lyhyesti tyo- ja koulutustaustastasi?
» Kuinka kauan olet toiminut mentoroitavana, ja kuinka pitkdan on tarkoitus olla?

Valmentava johtaminen & mentorointi

* Valmentava johtaminen on johtamistyyli, jossa keskitytddn tukemaan yksiloiden
ammatillista kasvua ja itsendisté ajattelua. Valmentava johtaja rohkaisee kysymysten ja
palautteen avulla tyontekijoitd 16ytdméén ratkaisuja ja kehittiméan taitojaan, tavoitteena
pitkén aikavilin oppiminen ja sitoutuminen. Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan
kuuntelemista, auttamista, tukemista, kehittdmista, esteiden poistamista ja

voimaannuttamista. (Berg & Karlsen 2016, 1125.)

* Miten valmentava johtajuus nikyy omassa mentorointisuhteessanne? Voitko antaa

konkreettisia esimerkkeja?
* Mitki ovat mielestési keskeisimmat tekijdt onnistuneeseen mentorointiprosessiin?

* Koetko, ettd valmentava johtaminen ja mentorointi on auttanut sinua ammatillisessa

kasvussa ja oppimisessa? Jos kylld, miten?
* Millaisia muita hy6tyjd mentorointiohjelmasta on ollut sinulle tihin mennessa?

* Miten mentorointiohjelmaa voitaisiin mielestdsi kehittdd, jotta siitd olisi sinulle entistd

enemman hyotya?

Hiljaisen tiedon jakaminen

* Hiljainen tieto on tietoa ja osaamista, jota on vaikea pukea sanoiksi tai dokumentoida. Se
perustuu henkil6kohtaisiin esim. kokemuksiin, intuitioon ja keholliseen tietoon, ja usein

ilmenee kdytinnon tekemisessd ja ammatillisessa osaamisessa. (Nonaka 2007, 164—165.)
* Millaisia haasteita olette kohdanneet hiljaisen tiedon siirtdmisessd mentoroinnissa?

* Koetko, ettd olet mentoroinnin aikana saanut mentoroitavalta hiljaiseen tietoon liittyvid

oppeja? Esimerkkeja?



* Miten uskot, ettd hiljaisen tiedon jakamisen voisi kehittdd mentoroinnissa?

Ammatillinen kasvu ja oppiminen

* Millaisia uusia taitoja tai ndkemyksid olet saanut mentoroinnin avulla?
* Miten mentorointi on vaikuttanut ammatilliseen kasvuusi tdhdn mennessi?
* Mitd muita konkreettisia hyotyja olet havainnut mentorointiprosessilla olevan?

Organisaation hyvinvointi

» Koetko, ettd mentoroinnin ja valmentavan johtamisen vaikutukset nidkyvit organisaation

laajemmassa hyvinvoinnissa? Jos kyll4, miten? (Yhteisty0, tiimihenki, vuorovaikutus?)

* Miten kuvailisit mentoroinnin roolia organisaation menestyksen tukemisessa? (tehokkuus,

innovaatiot).

* Tuleeko sinulle muita mentoroinnin tuomia vaikutuksia organisaation

hyvinvoinnille/menestykselle mieleen?

Kehitys ja palaute

* Oletko saanut tai antanut palautetta mentorointisuhteen aikana? Jos olet, miten se on

vaikuttanut mentorointiprosessiin?

* Onko jotain muuta, mitd haluaisit lisitd aiheeseen liittyen?
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