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Tutkimukseni tarkastelee tiedonmuodostusta mentorointisuhteessa systemaatti-
sen kirjallisuuskatsauksen avulla, jossa hyodynnettiin mentorointia ja tiedon-
muodostusta koskevia teorioita. Aineistona tutkimuksessa oli 16 mentoroinnin
ja tiedon/tietdmyksen yhdistdvaa tiedelehtiartikkelia, jotka on julkaistu vuosina
2005-2018. Aineisto analysoitiin laadullista sisdllonanalyysid kayttden.
Tutkimuksen paituloksena huomattiin hyvan ympaériston ja luottamuksen
olevan edellytys tiedon luomiselle. Huonolaatuinen vuorovaikutus ja puutteet
luottamuksessa estdvit tiedon siirtymisen ja muodostamisen. Mentoroinnissa
koko prosessi (mahdollisuus, yhteistyd) laadullisine tekijoineen mahdollistavat
kollektiivisen oppimisen, jossa tietoa rakennetaan yhdessa reflektoinnin ja dialo-
gisen vuorovaikutuksen kautta. Erittdin hiljainen tieto pystytddn jakamaan vain
olemalla fyysisesti yhdessd samassa ymparistossd. Mentorin ja aktorin kognitii-
vinen samankaltaisuus ja sitoutuminen organisaatioon tehostavat tiedon luo-
mista, joka organisaation tasolla saa aikaan positiivisen tiedonmuodostuksen
kierteen. Suhteen laadulliset tekijat mahdollistavat kollektiivisen prosessoinnin,
minkd seurauksena syntynyt tieto siirtyy osaksi osapuolten ammatillista kidytan-
tod ja organisaation oppimista. Tutkimuksen lopputuloksena esitetddn dialogi-
nen tiedonmuodostuksen spiraali, jonka keskiossd mentorin ja aktorin vuorovai-
kutus kaksisuuntaisessa kommunikaatio- ja oppimiskanavassa mahdollistaa kol-
lektiivisen tiedonmuodostuksen. Tiedon luomisen, sdilyttimisen ja siirtdmisen
osalta organisaatiossa mentorointi osoittautui hyviksi kdytannoksi, joka voita-

neen yleistdd monissa organisaatioissa.

Asiasanat: mentorointi, tiedonmuodostus, mentorointisuhde, tieto, mentori,

aktori, systemaattinen kirjallisuuskatsaus, laadullinen siséllonanalyysi
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1 JOHDANTO

Uuden tiedon médra on alati kasvava ja tiedon muodostumisen mekanismit ovat
kiehtoneet ihmisid kautta historian. Jatkuvasti muuttuvassa maailmassa tieto ja
tietdmyksen hallinta ovat valtaa. Tietoa ja tietdmystd voidaan varastoida tehok-
kaasti uusien teknologioiden avulla mutta miten uuden tiedon muodostamisen
mekanismit toimivat erityisesti, kun olemme kulttuurisesti luottaneet kokeneem-
pien neuvoihin. Yksiloind haluamme oppia enemmin, nopeammin ja tehokkaam-
min sekd monipuolisemmin, joten etsimme erilaisia keinoja sen vahvistamiseksi.

Kokemuksista oppii mutta virheiden tekemiselld on hintansa. Voisiko sen
jattdd maksamatta tai merkittdvasti pienentdd vahinkoa mentoroinnilla, jotta jo-
kaisen ei tarvitsisi oppia kovan kautta vaan kokeneemmalta saataisiin arvokasta
tietoa? Ihmiset erityisesti ldnsimaissa ikddntyvéat ja nuoremmat ikédluokat ovat
pienempid, joten huolena on, miten senioreille kertynyt kumulatiivinen osaami-
nen saadaan seuraavien sukupolvien kadyttoon tehokkaasti. Mentorointimenetel-
mien kehittyessd organisaatiot hakevat tehokkuutta myos tiedon siirtdmiseen
niukan talouden aikana. Organisaatioissa pyritddn kerddamdan yksiloiden tieta-
mystd ja luodaan suurempaa kokonaisuutta seuraavalle tietimyksen tasolle.
Téssd haasteena on erityisesti hiljaisen tiedon esille saaminen ja siirtdminen, op-
piminen kokeneemmilta.

Ohjausalalla mentorointi on yksi ajankohtainen ilmio. Mentorointi tunnis-
tetaan yleisesti tehokkaaksi oppimisen ja tiedonsiirtimisen mekanismiksi erityi-
sesti, kun kyse on hiljaisen tiedon hallinnasta tai mallioppimisesta. Mentorointi
tapahtuu aina sosiaalisessa vuorovaikutuksessa mentorin ja mentoroitavan eli
aktorin vélilld. Mentorointi on merkittdva oppimisen viline ja keino sdilyttédd ja
lisétd tietoa organisaatiossa. Mentorointisuhteessa molemmilla osapuolilla on
mahdollisuus oppia ja kehittya vaikka padasiallisena tavoitteena on aktorin am-
matillinen kasvu ja kehittyminen. Mentorointi edistdd ammatillisen kasvun ja
varmuuden lisddntymisen kautta tychyvinvointia ja mahdollistaa elinikdinen
oppimisen ja organisaation oppimisen. Mentorointi on osapuolille mielekds ja te-

hokas menetelmd uuden oppimiseen.



Tamén tutkimuksen tarkoitus on tarkastella tiedonmuodostusta mento-
rointisuhteessa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla. Menetelmén avulla
kootaan yhteen jo olemassa olevaa tietoa. Tutkimusaineisto koostuu yhteensa 16
artikkelista, joissa on tutkittu mentorointia ja tietoa/tiedonmuodostusta. Lu-
vussa kaksi ja kolme tarkastelen mentoroinnin ja tiedon/tietimyksen kasitteita
ja sisdltod ja luon teoreettisen viitekehyksen tutkimukselleni. Luvussa neljd esit-
telen tutkimuskysymykset. Seuraavaksi luvussa viisi kdyn lapi tutkimuksen ku-
lun; esittelen tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmdt, tutkimusaineiston ja sen
analyysin. Kuudennessa luvussa esitan tutkimukseni johtopaatokset. Taman li-
sédksi luvussa seitsemén arvioin tutkimuksen luotettavuutta ja pohdin jatkotutki-

mushaasteita.



2 MENTOROINTI

2.1 Mentoroinnin maiiritelma

Mentorointi on menetelm4, jossa tietoa ja kokemusta siirretdan kokeneemmalta
kokemattomammalle. Mentorointi on ohjauksen muoto, jossa pyritdan ammatil-
lisen kehittymisen ja kasvun lisdksi kehittymé&an myos psykososiaalisesti ja emo-
tionaalisesti (Kram 1983). Mentorointisuhteet ovat auttamissuhteita, joissa men-
tori antaa apua ja tukea aktorille pyrkimyksend saavuttaa jotain (Jacobi 1991).
Mentoroinnissa osaavampi ja kokeneempi mentori antaa vapaaehtoisesti oman
osaamisensa mentoroitavan eli aktorin kdyttoon ja tama mahdollistaa asiantun-
tijuuden ja hiljaisen tiedon siirtdmisen (Karjalainen, Heikkinen, Huttunen ja Saar-
nivaara 2006). Mentorointi on hyvin henkilokohtainen prosessi ja se mukautuu
toimijoiden persoonien, tilanteen, kontekstin ja tarpeen mukaan hyvin eri-
laiseksi. Mentoroinnin perinteinen muoto on “kahden kauppa”: mentorin ja ak-
torin vélinen vuorovaikutussuhde. Karjalaisen ym. (2006) mukaan kyseessd on
ammatillinen ohjaussuhde, jossa henkilét, joilla on erilaista kokemusta ja osaa-
mista, ovat vuorovaikutuksessa keskenddn ja tavoitteena on toisen osapuolen
auttaminen ja opastaminen tyohon liittyvissd kysymyksissa.

Eby, Rhodes ja Allen (2010, 10) mé&érittelivédt aiempien tutkimusten perus-
teella mentorointisuhteen olevan 1) yksildiden vélinen ainutlaatuinen suhde, 2)
oppimiskumppanuus, 3) prosessi, jossa mentori tarjoaa aktorille tukea, 4) vasta-
vuoroinen mutta epdsymmetrinen ja 5) dynaaminen. Mentorointisuhde muuttuu
ajan myotd ja mentoroinnin vaikutus kasvaa ajan kuluessa. Epdsymmetrisyys
tarkoittaa sitd, ettd vaikka mentorointisuhde on vastavuoroinen ja mentori voi
hyotyd suhteesta, padasiallisena tarkoituksena on aktorin kasvu ja kehittyminen.
Mentori mahdollistaa kasvun ja kehittymisen antamalla aktorille tukea.

Mentorointi vastavuoroisena suhteena tarkoittaa molempien osapuolten
oppimista ja aktiivisuutta, dialogia. Vastavuoroisuus edellyttdd henkildiden va-

listd suoraa sosiaalista vuorovaikutusta, joten sen vuoksi tutkimuksissa esiin



nousseet kaukaiset roolimallit tai esimerkiksi kirjan nimedminen mentoriksi (Ja-
cobi 1991) eivit tayta tdssa tutkimuksessa olevaa mentoroinnin mééritelmaa. Yh-
teinen sitoutuminen, kysymysten pohdinta ja ongelmanratkaisu on tarkeaa (Kar-
jalainen 2010). Dialogi ylldpitdd mentorin ja aktorin suhdetta ja yhteyttd heidan
vdlilldadn, mikd johtaa muutokseen ja oppimiseen (Connor ja Pokora 2007, 6).
Mentorointisuhde on my®os tasavertainen. Mentori ei ole suhteessa pelkéstdan
antavana osapuolena vaan dialogisessa vuorovaikutussuhteessa mahdollistuu
myo6s mentorin oppiminen ja hydtyminen. Ideaalitilanteessa mentorit nauttivat
suhteestaan aktoriin ja kokevat ylpeytts siitd, ettd osaaminen ja aikaisempi koke-
mus ovat jakamisen arvoista ja toiselle kullanarvoista. Suhteessa molemmilla on
halu jakaa ndkemyksiddn, kuunnella, ymmartéa ja olla avoimena uusille ideoille
(Connor ja Pokora 2007, 6). Mentorointi mahdollistaa molempien osapuolten am-
matillisen ja psykososiaalisen kehittymisen (Kram 1983).

Mentorointiin liittyy hierarkkisia ja autoritaarisia piirteitd, mika on ristirii-
dassa tasavertaisuuden tavoitteen kanssa (Karjalainen ym. 2006). Symmetrian ja
epdsymmetrian vilinen tasapainottelu kuitenkin kuuluu kaikin puolin onnistu-
neeseen mentorointiin. Karjalainen ym. (2006) ldhestyvat mentorointia dialogi-
suuden ndkokulmasta pohtien, onko tasavertainen dialogi mentorointisuhteessa
mahdollista tarkastelemalla sen eksistentiaalista, episteemistd ja juridiseettista
tasoa. Eksistentiaalinen vertaisuus on mentoroinnin edellytys. Juridiseettisesti
mentorisuhde voi olla sekd symmetrinen ettd epdsymmetrinen riippuen siitd,
millainen vastuu, oikeudet ja velvollisuudet osapuolilla on. Mentorointisuh-
teessa on vertaisuuden kaikkia tasoja olemassa kaiken aikaa. Saattaa olla niinkin,
ettd vaikka mentori on tiedollisesti, taidollisesti ja kokemuksellisesti ylivertainen
(epistemologinen asymmetria), voi aktori olla jollain muulla alueella tai vaikka
jollakin tiedon tai taidon osa-alueella ylivertainen mentoriin ndhden. Se, ettd
episteemiselld tasolla mentori ei ole tasa-arvoinen aktorin kanssa, on nimen-
omaan aktorin edun mukaista mahdollistaen hénelle suurimman mahdollisen
kasvun ja oppimisen. Mentoreilla tavallisesti on suurempi kokemus, vaikutukset

tai saavutukset jollain alueella tai jossain organisaatiossa (Jacobi 1991).



Toimiva ja tasavertainen vuorovaikutus on onnistuneen mentoroinnin
edellytys. Dialoginen tasavertaisuus tarkoittaa sitd, ettd molemmilla osapuolilla
on oikeus ja velvollisuus osallistua keskusteluun ja tulla kuulluksi. Dialogi on
yhdessa ajattelua, jolloin sekd mentori ettd aktori yhdessa tuottavat uutta néke-
mystd (Kupias ja Salo 2014, 163). Dialogi mahdollistaa molempien kehittymisen.
Mentorointi vaatii osapuolilta suurta sitoutuneisuutta ja syvallistd vuorovaiku-
tusta. My0s aktorilla on vastuu omista tavoitteistaan ja toiminnastaan mentoroin-
tisuhteessa. Leskeldn (2005) tutkimuksessa tarkastelussa olivat aktorin aktiivi-
suus ja mentorointiparin vuorovaikutussuhde. Leskeld jaotteli aktorit neljaan
luokkaan sen perusteella, miten aktiivisesti, tavoitteellisesti ja itseohjautuvasti
aktorit pyrkivit saamaan hyddyn itselleen mentoroinnista: 1. proaktiiviset, 2. in-
teraktiiviset, 3. reaktiiviset ja 4. passiiviset aktorit. Itseohjautuvimmat eli proak-
tiiviset eivit kuitenkaan valttamattd hyody mentoroinnista eniten, silld he ovat
myos erittdin hyvid reflektoimaan omaa toimintaansa ilman mentorointiakin ja
ndin ollen mentorointi ei valttimattd pysty heiddn asettamiin korkeisiin vaati-
muksiin vastaamaan.

Leskeldn (2005) tutkimuksessa ilmenikin, ettei proaktiivisuus aina johtanut
aktorin haluamiin hyviin tuloksiin ja merkittdvimmin uudistavaa ammatillista
kasvua tapahtui interaktiivisten aktoreiden kohdalla. Interaktiivinen aktori ei ole
toiminut niin itseohjautuvasti ja maaréatietoisesti mentoroinnin hyddyntamisessa
kuin proaktiivinen aktori ja on antanut mentorin vaikuttaa mentoroinnin kul-
kuun proaktiivista aktoria enemman. Interaktiiviset aktorit hyotyivit eniten siitd,
ettd he saivat toisen henkilon avukseen oman toimintansa ja ajatustensa reflek-
tointiin. Reaktiiviset aktorit toimivat usein mentorin aloitteesta ja hdnen ehdo-
tusten mukaisesti, eiviatkd olleet oma-aloitteisia reflektoidessaan toimintaansa.
Néin ollen mentorin reflektoinnin ohjaustaidoista riippui paljolti se, miten ref-
lektointi 14hti liikkeelle ja millaista se oli laadultaan. My6s Karkoulian, Halawi ja
McCarthy (2008) mainitsivat mentorin roolin olevan tdrked auttaessaan aktoreita

kehittdimddn heiddn reflektointiprosessia.



Mentorointisuhteet voidaan jakaa muodollisiin ja epamuodollisiin (Eby
ym. 2010, 12). Muodolliset suhteet syntyvit usein jonkun organisaation kdynnis-
tdimdnd ja epamuodolliset hyvin vapaamuotoisesti tilanteen ja tarpeen ohjaa-
mina. Epdmuodollisissa suhteissa kdynnistdjand voi joko aktori, mentori tai mo-
lemmat (Scandura ja Williams 2001). Epamuodollisissa suhteissa ei ole osallisena
kolmatta osapuolta méadrittdméssd aikatauluja tai tavoitteita, joita pitdisi tietyn
ajan kuluessa saavuttaa (Wanberg, Mammeyer-Mueller ja Marchese 2006). Muo-
dolliset suhteet ovat usein osa organisaation henkiloston kehittamista ja ndin ol-
len tavoitteet ja mentoroinnin kesto on mééritelty etukiteen. Muodolliset suhteet
jddvat Kramin (1983) mukaan usein pinnallisemmiksi kuin epamuodolliset. Mo-
lemmilla osapuolilla on parempi halu sitoutua suhteeseen, kun mukana ei ole
mitddn pakkoa, silld sitoutumiseen ja henkilokemioiden toimivuuteen ei voida
ketddn méédratd. Scanduran ja Williamsin (2001) tutkimuksesta kévi ilmi, ettd ak-
torit saivat enemmaéan mentorointia epamuodollisissa mentorointisuhteissa ver-
rattuna aktoreihin organisaation muodollisissa mentorointisuhteissa.

Kaiken kaikkiaan onnistunut mentorointisuhde on informaali monin eri ta-
voin. Paras mentorointikokonaisuus toimintatapoineen muotoutuukin ldhes au-
tomaattisesti, jos aktorilla on ollut 1dhtokohtaisesti aito tarve ja halu kehittyé ja
mentorilla idea mentoroinnista. Toisaalta Leskeldn (2005) mukaan aktorilla ja
mentorilla voi olla hyvinkin erilaiset ndkemykset siitd, kuinka luonteva ja avoin
mentorointisuhde on kyseessd; mentori voi kuvitella, ettd kaikki sujuu hyvin
mutta aktori onkin tyytyméaton.

Kram (1983) maééritti mentoroinnin kaksi keskeistd perustehtdviad, jotka
ovat 1. ammatillinen ja 2. psykososiaalinen tuki. Ammatilliseen tukeen kuuluvat
ammatillisissa asioissa auttaminen, sponsorointi, valmentaminen, suojelu, esille-
tuominen ja ndkyvyys ja haastavat tyotehtdavéit. Psykososiaalinen tuki kdsittda
hyvéaksymisen, vahvistamisen, ystdvyyden, ohjauksen ja roolimallina toimimi-
sen. Ndiden mentorin tarjoamien toimintojen kautta aktori kasvattaa tietoisuut-
taan omista kyvyistddn, tehokkuuttaan ja itsearvostusta. Myshemmin Scandura

ja Williams (2001) lisdsivdt mentorointiin ammatillisen tuen ja psykososiaalisen
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tuen lisdksi kolmannen keskeisen funktion, roolimallin, jonka Kram (1983) oli si-
séllyttanyt osaksi psykososiaalista tehtdvdd. Mentori toimii roolimallina akto-
rille, jolloin aktori ottaa héneltd vaikutteita ja kunnioittaa ja ihailee hdntd (Scan-
dura ja Williams 2001).

Mentoroinnin positiiviset vaikutukset ovat selvasti tutkimuksissa olleet
merkittdvimpid kuin negatiiviset. Toisaalta mentorointi ei kuitenkaan automaat-
tisesti takaa ammatillista kehittymistd. Leskeldn (2005) tutkimuksessa todetaan,
ettd vaikka harvat aktorit tavoittelivat mentorointiprosessia aloittaessaan amma-
tillista kasvua, hyvin monet sitd kuitenkin saavuttivat. Tutkimuksessa todettiin
aktoreiden kasitysten muuttuneen mentorointiprosessissa; aktoreilla oli koko-
naisvaltaisempi késitys omasta tyostddn ja tyoymparistostddan. Heiddn suhtautu-
misensa muihin uudistui ja erityisesti esimiestehtdvissd toimivien johtamistyyli
muuttui ihmisldheisemmadksi. Aktorit oppivat paremmin ymmaéartdamaan oman
toimintansa, asenteensa ja kdytoksensd seurauksia. Heiddn valmiutensa jakaa
osaamistaan muiden kanssa lisdédntyi itsetunnon vahvistuessa ja uskalluksen li-
sddantyessd. Heilld oli myds paremmat valmiudet kuunnella ja olla vuorovaiku-
tuksessa toisten kanssa. My0s tunne tyon ja muutoksen hallinnasta voimistui.
Joillakin aktoreilla myds kyky ymmartdd erilaisuutta ja erilaisia toimintatapoja
kehittyi. Myos Higginsin ja Kramin (2001) tutkimuksessa aktoreiden ammatilli-
nen identiteetti ja késitykset omista arvoista, vahvuuksista ja heikkouksista sel-
kiintyivat. Kasitysten muuttuminen liittyy myos aktorin voimaantumiseen ja
eheytymiseen. Leskeldn (2005) tutkimuksessa voimaantuminen oli ammatillisen
kasvun keskeinen tulos mentoroinnin lyhytkestoisuudesta ja niukasta sitoutu-
neisuudesta huolimatta. Voimaantuminen oli yksi merkittdvistd vaikutuksista,
joita mentorointi tuotti aktoreille.

Jacobi (1991) tunnisti aiempien kasvatustieteellisen, psykologisen ja johta-
miskirjallisuuden perusteella 15 mentoroinnin maééritelmédn peruselementtia.
Tutkijat ovat mééritelleet mentorointia mentorin toimintojen ja roolien perus-
teella. Mentoroinnin toiminnot ovat (Jacobi, 1991):

e Hyviaksyntd / tuki / kannustus

e Neuvonta / ohjaus
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e Byrokratian ohitus / pddsyn tarjoaminen resursseihin
e Haaste / mahdollisuus / “unelma” tehtava

e Arvojen ja tavoitteiden selkeytys

e Valmennus

¢ Informaatio

e Suojeleminen

e Roolimallina toimiminen

e Sosiaalinen status / luottamuksen osoittaminen
e Sosialisaatio ”isdntd ja opas”

e Sponsorointi / neuvonanto

e Tiedonhankkimisen edistaminen

e Treenaus / ohjeistaminen

Néakyvyys / esiintuonti

Mentorointi sisdltdd Jacobin (1991) mukaan jonkun tai joitain n&istd 15 toimin-
nosta. Vaikka edelld listatut mentorointitoiminnot vaihtelevat suhteesta toiseen,
niissd on aina mukana joku tai kaikki seuraavista komponenteista: emotionaa-
lista ja psykologista tukemista, uran ja ammatillisen kehityksen tukemista ja roo-
limallina toimimista. Mentorointisuhteet ovat Jacobin (1991) mukaan aina henki-
16iden vilisid vuorovaikutusta sisdltdvia: tiedon vaihtamista muutenkin kuin do-
kumenttien muodossa.

Haggard, Dougherty ja Turban (2011) méérittelivdt mentoroinnin kolme
keskeistd ominaisuutta, joiden perusteella mentorointisuhde voidaan erottaa
tyopaikalla muista vastaavista suhteista: 1. vastavuoroisuus, 2. kehittymishyodyt
ja 3. sdanndllinen ja johdonmukainen vuorovaikutus jonkin ajanjakson aikana.
Vastavuoroisuus edellyttda osapuolten keskindistd sosiaalista vuorovaikutusta ja

vuorovaikutussuhde voi olla monenlainen seké toteutukseltaan (formaali tai in-
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formaali, vertaismentorointi, ryhmé&mentorointi) ettd vuorovaikutukseltaan: kas-
vokkain, virtuaalisesti, puhelimitse. Mentorointisuhteeseen liittyy aina myos
hy6tynd tyohon tai uraan liittyva kehittyminen. Mentoroinnin kesto, sitoutumi-
nen suhteeseen ja intensiteetti vaihtelevat eri suhteissa mutta jokin sadannollisyys
ja sitoutuminen on aina olemassa. Jacobin (1991) mukaan vastavuoroisuus tar-
koittaa sitd, ettd molemmat hyotyvat suhteesta. Hyodyt voivat olla henkisid tai
aineellisia mutta erona asiakassuhteeseen on se, ettd hyoty ei ole maksu palve-

lusta.

2.2 Oppiminen ja tiedonmuodostus mentorointisuhteessa

Oppiminen voi olla mentorointisuhteessa sekd prosessi ettd sen lopputulos
(Kram ja Ragins 2007, 670). Oppimista, kasvua ja kehittymista tapahtuu monen-
laisissa suhteissa (ja toissd) mutta mentorointisuhteita luonnetii ensisijaisena tar-
koituksena uran kehitys ja kasvu (Ragins ja Kram 2007, 5). Mentorointi mahdol-
listaa aktorin kasvun ja oppimisen turvallisessa ja suojatussa suhteessa
(McKimm, Jollie ja Hatter 2007). Suhteen laatu on olennainen tekijd onnistunee-
seen lopputulokseen, silld jos yhteyttd ei toimijoiden vilille synny tai mentoroin-
tisuhde ei tunnu osapuolista mukavalta, oppimista ei tapahdu (McKimm ym.
2007). Ebyn ym. (2010, 10) mukaan oppimista voi tapahtua tehokkaiden suhtei-
den lisdksi myos niissd suhteissa, jotka eivit ole onnistuneet tai tdyttineet osa-
puolten odotuksia. Higginsin ja Kramin (2001) mukaan suhteissa, joissa osapuol-
ten vililld on vahva side, tapahtuu enemmadn oppimista kuin niissd, joissa side
on heikko. Psykososiaalista tukea on tdlloin tarjolla paljon, sillda kommunikaatio
on intiimimpaa ja ttheampaa.

Mentorointisuhteissa on useita erilaisia oppimisen tapoja ja -mahdollisuuk-
sia ja erilaiset kehittymiseen tdhtddvat suhteet mahdollistavat erilaisia oppimis-
prosesseja ja -tuloksia (Kram ja Ragins 2007, 670). Myds organisaatiolla ja kon-
tekstilla on ratkaiseva merkitys oppimistuloksiin (Lankau ja Scandura 2008, 97).
Lankau ja Scandura (2002) tutkivat aktorin henkilokohtaista oppimista mento-

roinnin lopputuloksena. Oppimistuloksiin kuului taitojen kehittyminen, tyohon



13

liittyvd oppiminen, identiteetin kasvu, sopeutumiskyky sekd ammatillinen ja or-
ganisaatioon liittyva sosialisaatio.

Vaikka keskeisimpédnd oppimistuloksena ja hydtynd on tyohon tai uraan
liittyva kehittyminen, hyodyt toki ovat laajempia kuin pelkkdan tyohon tai orga-
nisaatioon liittyvit tiedot ja taidot (Haggard ym. 2011). Niitd voi hyodyntda ela-
maén eri osa-alueilla laajemminkin. Yksilossd tapahtuva kehittyminen ja oppimi-
nen nékyvit hdanen koko toimintaympaéristossddn: organisaatiossa, asiakassuh-
teissa ja yksityiselamassd (Karjalainen 2010). Myts mentori hyotyy ja oppii. Yh-
teinen ja vastavuoroinen oppiminen ilmenivit esimerkiksi Allenin ja Ebyn (2003)
tutkimuksen tuloksissa. Mentorit olivat oppineet paljon aktoreiltaan ja aktorit
olivat antaneet mentoreille uusia nikokulmia moniin asioihin. Kyseessd on op-
pimiskumppanuus (Eby ym. 2010, 10). Oppimisasetelma ja oppiminen nidhdaan
yleisesti mentoroinnin menetelmana ja tuloksena mutta silti tarkalleen ottaen,
mitd on opittu ja miten on opittu, ei olla tutkimuksissa keskitytty selvittamaan
(Lankau ja Scandura 2008, 98). Hyvin vahdan on myos tutkittu sitd, millaista ja
miten tietoa on siirretty mentorointisuhteissa (Haggard ym. 2011).

Vaikka tavoitteet vaihtelevat eri mentorointisuhteissa, ldhes kaikissa men-
torointisuhteissa on kyse tiedonhankinnasta (Eby ym. 2010, 10). Mentorointi on
tiedon siirtdimisen mekanismi (Swap, Leonard, Shields ja Abrams 2001). Tyonte-
kijat tarvitsevat sellaista kohdennettua kontekstisidonnaista tietoa, joka vahvis-
taa osaamista tyoyhteisossd ja tdllaisen tiedon siirtdmisessd mentorit ovat tydpai-
koilla ensisijainen resurssi (Karjalainen 2010). Kyseessa ei ole se, ettd mentori siir-
tdisi aktorille oikeaa tietoa ja ndkemystd suoraan vaan tiedon siirtdmisessd on
kyse yhteisestd merkinnén ja tulkinnan rakentamisesta (Karjalainen ym. 2006).
Suoran asiatiedon sijaan mentoroinnissa padpaino on taitotiedon vélittamisessa
(Karjalainen 2010). Dialogissa tapahtuu tiedon rakentaminen ja -muodostus. Ak-
torin oma pohdinta ja asioiden tyostiminen hénen omista ldhtokohdistaan kdsin
on tiedon ja osaamisen siirtdmisen perusldhtokohta (Kupias ja Salo 2014, 252).
Mentoroinnin tehtdvand on Karjalaisen (2010) mukaan luoda uutta tietoa ja osaa-

mista.



3 TIEDONMUODOSTUS

3.1 Tieto ja tietimys

Ensimmadinen tunnettu viittaus tiedosta 16ytyy Platon ajatuksista (Theaitetos 369
eaa), joiden mukaan tieto on hyvin perusteltu tosi késitys. Samassa antiikin filo-
sofisessa keskustelussa tieto on jaettu kahteen epistemologiseen osa-alueeseen eli
rationalismiin ja empirismiin. Ensimmaéisen mukaan puhdas ajattelu riittas, eika
aiempaa tietoa tarvitse osoittaa oikeaksi, kuten esimerkiksi matematiikassa. Jal-
kimmadinen taas pitdd tiedon ainoana ldhteend empiriaa. Nonaka ja Takeuchi
(1995, 50 ja 58) madrittelevit Platoa mukaillen tiedon sen kolmen ulottuvuuden
perusteella: 1. tieto on totta, 2. henkild uskoo, ettd tieto on totta ja 3. uskomus on
osoitettavissa oikeaksi.

Tieto ei ole yksiselitteistd eri henkildiden osalta eri konteksteissa (von
Krogh, Ichijo ja Nonaka 2000, 7). Tieto kontekstissa on dynaamista, suhteellista
ja perustuu ihmisen toimintoihin mieluummin kuin absoluuttisiin totuuksiin tai
koviin faktoihin. Boisotin (1998, 19-20) mukaan tietdmys rakentuu informaati-
osta, joka on suodatettu datasta. Datasta siten joko muodostuu tai ei muodostu
informaatiota sen vastaanottajalle. Data on siten vain ns. raakadataa, kun taas
tieto saa vastaanottajan toimimaan tiedon mukaisesti. Ndiden vdlissd oleva in-
formaatio on datan osajoukko, joka on pddssyt ldpi vastaanottajan kokemuspe-
rdisistd tai kasitteellisistd suodattimista. Data on siis havaittavissa oleva ero jar-
jestelmdn vaihtoehtoisten tilojen vililld. Informaatio on dataa, joka muuttaa vas-
taanottajan odotuksia tai kokemusperdistd valmiutta. Tieto on joukko odotuksia,
joita vastaanottajalla on datan lihteen suhteen.

Fordin ja Chanin (2003) mukaan tieto on sopiva hallittu sekoitus, jossa ko-
kemuksen, arvojen, konteksti-informaation ja asiantuntemuksen kautta pysty-
tdan luomaan viitekehys, joka arvioi ja liittdd uuden kokemuksen ja informaa-
tion. Sen ldhtokohta ja soveltaminen tapahtuu tietdjan mielessd. Edellinen méaa-

ritelmd antaa viitteitd tiedon kahdelle ulottuvuudelle, jotka on esitetty useassa
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tietimyksen hallinnan alaan liittyvéassa kirjallisuudessa (esimerkiksi Hau, Kim ja
Lee 2016). Nama tiedon kaksi ulottuvuutta ovat hiljainen/piilevé tieto ja ekspli-
siittinen/tdsmallinen/avoin tieto, jotka Polanyi (1966, 4) esitteli sanoen kuvaa-
vasti: “Voimme tietdd enemmaén, mitd voimme kertoa”. Eksplisiittinen tieto on
sellaista, joka on puolueetonta tosiasiaa ja siten mahdollista esittdd formaalisti
yleisen kielen avulla (esim. oppikirja) ja on helposti siirrettdvissd ja kommunikoi-
tavissa. Hiljainen tieto taas on maaritelménsa mukaisesti hiljaista ja piilevda ja
tiedon omistajan selkdytimessad olevat asiat tekevit siitd vaikeasti siirrettdvas ja
hankalasti kommunikoitavaa (Nonaka ja Takeuchi 1995, 59). Hiljainen tieto on
vahvasti sidottu kontekstiin ja omistajansa toimiin kontekstissa eli sekd mieli etta
ruumis yhdessd. Hiljainen tieto on osa henkil64 taitotiedon, kokemuksen tai asi-
antuntemuksen muodossa. Hiljainen tieto voidaan edelleen jakaa Nonakan ja
Konnon (1998) mukaan kahteen osaan, joista ensimméinen on tekninen viitaten
henkilokohtaisiin taitoihin (know-how) ja jalkimmadinen on kognitiivinen viita-
ten arvoihin, uskomuksiin ja malleihin.

Tiedon ulottuvuuksia voidaan tarkastella edelld mainittujen lisdksi useilla
eri tavoilla, joita Winter (1987, 170) ja Davenport ja Prusak (2000, 70) esittelivat
seuraavilla akseleilla: hiljainen - artikuloitavissa, ei-opetettavissa - opetettavissa,
ei-artikuloitu - artikuloitu, kdytettdessd nakymaéton - havaittavissa, rikas - kaava-
mainen, monimutkainen - yksinkertainen sekd dokumentoimaton - dokumen-
toitu. Tarkkaa rajaa hiljaisen ja eksplisiittisen tietotyypin valilla on kdytannossa
vaikea tunnistaa, joten ne on asetettu samaan teoreettiseen tiedon luomisen mal-
liin, joka on kuvattu luvussa 3.2 tarkemmin (Nonaka ja Takeuchi 1995, 62).
Nonakan ja Takeuchin (1995, 8-9) mallin mukaan hiljainen tieto esiintyy kol-
messa tdysin erilaisessa muodossa: 1. asiat, joita ei sanota, koska jokainen ym-
mértdd ne ja ottaa ne itsestddn selvyytend, 2. asiat, joita ei sanota, koska kukaan
ei tdysin ymmarra niitd ja 3. asiat, joita ei sanota, koska vaikka jotkut ihmiset ym-
martivit ne, he eivit voi ilmaista niitd kustannuksettomasti.

Vaikka ei ole olemassa selkedd rajaa eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon valilld
(Richtnér, Ahlstrom ja Goffin 2013) tiedet&dan, ettd mitd hiljaisempaa tieto on, sita

vaikeampi sitd on siirtdd toiselle henkildlle (Hau ym. 2016). Erityisesti sellainen
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tieto, joka on erittdin hiljaista, pystytddn jakamaan vain olemalla fyysisesti yh-
dessd samassa ympadristossd (Nonaka ja Konno 1998). Ontologisesta nakokul-
masta kaikki tieto luodaan yksildissd, joten mikddn organisaatio itsessddn tai
muut vastaavat eivat voi sitd tehdd (Nonaka 1994). Tamédn vuoksi tiedon luo-
mista pitdd pystyd tukemaan erilaisilla prosesseilla, kuten esimerkiksi mento-
roinnilla, jotta uuden tiedon muodostuminen ja vilittyminen yksiléiden valilla
organisaatiossa on mahdollista.

Tietoon ldheisesti liittyy tietojohtaminen (knowledge management, KM),
joka tieteenalana on yleistynyt 90-luvun loppupuolelta alkaen. Tietojohtamisella
tarkoitetaan prosessia, jossa tunnistetaan, otetaan haltuun ja hydodynnetéén orga-
nisaation kollektiivista tietdimystd (von Krogh 1998). Tietojohtaminen késitteena
on laaja ja eri tieteenaloja soveltava ja tdssd tutkimuksessa perehdytddn erityisesti
tiedon luomisen ja muodostumisen osa-alueeseen erottaen tutkimuksen yleisem-

mastd organisaation kilpailukykyyn liittyvastd tutkimuksesta.

3.2 Tiedon muodostumisen mallit

Tiedon muodostumisen viitekehyksen esittamiseksi on valittu kaksi toisiaan tay-
dentdvad mallia. Esiteltdvat mallit ovat Nonakan (1994) tiedon luomisen malli
(SECI) ja Boisotin (1998) tiedon luomisen ja mahdollistamisen malli (SLC). En-
simmadisen mallin kanssa késitelldan myos tiedon luomisen tila eli “Ba” (Nonaka
ja Konno 1998).

Nonakan (1994) malli siséltdd neljd tiedon luomisen vaihetta ja niiden muo-
dostaman nelikentdn pailld olevan tiedon kasvun spiraalin. Malli tunnetaan ni-
melld SECI (kuva 1), joka muodostuu nelikentdn nimien alkukirjaimista eli So-
cialization - Externalization - Combination - Internationalization eli sosialisaatio

- ulkoistaminen - yhdistdminen - sisdistaminen.
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Kuva 1. SECI-malli (Nonaka 1994)

Sosialisaatiossa jaetaan kokemuksia ja muodostetaan hiljaista tietoa yksili-
den valilla kisalli-oppipoika tyylisesti. Hiljaista tietoa vaihdetaan Nonakan ja
Konnon (1998) mukaan yhteisten aktiviteettien kautta. Siind ollaan yhdessa ja
vietetddn aikaa yhdessi eli eletddn yhdessd. Fyysinen ldheisyys korostuu, kun
jaetaan omaa tietoa ja luodaan uutta. Ulkoistamisessa hiljainen tieto muutetaan
eksplisiittiseksi kédsitteitd ja malleja kdyttden, jotta tieto on muidenkin ymmarret-
tavissd. Yksilo sitoutuu osaksi ryhmaéad ja ylittdd omat sisdiset ja ulkoiset rajansa.
Kaytannossa kaksi tekijad tukevat ulkoistamista; ensiksi hiljaisen tiedon artiku-
lointia tukevat tekniikat, jotka auttavat ilmaisemaan ideoita (esim. metaforat,
analogiat tai narratiivit) ja tukemaan dialogia ja toiseksi hiljaisen tiedon tulkitse-
minen asiakkaille tai asiantuntijoille valmiiksi ymmaérrettdvaan muotoon kayt-
tden deduktiivis-induktiivista padttelyd tai abduktiota.

Yhdistdmisen vaiheessa eksplisiittinen tieto muunnetaan monimutkaisem-
miksi eksplisiittisen tiedon joukoiksi (Nonaka ja Konno 1998). Oleellista on kom-
munikaatio ja tiedon levidminen. Kdytannossd yhdistdamisessd on kolme vaihetta:
1. kaapataan ja integroidaan uusi eksplisiittinen tieto (esim. julkinen data), 2. eks-
plisiittisen tiedon levidmistd tuetaan esityksilld ja kokouksilla ja 3. eksplisiittinen
tieto editoidaan ja prosessoidaan hyodynnettdvaan muotoon. Uuden luodun tie-
don sisdistdmisessd eksplisiittinen tieto muunnetaan hiljaiseksi tiedoksi. Yksilo

tunnistaa organisaation jisenend relevantin tiedon itsensa kannalta, jonka jalkeen
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sekd harjoittelemalla ettd tekemailld oppimalla padsee kiinni organisaation tiedon
alueille. Sisdistiminen tapahtuu kdytdnnossd toiminnan ja harjoittelun avulla
sekd osallistumalla simulaatioihin ja kokeiluihin.

Nonaka ja Takeuchi (1995, 73-83) kuvaavat kuusi ehtoa organisaation tie-
don luomisen tilaan. Ylimman johdon asettamat tavoitteet, visiot ja stimulointi
mahdollistavat uuden tiedon luomisen spiraalin. Liséksi tarvitaan useiden infor-
maatiokanavien kdyttdmistd yhteisen ymmarryksen luomiseksi. Kolmanneksi
tarvitaan luovan kaaoksen aikaansaaminen eri keinoin, kuten asettamalla haas-
teita ja pakotteita johdon toimesta. Autonomia auttaa luovan kaaoksen jalkeen
yksiloitd luomaan merkityksellistd tietoa organisaatiolle. Viidenneksi tarvitaan
riittdvd madrd sisdisid vaihtoehtoja kohtaamaan ulkoiset tekijdt. Keskijohto toimii
kuudennessa ehdossa ratkaisevassa roolissa kommunikoimalla ylos ja alaspdin
linkittden lattiatason ideat osaksi organisaation visioita ja tavoitteita.

Nonakan ja Konnon (1998) esittelemé Ba on jatkoa SECI-mallille, jossa tuo-
daan tilaelementit mukaan. Ba on yhteinen tila, jossa tiedonmuodostus tapahtuu
kanssakdymisen avulla. Se voi olla fyysinen (esim. toimisto), virtuaalinen (esim.
s-posti tai verkkoalusta) tai mentaalinen (esim. jaetut kokemukset tai ideat) tila
tai edellisten yhdistelmad. Huomattavaa on, ettd tieto on kontekstisidonnaista ja
siten linkittyy ba:han, erotettuna informaatiosta, joka ei ole sidottu ba:han. Nor-
maalista kanssakdymisestd ba erottuu olemalla tiedon luomiseen erikoistunut
tila, jossa tietoa jaetaan, luodaan ja kdytetdan. Ba:ssa yhdistyvit fyysinen, virtu-
aalinen ja mentaalinen tila.

Basho on laajennettu ba kattaen sen eri tasot, jossa yksilolle ba on tiimi ja
tiimille ba on organisaatio (Nonaka ja Konno 1998). Organisaatiolle taas markki-
naymparistd muodostaa ba:n. Ba mahdollistaa yksilon omien rajoittuneiden na-
kemysten tunnistamisen, joka edesauttaa synteesid rationaalisuuden ja intuition
vdlilld osallistaen yksiloitd ja auttaen ylittdmddn henkilokohtaisia rajoja kohti
luovuutta. March (1991) on kuvaillut t4td tasapainoiluna etsinnin ja hyddynta-
misen vélilld. Aiemmin opittua tulee hyodyntdd samalla, kun luodaan edellytyk-

sid uuden oppimiselle. Ba luo Nonakan ja Konnon (1998) mukaan ajan ja paikan
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raamit, jossa tiedonmuodostus aktivoidaan. Tieto on aineetonta, rajatonta ja dy-
naamista, joten sen aktivoimiseksi tarvitaan tietoresurssien keskittamista tiettyyn
aikaan ja paikkaan. Ba toimii organisaation resurssien keskittimisen alustana,
jossa tietopddoma ja intellektuaaliset kyvykkyydet kasataan tietyltd alueelta in-
tegroitavaksi.

Boisotin (1998, 59) malli on SLC (Social-Learning-Curve) eli sosiaalisen op-
pimisen kdyré, joka tuo Nonakan (1994) malliin uuden ulottuvuuden kolmannen
akselin muodossa. Boisot sijoittaa teoriassaan erilaiset tietotyypit asemiin kolmi-
ulotteisessa epistemologisessa tilassa (kuva 2), joka on nimetty informaa-
tioavaruudeksi (IA). Boisot soveltaa pluralistista epistemologiaa ja rakentaa teo-
rian eri tietotyyppien vuorovaikutuksesta SLC:ssd ja liikuttaessa informaa-
tioavaruudessa. SLC:ssd on paljon yhtenevdisyyksid Nonakan malliin, mutta sen
kasittelytapa ja lopputulokset ovat erilaiset. Molemmat mallit ovat epistemologi-
sesti moniarvoisia mutta Boisot on tuonut kolmannen dimension Nonakan kak-
siulotteisen malliin. Boisot kayttdd eksplisiittinen-hiljainen -asteikon sijaan abst-
raktio-kodifiointi-diffuusio -asteikkoa mallissaan. Tamd kehys lisdd vapausas-
teita ja tekee analyysistd mahdollisesti rikkaamman mutta my6s vaikeamman k-
sitelld. Boisotin teoria tutkii ndiden ulottuvuuksien vailistd vuorovaikutusta sa-
moin kuin organisaation tiedon siirtdmisen seurauksia. Boisotin (1998, 13-14) tie-
don siirron kaksi ulottuvuutta ovat 1. kuinka kauas tieto voidaan antaa (esimer-
kiksi polkupyordily) ja 2. abstraktioaste. Artefakteihin upotetun tietimyksen on
oltava konkreettisempi kuin asiakirjoissa tai ihmisten p&issd. Konkreettinen tieto
rajoittuu tiettyihin sovelluksiin ajassa ja paikassa, kun taas abstrakti tieto on ylei-

sempi ja vahemman rajoitettu sen soveltamisalaan.
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Kuva 2. Sosiaalisen oppimisen kayra IA:ssa (Boisot 1998, 59)

Informaatioavaruudessa on Boisotin ja Coxin (1999) mukaan kolme ulottu-
vuutta: kodifiointi, abstraktio ja diffuusio. Kodifiointia voidaan ajatella proses-
siksi, jolla jérjestellddn systeemin sddntojd ja lakeja eli annetaan ilmidille muoto.
Prosessin nopeus riippuu koulutuksesta ja kokemuksesta. Kodifiointi muodostaa
valinnan kilpailevista kasitteellisistd vaihtoehdoista. Resurssien sddstaminen
edellyttaa siirtymistd kodifioimattomasta pddstd kohti kodifioitua, artikuloimat-
tomasta artikuloituun ja monimutkaisesta yksinkertaiseen. Tamén seurauksena
joustavuus vdhenee ja kilpailevia vaihtoehtoja joudutaan hylkdamé&an. Kodifi-
ointi helpottaa abstraktointia antamalla tietoluokille rajat, jolloin tieto on hel-
pommin ndhtédvissa ja johdettavissa. Abstraktointi on prosessi, jossa yksinker-
taistamalla erotetaan ilmion taustalla oleva kompleksisuus. Siind erotetaan struk-
tuuri taustalla olevasta ilmitstd. Kdytannossd huomioidaan ja hyddynnetddn att-
ribuuttien lukumaédrdd yhdistamalld korreloivat ja hylkdamalld merkityksetto-
mat. Abstraktointi edistdd kodifiointia vdhentamalla sellaisten tietoluokkien lu-
kumdarad, joiden rajat on méaériteltava. Tietojen levittaminen eli diffuusio auttaa
parantamaan tietojen saatavuutta niille, jotka haluavat kayttaa niitd. Diffuusio ei
mittaa tiedon hyviaksymistd; tietoja voidaan levittdd laajalti mutta ne voivat jaada
silti kayttamattd. Kodifiointi ja abstraktointi pienentdvit kustannuksia mahdol-

listaen hyodynnettdvéan tiedon muuntamisen tietovarannoiksi.
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Boisot (1998, 58-59) on esittdnyt informaatioavaruudessa tiedolle nelja luok-
kaa, joissa uusi luotava tieto esiintyy abstraktoinnin, kodifioinnin ja diffuusion
eri tasoilla:

1. henkilokohtainen tieto - hiljainen (ammatillinen kokemus tai ansio-
luettelo, jonka tietoa ei ole luokiteltu eiké levitetty laajalti)

2. omistusoikeuteen perustuva tieto - eksplisiittinen (patentit tms.,
joissa tieto on luokiteltua mutta levittamiselle on asetettu esteitd tai
sopimuksia)

3. julkinen tieto - eksplisiittinen (oppikirja tms., jossa tieto on luokitel-
tua ja levinnyttd)

4. talonpoikaisjarki - kulttuurinen (tieto, minka kaikki tietdviét ja jota ei
ole luokiteltu mutta on laajasti levinnytts)

Talonpoikaisjérjestd henkilokohtaiseen tieto muuntuu skannaamalla, kuten
esimerkiksi akateemisessa yhteisossd heikoimmistakin julkaistuista hypo-
teeseista saadaan hiljaisia signaaleja henkilokohtaiseen kayttoon. Henkilokohtai-
sesta tiedosta omistusoikeuteen perustuvaa tietoa saadaan kodifioimalla ja abst-
raktoimalla esimerkiksi ongelmanratkaisun kautta ja sitten yleistamalld tietoa
uusiin sovelluskohteisiin. Omistusoikeuteen perustuvasta tiedosta julkiseksi tie-
doksi tieto muuntuu diffuusion kautta esimerkiksi jakamalla uudet ideat tyopai-
kalla kollegoiden kanssa, jolloin tiedosta tulee eksplisiittistd. Julkisesta tiedosta
talonpoikaisjarjeksi tieto muuttuu omaksumisen ja vaikutuksien kautta, esimer-
kiksi tekemailld oppiminen auttaa omaksumaan uusia kehitettyjda ndakemyksid,
joiden vaikutukset tulevat sitten konkreettisten kadytantojen kautta voimaan ku-
ten toimintaohjeet. Edellisten neljan tiedon luokittelun kautta Boisot on kehitta-
nyt oppimisen kdyrdn. Informaatioavaruudessa oleva sosiaalisen oppimisen
kayra (Boisot ja Cox 1999) on jaettu seuraavaan kuuteen vaiheeseen (kuva 2):

1. Skannaus -uhkien ja mahdollisuuksien tunnistaminen usein epa-
madrdisistd tiedoista, heikot signaalit

2. Ongelmanratkaisu antaa rakenteita ja johdonmukaisuutta oivalluk-

siin ja kodifioi ne
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3. Abstraktio -uusien kodifioitujen nikemysten soveltaminen yleistyy
laajemmin késitteellistden ne

4. Diffuusio -uusien ndkemysten jakaminen kohderyhmaan

5. Absorbtio eli tiedon imeytyminen -sovelletaan dskettdin kodifioituja
ndkemyksid erilaisiin tilanteisiin "oppiminen tekemalld" tai " oppi-
minen kdyttamalla"

6. Vaikuttaminen -abstraktin tiedon upottaminen konkreettisiin kay-
tantodihin.

Bijlsma-Frankema, Rosendaal ja Taminiau (2006) jaottelevat edelld mainitut
kuusi vaihetta siten, ettd kolme ensimmaistid vaihetta kuvaavat tietoa arvon luo-
misessa ja kolme seuraavaa kuvaavat tietoa luodun arvon hyodyntamisessa. Hil-
jaisen tiedon vangitseminen organisaatiossa on ddrimmdisen haastavaa, mutta
silti sitd kannattaa tehdd (Davenport ja Prusakin 2000, 81). Davenport ja Prusak
esittdvat tarinan kerronnan yhtend arvokkaimmista keinoista tiedon luomisen ja
siirtdmisen tueksi. Hyva tarina on useimmiten paras tapa valittad merkityksel-
listd tietoa. Weickin (1995, 127) mukaan ihmiset ajattelevat narratiivisesti, eivatka
argumentatiivisesti tai paradigmaattisesti.

Tiedon arvo yksilolle on suhteellisen selked, mutta kun puhutaan sen mer-
kityksestd organisaatiolle Boisot (1998, 70) toteaa, ettd yrityksen on tiedettdvd,
miten hyodyntdd arvoa tietovarannoista, koska kilpailuetu ei automaattisesti
johdu niiden hallussapidosta. Tiedon hyddyllisyydelld on kaksi ulottuvuutta:
kuinka hyddyllinen tieto on tietyssa sovelluksessa ja kuinka monta eri potentiaa-
lisesti hyodyllistd sovellusta 16ytyy. Boisot kdyttdd termodynamiikan lakeja ar-
von mddrittimiseen, jolloin informaation maksimiarvo saavutetaan, kun sen le-
vinneisyys on vahdistd, mutta sen kodifiointitaso ja abstraktio ovat maksimis-

Saan.



4 TUTKIMUSTEHTAVA

Tassd tutkimuksessa selvitan kirjallisuuskatsauksen avulla mentoroinnin ja tie-
donmuodostuksen suhdetta. Mentoroinnin tiedetddn yleisesti olevan tiedon-
muodostamisen ja -jakamisen véline. Tutkimuksen avulla on tarkoitus selvittdd,
miten aihetta on tutkittu 2000-luvulla. Tutkielman tavoitteena on luoda ymmar-
rystd mentoroinnin ja tiedon muodostamisen vilille. Tavoitteen ja teoriaan pe-

rehtymisen kautta on muodostettu seuraavat tutkimuskysymykset:

Miten tietoa muodostetaan mentorointisuhteissa?

Mitka tekijat vaikuttavat tiedon muodostumiseen?

Vastaan tutkimuskysymyksiini kerddamalld kansainvalisistd tutkimusartik-
keleista koostuvan aineiston soveltamalla systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
menetelmdd. Analysoin aineiston aineistoldhtdisesti ja teen katsauksen yhteen-
vedon eli narratiivisen synteesin pyrkien kuvailemaan ja yhdistelemaan loydet-
tyd tutkimustietoa. Lisdksi esitdn johtopaatoksid tutkimustulosteni pohjalta, seka

arvioin tutkimusprosessin ja aineiston luotettavuutta ja yleistettavyytta.



5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassd luvussa kuvaan tutkimusprosessin kulun. Aloitan esittelemalld tutkimus-
metodin. Seuraavaksi kuvaan koko aineistonkeruuprosessin, esittelen aineiston
sisddnottokriteerit ja sen, miten tutkimusaineistoni on muodostunut. Lisdksi ku-

vaan tutkimusaineistoa ja kerron, kuinka olen analysoinut aineistoa.

5.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus menetelmina

Kirjallisuuskatsaus on systemaattinen tutkimusmenetelmd, joka perustuu pro-
sessimaiseen tieteelliseen toimintaan (Stolt, Axelin ja Suhonen 2015, 7). Kirjalli-
suuskatsauksen avulla muodostetaan kokonaiskuva aikaisemmasta tutkimuk-
sesta, joten se on tutkimus tutkimuksista (Whittemore 2005). Fink (2005, 3) maa-
rittelee kirjallisuuskatsauksen olevan systemaattinen, tdsmadllinen ja toistetta-
vissa oleva metodi valmiina jo olevan ja julkaistun tutkimusaineiston tunnista-
miseen, arvioimiseen ja yhdistelemiseen. Kirjallisuuskatsaus on viline, joka hel-
pottaa tietyn aiheen tutkimusten ja tiedon analysointia ja synteesid (Aveyard
2014, 4). Metodin avulla saadaan luotua kokonaiskuva tutkimuksen kohteena
olevasta aihealueesta. Kirjallisuuskatsausten avulla saavutetaan uusia nakokul-
mia, kun tarkastellaan kaikkia saman aihepiirin tutkimuksia yhtdaikaisesti
(Aveyard 2014, 6).

Kirjallisuuskatsaus seuraa tutkimusprosessin vaiheita. Kirjallisuuskatsauk-
sen vaiheet ovat: 1. katsauksen tarkoituksen ja tutkimusongelman maarittami-
nen, 2. kirjallisuushaku ja aineiston valinta, 3. tutkimusten arviointi, 4. aineiston
analyysi ja 5. tulosten raportointi (Niela-Vilen ja Kauhanen 2015, 23). Tutkija
noudattaa tiukkaa protokollaa varmistaakseen prosessin systemaattisuuden
kayttamallad selkeitd ja tiukkoja menetelmid tunnistaa, kriittisesti arvioida ja yh-
distelld valittuja tutkimuksia vastatakseen ennalta madritettyyn kysymykseen

(Aveyard 2014, 10).
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Tutkimuskysymys maaérittdd koko kirjallisuuskatsauksen rakenteen. Hyva
tutkimuskysymys on merkityksellinen, yksiselitteinen ja kirjallisuuden perus-
teella vastattavissa (Aveyard 2014, 39). Lisdksi hyva tutkimuskysymys- tai on-
gelma on aiheeseen ndhden relevantti ja riittdvan fokusoitunut muttei liian sup-
pea (Niela-Vilen ja Kauhanen 2015, 24). Tutkimusongelma ohjaa kirjallisuusha-
kua ja sen sisddnotto- ja poissulkukriteereitd. Kirjallisuuden systemaattinen ha-
kuprosessi onkin katsauksen luotettavuuden kannalta tutkimuksen keskeisin
vaihe, jonka aikana tehdyt virheet johtavat vaaristyneisiin johtopaatoksiin (Whit-
temore 2005). Kirjallisuuden hakuprosessi ja koko tutkimus on oltava tutkimus-
raportin perusteella toistettavissa.

Lahdin tutkimuksen tekoon ilman ennakko-oletuksia, puhtaasta kiinnos-
tuksesta aihetta kohtaan, enkd pyrkinyt etukdteen olettamaan mitdan tuloksia.
Pyrin sdilyttamé&an objektiivisuuden, otin aineiston eli tutkimukset tuloksineen
sellaisina kuin ne ovat. “Tiede on objektiivista silloin, kun sen tulosten sisalto

vastaa kohteen ominaisuuksia” (Niiniluoto 1994, 41).

5.2 Aineiston keruu ja sisddnottokriteerit

Suoritin aineiston haun yhdeksdssa tietokannassa. Tavoitteena oli saada kasaan
edustava aineisto mentoroinnin ja tiedonmuodostuksen alueelta. Hyvaksymis-
ja poissulkukriteerit muodostuivat tutkimuskysymysten pohjalta. Madrittelin
tutkimukseni kannalta keskeiset kdsitteet, joita kdytin hakusanoina. Hakuter-
meind oli mentor*, knowledge creation ja knowledge. Hakutermin oli mentor*,
jotta abstraktista tavoittaa sekd mentoroinnin (mentoring) ettd mentorin (men-
tor). Aktoria (protégé tai mentee) en laittanut hakutermeihin, silld tehdessani
koehakuja, huomasin, ettd uutta aineistoa ei tullut. Jos abstraktissa mainittiin ak-
tori, sielld mainittiin myos mentorointi. Koehakujen avulla muokkasin hakulau-
sekkeita sellaisiksi, ettd niiden avulla on mahdollista tavoittaa riittdvé ja laadukas
otos tutkimuksia.

Aineiston valintakriteerit olivat seuraavat: englanninkielinen, vertaisarvi-

oitu tieteellinen e-artikkeli, josta oli koko teksti saatavilla. Tutkimusaineiston



26

koehakuja tehdessd varmistuin siitd, ettd aihetta on tutkittu. En tehnyt rajausta
tutkimusten julkaisuvuosien suhteen, silld tiesin tutustuttuani aiempiin tutki-
muksiin, ettd aihetta on tutkittu vdhian. Tavoitteena oli tavoittaa kaikki laadulli-

set vaatimukset tayttavat artikkelit, jotta tutkimuksen aineisto olisi edustava.

Hyvadksymiskriteerit:
e Aineistotyyppi: E-artikkeli
e Vertaisarvioitu
e Kokoteksti saatavissa
e Kieli: englanti

o Julkaisuvuosi: kaikki

Poissulkukriteerit:
e Kokotekstii ei saatavilla
e Maksulliset artikkelit
e Vertaisarvioimattomat
e Kirjallisuuskatsaukset, selonteot, kirjat

¢ Muun kuin englannin kieliset

Hakuehdot: (Abstrakti: mentor* AND Kaikki osumat: "knowledge creation"
AND Abstrakti: knowledge)

Haussa kdyttamani tietokannat:
e EBSCOhost Business Source Elite
e Elsevier ScienceDirect Journals Complete
¢ Emerald eJournals Premier
e Finelib SpringerLink Journals
e Google Scholar
e IEEE/IET Electronic Library (IEL)
e ProQuest Central (New)
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e Taylor&Francis Social Science & Humanities with Science & Tech-
nology
e Wiley online Library

Ndiden kahden ndkokulman/teorian yhdistaminen tuotti hakutuloksia
edelld mainituista tietokannoista yhteensa 87 kappaletta. Luin ensimmdéisessa
vaiheessa kaikkien ndiden tutkimusten abstraktit ja tulokset ja valitsin jatkoon 45
kappaletta silld perusteella, miten ne vastaisivat tutkimuskysymykseeni. Tutki-
muksesta rajautui pois teoreettiset tutkimukset, kuten kirjallisuuskatsaukset ja
erilaiset selonteot. Vaatimuksena oli, ettd tutkimuksen aineisto on empiirinen.
Hakuehdoista huolimatta useiden tutkimusten kohdalla kivi ilmi, ettd toinen ni-
kokulma puuttui kokonaan abstraktista ja myos koko tutkimuksesta. Nama tut-
kimukset jdivit automaattisesti pois aineistosta.

Aineiston kriittinen arviointi on tdrked osa systemaattista kirjallisuuskat-
sausta. Arvioinnissa tarkastelin tutkimukseen valikoituneiden tutkimusten laa-
tua, kuten saadun tiedon kattavuutta ja tulosten edustavuutta (Whittemore ja
Knafl 2005). Arvioin, millaista tutkimusten tieto on oman tutkimusongelmani
kannalta. Luin toisessa vaiheessa kaikki 45 valikoitunutta tutkimusta kokonaan
lapi ja valitsin tutkimusaineistoon ndistd tutkimuksista 16 kappaletta. Seulon-
nassa jokainen tutkimus kdydaan huolellisesti lapi noudattaen tutkimukselle ase-
tettuja kriteerejd (Salmisen 2011, 11). Karsiutuneiden joukossa oli paljon sellaisia
tutkimuksia, joilla ei ole tdssd tutkimuksessa lisdarvoa tai tutkimuksella ei ollut
kunnollisia tieteellisid tuloksia. Mukaan valikoitui kaikki laadulliset kriteerit

tayttdavat edustavat tutkimukset, joilla on saatu tuloksia aiheesta.

5.3 Aineiston analyysi

Systemaattisissa kirjallisuuskatsauksissa kédytetdan tavallisesti aineistoldhtoistd
sisdllonanalyysid, minkd avulla kootaan, jarjestetddn ja tiivistetddn tutkimusai-
neistoa. Sisédllonanalyysi perustuu tulkintaan ja p&dttelyyn, jossa edetddn kohti

kasitteellisempéad ndkemystd tutkittavasta ilmiostd (Tuomi ja Sarajéarvi 2002, 115).
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Sisdllonanalyysin avulla voidaan tarkastella asioiden ja ilmitiden yhteyksii ja
merkityksid systemaattisesti ja objektiivisesti (Kyngés, Elo ja Polkki 2011). Ai-
neistoa analysoidaan ilman ennakko-oletuksia sellaisenaan, mitd aineisto on.
Kyngéksen (1999) mukaan sisdllonanalyysin avulla pyritdédn saamaan tutkitta-
vasta ilmitstd kuvaus tiivistetyssd ja yleisessd muodossa. Aloitin lukemalla ai-
neiston lapi kahteen kertaan ja tein samalla muistiinpanoja artikkelien sis&lloista.
Tarkastelin aineistosta tietoon, tiedon siirtdimiseen ja tiedon muodostumiseen
liittyvid teemoja. Néin sain jdrjesteltyd ja luokiteltua aineistoa. Sisdllonanalyysi
on kirjallisuuskatsauksessa vain aineiston jarjestimisen apuviline, eikd varsinai-
nen analyysin viline (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 140). Kirjoittamieni muistiinpano-
jen pohjalta nousi esiin artikkeleille yhteisid teemoja tiedosta ja tiedonmuodos-
tuksesta mentorointisuhteissa. Luin tutkimukset vield l&dpi ja jatkoin teemoitta-
mista, jotta pystyin paremmin ymmaértdmé&an asioiden yhtenevéaisyyksid ja eroja.
Ryhmittelin teemoja, vertailin ja muodostin kategorioita. Analyysi eteni iteratii-

visena prosessina kohti kuvailevaa synteesia.

5.4 Tutkimusaineiston kuvaus

Tutkimusaineisto koostuu yhteensd 16 artikkelista. Tutkimukset ovat johtami-
sen, kasvatustieteen, liiketalouden, taloustieteen ja yrittdjyyden aloilta. Artikkelit
on julkaistu 14 eri tiedelehdessa vuosina 2005-2018. Aineisto on jakaantunut
melko tasaisesti tim&n ajanjakson ajalle. Tutkimukset on tehty 10 eri maassa.
Kuusi tutkimusta on tehty USA:ssa ja kaksi Australiassa. Muut maat ovat Iso-
Britannia, Kanada, Kreikka, Libanon, Portugali, Ranska, Taiwan ja Uusi Seelanti.

Taulukossa 1 on esitetty artikkelien julkaisuvuodet ja mé&éart.
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TAULUKKO 1. Aineiston julkaisuvuodet ja lukumdira per vuosi

Vuosi Lukuméara
2005 1
2007 1
2008 2
2009 1
2010 3
2011 2
2013 3
2015 2
2018 1
Yht. 16

Aineiston tiedelehdet ovat Academy of Entrepreneurship Journal, Asian Journal
of Social Psychology, Computers & Education, Educational Considerations, Human Re-
source Development International, Industrial and Commercial Training, Journal of Busi-
ness Economics and Management, Journal of Knowledge Management, Journal of Small
Business and Enterprice Development, Journal of Workplace Learning, Mentoring & Tu-
toring, R&D Management, Teaching and Teacher Education ja The Learning Organiza-
tion. Journal of Knowledge Management -lehdessad on julkaistu 3 tutkimusta ja
kaikissa muissa lehdisséd yksi kussakin. Artikkelien tiedot kootusti (kirjoittaja(t),
julkaisuvuosi, otsikko, tiedelehti ja maa) l6ytyvait taulukosta 2 tekijoiden mukai-

sessa aakkosjarjestyksessa.



TAULUKKO 2. Aineiston esittely
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knowledge on knowledge transfer

in mentor-protégé dyad

Kirjoittaja/t | Vuosi Otsikko Tiedelehti Maa
Augustine- 2013 The Influence of Mentoring on De- | Educational Conside- | USA
Shaw, D. & veloping Leaders: Participants rations
Funk, E. Share Their Perspectives
Borredon, L. | 2005 Mentoring and organizational R&D Management Ranska
& Ingham, M. learning in research and develop-
ment
Curtis, M. B. | 2018 Developmental mentoring, affec- Journal of Knowledge | USA
& Taylor E. Z. tive organizational commitment, Management
and knowledge sharing in public
accounting firms
Emelo, R. 2011 Group mentoring: rapid multipli- | Industrial and Com- USA
cation of learning mercial Training
Gururajan, V. | 2010 Attitudes towards knowledge Journal of Knowledge | Australia
& Fink, D. transfer in an environment to per- | Management
form
Henriques, P. | 2009 Pushing the boundaries on men- Journal of Business Portugali
L. & Curado, toring: can mentoring be a Economics and Man-
C. knowledge tool? agement
Jones, J. 2013 Factors influencing mentees” and Human Resource De- | UK
mentors’ learning throughout for- | velopment Internati-
mal mentoring relationships onal
Karkoulian, 2008 Knowledge management formal The Learning Or- Libanon
S., Halawi, L. and informal mentoring An empir- | ganization
A. & McCar- ical investigation in Lebanese
thy, R. banks
Kyrgidou, L. | 2013 Developing women entrepreneurs’ | Journal of Small Busi- | Kreikka
P. & Petri- knowledge, skills and attitudes ness and Enterprice
dou, E. through e-mentoring support Development
Lin, C-W,, 2010 Is more similar, better? Interacting | Asian Journal of Social | Taiwan
Kao, M-L. & effect of the cognitive-style con- Psychology
Chang, K. gruency and tacitness of
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McNichols, 2010 Optimal knowledge transfer meth- | Journal of Knowledge | USA
D. ods: a Generation X perspective Management
Parker-Katz, 2008 Conceptualizing mentor Teaching and Teacher | USA
M. & Bay, M. knowledge: Learning from the in- Education
siders
Redmond, P. | 2015 Discipline specific online mentor- | Computers & Educa- | Australia
ing for secondary pre-service tion
teachers
Smith, A. A. | 2007 Mentoring for experienced school | Mentoring & Tuto- Uusi See-
principals: professional learning in | ring lanti
a safe place
St-Jean, E. & | 2011 Opportunity recognition for nov- | Academy of Entrepre- | Kanada
Tremblay, M. ice entrepreneurs: the benefits of neurship Journal
learning with a mentor
Weinberg, F. | 2015 The impact of effort-oriented epis- | Journal of Workplace | USA
J., Mulki, J. P. temological beliefs on mentoring Learning
& Lankau, M. support
J.

Artikkelien aineistot koostuivat pddasiassa kyselylomakkeista ja haastatte-

luista. Tutkimuksissa oli tarkasteltu formaalia ja informaalia mentorointia, dy-
adi-muotoista mentorointia, ryhmdmentorointia, vertaisryhmadmentorointia
sekd e-mentorointia. Tutkimuksissa, joissa mentorointi oli osa mentorointiohjel-
maa, oli yhdistettynd useampia mentoroinnin muotoja, esimerkiksi dyadin li-
sdksi vertaisryhmdmentorointia ja e-mentorointia. Tutkimuksissa oli tarkasteltu
tietojohtamista, tiedon siirtoa, hiljaista ja eksplisiittistd tietoa, tietovarastoa, men-
torin tietoa, tiedon luomista sekd tiedonmuodostus- ja oppimisprosessia. Seuraa-
vana esittelen aineiston tekijoiden mukaisessa aakkosjdrjestyksessa.
Augustine-Shaw ja Funk (2013) tutkivat mentorointiohjelman vaikutusta
noviisien koulujohtajien ammatilliseen kehittymiseen kyselylld Kansasin osaval-
tiossa Yhdysvalloissa. Tutkimuksen kohdejoukkona oli koulujohtajat, joiden

uran alkuvaiheen valmiuksia pyrittiin mentoroinnilla kehittdmé&éan. Koulujohta-
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jat sijaitsivat maantieteellisesti kaukana mentoreistaan. Mentorointi tapahtui kas-
votusten, teknologisen kommunikaatiokanavan kautta ja puhelimitse, seka hen-
kilokohtaisesti ettd ryhmissd sdannollisissd tapaamisissa. Mentorointiohjelmaan
osallistui 26 mentoroitavaa ja 9 mentoria lukuvuonna 2011-2012 sekd 22 mento-
roitavaa ja 7 mentoria lukuvuonna 2012-2013. Vastaajien mukaan merkitykselli-
simpid mentorointiohjelman kokemubksia ja toimia olivat johtamiskykyjen kehit-
tyminen kokeneen mentorin kanssa, turvallinen ja luotettava ympéristd, mento-
rointi kasvotusten, reflektointikdytanto ja verkostoituminen. Yleisesti mentoroin-
tiohjelma kehitti reagointikykyad jatkuviin muutoksiin ja paransi sitoutuneisuutta
tyohon.

Borredon ja Ingham (2005) tutkivat mentorointia, tiedon luomista ja orga-
nisaatio-oppimista tutkimus- ja kehitystoiminnan varhaisissa vaiheissa. Tieteel-
lisen johtajan luonteenpiirteet luomisen kontekstissa ja dialogin vaikutus ldpi-
murtoihin olivat tutkimuksen ldhtokohtana, kun he yhdistivdt mentoroinnin ja
tiedon luomisen prosessin teorioita haastattelemalla korkean teknologian yrityk-
sen perustajaa, tutkimus- ja kehitysjohtajaa ja tyontekijoitd suunnitteluosastolta
sekd projektitiimistd vuosina 2002-2003. Mentorointisuhteen intensiteetin vaiku-
tuksissa havaittiin eroja tiedon luomisen osalta. Tilaa ja prosessia reflektoiva
mentorointityyli mahdollisti korkeamman tason oppimista tiimien juniorijdse-
nissd. Oikea ilmapiiri yhdistdd sopivasti hiljaisuuden ja intensiteetin tiedon jaka-
misessa ja luomisessa. Tutkimus on hyvin toteutettu ja raportoitu yhdessa case-
yrityksessd, joskin tulosten yleistiminen tutkimus- ja kehitysintensiivisten yri-
tysten ulkopuolelle pitda tehdd harkiten.

Curtis ja Taylor (2018) tutkivat kehittdvan mentoroinnin vaikutusta tyonte-
kijoiden suoraan ja epdsuoraan tiedon jakamiseen. Kyselyyn vastasi 135 ammat-
tilaista julkisen taloushallinnon alalta. Tuloksena kategorisoitiin kolme kehitta-
vdn mentoroinnin haastetta, joista kaksi (omistautuminen ja joustavuuden osoit-
taminen sekd uratavoite ja riskiorientoituminen) lisddvéat suoraan tiedon jaka-
mista organisaatiossa. Kolmas haaste, mentorin standardeihin yltiminen, puo-

lestaan vaikutti epdsuorasti tiedon jakamiseen organisaatioon sitoutumisen
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kautta. Sosiaalisen vaihdon teoriaa soveltaen em. haasteet lisddvét vastavuoroi-
suutta aktori-mentori -suhteessa edesauttaen aktorin ja organisaation vélistd suh-
detta. Selkednd rajoituksena tutkimuksessa on aineiston perustuminen yksin-
omaan aktorin ndkemykseen tiedon siirrosta. Hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
siirtymisessd ei havaittu eroja.

Emelo (2011) arvioi ryhmédmentoroinnin vaikutusta yhteisolliseen oppimi-
seen, jossa kyselyn (73 vastaajaa) ja haastattelujen (ryhménjohtajat ja -mentoroin-
tiohjelman jarjest&jat) avulla selvitettiin henkildiden tuottavuutta ja tehokkuutta
sekd organisaation menestystd. Aktorit kehittyivat erityisesti yksiloiden vilisen
toiminnan tehokkuudessa, verkoston laajentamisessa ja johtamistaidoissa. Orga-
nisaation ndkokulmasta vaikutuksia olivat toisenlaisten ndkokulmien ymmarta-
minen, parantunut suhde johtoon, toisten kehityksen auttaminen seka rohkaisun
tarjoaminen ja saaminen. Kaytannossa tutkimus osoittaa elektronisen ryhma-
mentoroinnin ylivoimaa hyodynnettdvan ja kdytannollisen tiedon oppimisessa
verrattuna luokkahuoneessa tapahtuvaan kalliimpaan toimintaan. Vuorovaiku-
tus vertaisten kanssa koettiin kollektiivisen oppimisen kannalta erityisen tarke-
dksi ryhm@mentoroinnissa. Osallistujien heterogeenisuus tuo merkittavaa hyo-
tyd ryhman jasenille. Tutkimuksen ryhmadmentorointi toteutettiin erddlld kaupal-
lisella ohjelmistolla neljdssa organisaatiossa, joten sen luotettavuus ja my®s tois-
tettavuus vaatii laajemman tutkimusaineiston kerdamista.

Gururajan ja Fink (2010) tutkivat asenteiden vaikutusta tiedon siirtoon yli-
opiston henkilokunnalla (tutkijat ja opettajat). Kayttamalld laadullista kohderyh-
mamenetelmdd (3 kertaa, 14 osallistujaa yhteensd) ja myohemmin varmistavaa
kvantitatiivista menetelmdd (36 vastaajaa) tutkijat rajasivat alustavasta listastaan
24 asennetta kuvaavaa muuttujaa ryhmitellen ne neljddan faktoriin, joista luotta-
mus ja motivaatio ovat tiedon tarjoajalle tarkeimmét ja omaksumiskyky ja tiedon
uudistaminen vastaanottajalle tarkeimmat. Tiettyd samaa kurssia pitkdan opet-
tanut on kumuloinut paljon hiljaista tietoa aiheesta, joten sen siirtdminen on

haastavaa. Tulosten mukaan senioriakateemiset eivit saa mielestdan riittivaa
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kompensaatiota mentoroinnista ja tiedon siirrosta ja siten motivaatio on vahdi-
nen. Heilld on my6s raskaasta opetusvastuusta johtuen haasteita tiedon siirtami-
sessd. Tutkittavien idlld ei ollut vaikutusta tiedon siirtoon. Sosiaalinen vuorovai-
kutus paransi tiedon siirtoa tieto- ja viestintdtekniikkaa tehokkaammin. Tutki-
mus toteutettiin yhdessa yliopistossa, joten tulosten yleistettdvyys tarvitsee suu-
remman ja monipuolisemman aineiston.

Henriques ja Curado (2009) tutkivat mentoreiden roolia ja merkitysta tie-
toon padasyn mahdollistajina. Mentorin rooli jaettiin kahteen eri tiedon alueeseen:
informaatiovarasto ja organisaatiomuisti. Kirjallisuudesta muodostetun mallin
(mentorointi, tieto ja muutos) perusteella tehtyjen tutkimuskysymysten testaus
tapahtuilaadullisella menetelmailld viidessa organisaatiossa kolmella toimialalla.
Aineistona oli pankki-, rakennus- ja julkisen sektorin 133 haastattelua (38 mento-
ria ja 95 aktoria), jotka tehtiin vuosina 2005 ja 2006 Portugalissa. Tuloksena men-
tori toimii tietotyokaluna mahdollistaen p&ddsyn tietopohjaan, siten korostaen
mentoroinnin tarkeyttd muutoksissa. Aktori padsee nopeammin ja helpommin
kasiksi tietoihin organisaatiomuutoksen aikana. Lisdksi mentorin roolit eroteltiin
sen perusteella, toimiko hdn tietovarastona vai organisaation muistina. Tutki-
muksen tulokset voitaneen yleistdd tietointensiivisille toimialoille.

Jones (2013) tutki mentorin ja aktorin (viisi dyadia) oppimiseen vaikuttavia
tekijoitd formaalissa mentorointisuhteessa laadullisella case-menetelmalld yh-
dessd terveydenhoitoalan organisaatiossa. Aiemman kirjallisuuden perusteella
kootut oppimiseen vaikuttavat tekijdt (kokemusten ja informaation jakaminen,
henkilokohtainen reflektointi, organisaation polititkasta puhuminen, havain-
nointi ja tuki) olivat vertailukohtana tutkimuksessa kerattyyn aineistoon. Tutki-
muksen aineisto kerittiin pitkittdistutkimuksena ennen mentorointia, sen aikana
ja lopuksi ja aineiston perusteella muodostettiin uusia kategorioita (kysely- ja
kuuntelutaidot sekd osapuolten samanlaisuus ja erilaisuus). Mentorointisuhteen
edetessd oppimiseen vaikuttavat painopisteet muuttuivat. Tutkimus antaa teo-
reettisia ja kdytannollisid tuloksia mentorointiohjelman suunnitteluun ja tukemi-

seen. Formaalin mentoroinnin aloittamisessa on tdrkedd tunnistaa osapuolten
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odotukset, kouluttaa osapuolet ymmaértamadan oppimisen osa-alueet, valita men-
torit oikein ja varmistaa oppiminen molemmille henkilokohtaisen reflektoinnin
kautta. Osapuolten odotukset oppimisen tavoiksi olivat kokemusten, ndkemys-
ten ja tarinoiden jakaminen, joiden lisdksi mentorin toimiminen roolimallina ja
h&nen antama rohkaisu, tuki ja palaute koettiin tarkeiksi. Tutkimus on raportoitu
hyvin noudattaen tutkimusmenetelméan teoriaa ja esitellen tutkimusaineistoa laa-
jasti, vaikka se on toteutettu pienelld aineistolla yhdessd organisaatiossa.

Karkoulian, Halawi ja McCarthy (2008) tutkivat, miten sekd formaali ettd
informaali mentorointi vaikuttaa tietojohtamiseen Libanonin pankkisektorilla.
Kyselylld (499 vastaajaa 10 pankista) selvitettiin vastaajien kokemaa mentoroin-
nin vaikutusta tiedon jakamisen halukkuuteen organisaation sisdlld. Hypotee-
sien testauksen kautta saatujen tulosten mukaan informaali mentorointi korreloi
voimakkaasti siihen, ettd mitd halukkaammin tyontekijdt toimivat aktoreina sita
enemmin tietoa jaetaan, varastoidaan ja kdytetddan organisaatiossa. Tutkimuksen
mukaan formaalilla mentoroinnilla ei ollut vastaavaa vaikutusta. Taten kaytan-
nossd organisaation johdon tulisi tukea voimakkaasti informaalia mentorointia
keinona organisaation tiedon lisddmiselle ja varastoimiselle. Tutkimus on tehty
yhdessd maassa ja yhdelld toimialalla, joskin alalta on useita organisaatioita ja
maan koko huomioiden kattava mddrad vastaajia.

Kyrgidou ja Petridou (2013) tutkivat kyselylld (60 aktoria ja 30 mentoria)
sdhkoisen mentoroinnin vaikutusta mentorin ja aktorin oppimiseen ja kayttayty-
miseen. Kysely toteutettiin kolme kertaa (ennen, jalkeen ja 6 kuukauden kuluttua
mentoroinnista) liittyen Kreikan maaseudun naisyrittdjien tietoon, osaamiseen ja
asenteeseen. Aktoreiden osaaminen ja tiedot kehittyivit positiivisesti e-mento-
roinnissa sekd heiddn asenteensa innovaatioihin, epavarmuuden sietdmiseen ja
joustavuuteen parani. Aktorit saavuttivat tietoon ja osaamiseen liittyvien hyoty-
jen lisdksi pidemmadlld aikavélilld potentiaalina ilmenevad oppimiskyvykkyytta.
Mentorit eivit saaneet merkittaviad tuloksia vaan pikemmin pédinvastoin, kun hei-
dén asenteensa joustavuuteen ja kiinnostus ihmisiin heikkeni. Tutkimuksen tu-

loksina saatiin uusia ndikemyksid ja keskusteltavaa sekd politiikan tekijoille etta
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yleisemmin naisyrittdjyydestd. Tutkimuksen kohteet asuivat maaseudulla, joten
heille e-mentorointi on ainoa varteenotettava vaihtoehto osallistua kehittavaan
suhteeseen. Perinteistd mentorointia vertailukohtana ei tutkimuksessa ollut ja
olisi kiinnostavaa tietdd, miten e-mentorointikokemukset eroavat perinteisesta.

Lin, Kao ja Chang (2010) tutkivat kognitiivisen tyylin yhtenevdisyyden ja
tiedon hiljaisuuden vaikutusta tiedon siirtoon mentori-aktori -suhteessa kyse-
lyll4, johon vastasi 148 myynnin dyadia eri toimialoilta Taiwanista. Tuloksista
kavi ilmi, ettd mitd yhtenevampi kognitiivinen tyyli on, sitd tehokkaammin tieto
siirtyy. Yhteneva tyyli vaikuttaa erittdin positiivisesti silloin, kun siirrettava tieto
on hiljaista, moniselitteistd ja epdselvdd. Tiedon ollessa organisoitua, systemaat-
tista ja selvéa ei tyylin yhteneviisyydelld ole niin merkittavaa vaikutusta. Tutki-
muksen uutuusarvona on empiirisen tiedon tuottaminen kognitiivisten tyylien
vaikutuksesta tiedon siirtoon, jota organisaatiot voivat kdytannossa soveltaa yh-
teen sovittamalla samanlaisen kognitiivisen tyylin omaavat parit mentorointi-
suhteessa.

McNichols (2010) tutki optimaalisia strategioita, prosesseja ja menetelmia
tiedon siirtdmiseen suurilta ikédluokilta X-sukupolvelle (s. 1965-76) ilmailualalla
(24 insinoorid) kdyttden anonyymid Delphi-menetelmé&d asiantuntijapaneeleissa.
Tiedonsiirron esteind nahtiin tydokuorma, luottamus ja tiukan budjetin aiheutta-
mat taloudelliset paineet, silld tutkimuksen mukaan erityisesti hiljaisen tiedon
siirto on rahaa ja aikaa vievédd. Sosialisaatio nousi esiin merkittdvand ratkaisuna
Nonakan mallia mukaillen hiljaisen tiedon siirtdmiseksi. Johdon nédkyvi ja osal-
listuva tuki on tirkedd rakennettaessa tiedon jakamisen kulttuuria, johon kuulu-
vat avoin ja rehellinen kommunikaatio, kunnioittavat ja luottavat suhteet, tehok-
kaat mentorointisuhteet, dynaamiset tiimiymparistot, hajautetut tiimit ja tekno-
loginen infrastruktuuri. Tutkimuksen uutuusarvona on sukupolvindkemys,
jonka avulla voidaan haastaa tiedon siirtoon liittyvid esteitd, luoda optimaalinen
tila tiedon siirtoon sekd helpottaa sukupolvien vilistd tiedon siirtoa vaikkakin
lopuksi esitetdan, ettd kuilu ndiden kahden sukupolven vilillad voi olla odotettua

suurempi. Ilmailualalla vallitsee heimo-oppiminen, jossa hiljainen tieto karttuu
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nuoremmille tekemilld asioita seniorin kanssa. Tehokas mentorointi viahentda
turhan harjoittelun méaéaréaa ja alentaa kehitettdvan tuotteen kustannuksia merkit-
tavasti.

Parker-Katz ja Bay (2008) tutkivat Yhdysvalloissa toteutettavaan yliopisto-
opettajien koulutusreformiin liittyen, miten mentorien tieto kehittyy tyoskennel-
lessd noviisien opettajien kanssa, mistéd elementeistd mentorien tieto muodostuu,
mik& ohjaa mentorien toimintaa mentoroinnissa ja miten se vaikuttaa mentorien
uuden tiedon muodostumiseen. Tutkimuskohteena olleet 17 mentoria olivat ko-
keneita opettajia, jotka tapasivat keskenddn 6 kuukauden aikana pidetyissa kes-
kusteluryhmissd. Keskustelutallenneaineiston ja havainnoinnin perusteella tut-
kimuksen kolme lopputulosta olivat: 1. mentorien keskittyminen siihen, kenesta
tulisi tulla opettaja, 2. oppilaan oppiminen tulee olla keskeisess&d asemassa opet-
tamisen oppimisessa ja 3. opetuksen ndkeminen yhteisvastuullisena toimintana.
Mentorin tieto on tutkimuskohteena mielenkiintoinen ja tarked. Haasteena tutki-
muksessa on kdytetty menetelmd (vain mentorin ndkokulma), jolla on vaikea
varmistaa, onko keskusteluissa esiintyneet toimet viety kaytdntoon kuvatun
lailla.

Redmond (2015) tutki kyselylld, haastattelulla ja verkkokeskustelutallentei-
den avulla verkkomentorointiryhmid (yhteensa 50 aktoria ja 10 mentoria) Aust-
raliassa, jossa maantieteellisesti hajallaan olevia opettajakandidaatteja mentoroi-
tiin heidédn opetusalallaan tarjoten heille mahdollisuutta vuorovaikutteiseen am-
matilliseen dialogiin. Mentorit olivat kokeneita lukion aineenopettajia. Tavoit-
teena oli selvittdd, miten aktorit ja mentorit suhtautuvat verkkomentorointiin,
minkd tyyppisid kognitiivisia prosesseja opettajakandidaateilla ilmenee sekd
mitd kommunikoinnin tapoja verkkomentoroinnissa on. Aktoreille tarjottiin
mahdollisuus jakaa kokemuksia, saada palautetta ja oppia ja kehittdd opetus-
alansa erityistietoja, taitoja ja itseluottamusta verkossa. Redmond kuvaa verkko-
mentoroinnin mahdollistajia ja estdjid sekd tdytantoonpanon vaikutuksia. Ryh-
mamentorointi, jossa on yksi mentori ja useita aktoreita, lisid tehokkuutta mutta

samalla keskustelun syvyys ja laajuus voivat kérsid. Luottamuksellisen suhteen
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rakentamiseksi olisi hyvd ryhmdn muodostamisvaiheessa tavata kasvokkain tai
esimerkiksi Skypen vilityksella.

Smith (2007) tutki kokeneiden peruskoulun rehtoreiden johtamistaitojen
ryhméamentorointia Uudessa Seelannissa haastattelemalla kolmea henkiloa. Tut-
kimuksen tuloksena aineistosta nousi esiin kolme teemaa: 1. hyddyt liittyen ver-
taisryhmaén statukseen, 2. ryhmdssd opitun arvostaminen ja 3. koettu turvallisuus
mentorointiymparistossd. Status vdhensi stressid ja eristdytyneisyyttd, ryhmay-
tymistd tukevat menetelmait nostivat koettua statusta sekd ulkopuoliset ryhméaan
kuulumattomat myos arvostivat ryhmaad nostaen koettua statusta. Oppimisen
osalta ideoiden, innovaatioiden ja resurssien jakaminen sekd neuvojen ja kom-
menttien kuuleminen koettiin tarkeiksi kdytettyyn aikaan ja tyon haastavuuteen
suhteutettuna. Koetun turvallisuuden muodosti kuuluminen ryhmén sisdpiiriin,
tasavertaisuus, luottamus ja prosessi. Tutkimuksen lopputuloksena saatiin teo-
reettinen malli ryhmadmentorointiin kokeneille rehtoreille em. kolmeen alueeseen
liittyen. Mallissa oikeutus, osallistuminen ja yhteisollisyys yhdistyvit statukseen,
oppimiseen ja turvallisuuteen. Tutkimus on aineiston osalta rajoittunut yhden
kaupungin kolmeen vastaajaan, jonka perusteella malli on rakennettu. Malli on
hyvin pelkistetty, joten sen yleistettdvyys on siten hyva.

St-Jean ja Tremblay (2011) tutkivat aloittelevien yrittdjien (yhteensa 360 ky-
selyyn vastaajaa Kanadasta, hypoteesien testaaminen lineaarisen regressiolla)
mentorilta oppimisen hyotyja liittyen mahdollisuuksien tunnistamiseen. Mitd
enemmin yrittdjat oppivat mentoreilta sitd enemmin he luottivat kykyynsa tun-
nistaa uusia mahdollisuuksia. Yrittdjan ikd vaikutti negatiivisesti ja johtamisko-
kemus positiivisesti yrittdjan tietoisuuteen omasta mahdollisuuksien tunnistami-
sen kyvystd. Tutkimus osoittaa, ettd mentorointi on hyvé tapa tukea aloittelevaa
yrittdjad ja hanen liiketoimintansa kehittamistd, koska yrittdjad voi valttdd varmoja
ja kalliita virheitd, joita mentorin hiljainen tieto pitda siséalldaan.

Weinberg, Mulki ja Lankau (2015) tutkivat mentorien késitysten vaikutusta
liittyen tieto- ja oppimisprosessin vaivannakoon sekd siihen, miten mentorin tun-

tema psykologinen turvallisuuden tunne vaikuttaa mentori-aktori -suhteeseen.
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Aineistona heilld oli 570 vastaajaa Yhdysvalloista huolto- ja kunnossapitoalan or-
ganisaatiosta, jossa kisdlli-oppipoika -toiminta on yleisesti kdytossd. Tulosten
mukaan oppimisponnisteluihin uskovat mentorit tarjosivat todenndkoisemmin
psykologista tukea aktorille. Mentorin kokema psykologisesti turvallinen tyym-
pdristd moderoi sekd oppimisponnisteluun uskomista ettd ammatillista tuke-
mista. Tulokset auttavat ymmartamé&an ponnisteluun uskomisen ja mentoroin-
nin suhdetta sekd kehittimadn tietojohtamista ja mentorointia tukevaa ilmapiiria

tyopaikalla.
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6 TULOKSET

6.1 Vuorovaikutus tiedonrakennuksen perustana

Tiedonmuodostus mentorointisuhteessa tapahtuu kontaktissa toiseen ihmiseen,
oli vuorovaikutus sitten kasvokkain tapahtuvaa tai virtuaalista. Jo tieto siitd, ettd
aktoria varten on olemassa joku ihminen, mentori, johon hian on luonut suhteen
ja voi luottaa, on voimaannuttavaa ja kehitysmahdollisuuksia avaavaa. Tiedon-
muodostuksen kanava on auki ja tietoa on tdlloin saatavilla aktoria varten. Tie-
don jakaminen tapahtuu sosiaalisessa ymparistossd (Gururajan ja Fink 2010).
Mentorit koettiin Henriquesin ja Curadon (2009) tutkimuksessa seka tiedonlgh-
teend ettd tietoon padsyn mahdollistajina. Emelon (2011) tutkimuksen vastaajista
(n=73) 72 % arvioi vertaismentorointiryhmaén jasenet hyvéana tai erittdin hyvana
oppimisen ja tiedonldhteend. Mentorin verkostojen kautta avautui mahdollisuus
tiedon saamiseen ja mentorit myo6s ohjasivat aktoreita hakemaan tietoa verkos-
toissa (Henriques ja Curado 2009). Mentoreilta sai kdytdannon tietoa, kuinka toi-
mia tyossd ja my0s sellaista tietoa, jota oli aktoreiden mukaan saatavilla vain
mentoreilta.

Vaikka mentorointi usein ndhdaan erityisesti aktorin mahdollisuutena op-
pia, myos mentori oppii. Kyrgidoun ja Petridoun (2013) tutkimuksessa mento-
rien tieto- ja taitotaso oli ldhtokohtaisesti korkea ja kasvua siind tapahtui mento-
roinnin aikana vain hieman. Vuorovaikutuksessa jaetut kokemukset lisdsivit
mentorien tietoa ja heilld oli myts mahdollisuus saada erityistd tietoa koskien
aktorin toimintaa yrittdjand. Mentorit saivat tietoa kommunikaation seurauk-
sena. Mentoreiden vuorovaikutustaidot kasvoivat, silld heidédn tdytyi jakaa tie-
toa, rakentaa luottamusta ja hallita aktorin odotuksia. Ohjaamisen ja tukemisen
taidot kehittyivat, silld mentorin taytyi jatkuvasti kehitelld keinoja motivoida ak-

toreita ja osoittaa hyviksyntdd ja sitoutumista. My6s mentoreiden itseluottamus



41

kasvoi, silld heilld oli osuutensa aktoreiden kehittymiseen. Mentorit saivat hen-
kilokohtaista tyydytystd seuratessaan ja osallistuessaan aktorin menestymiseen
ja tdamd vahvisti myos omaa osaamisen tunnetta.

Aktorin oppimiselle erittdin suuri vaikutus oli mentorilta saadulla positii-
visella palautteella ja sill&, ettd mentorit olivat rohkaisevia ja antoivat tukea. Jone-
sin (2013) tutkimuksessa kaikki aktorit mainitsivat ndiden tekijoiden olleen suu-
ria tekijoitd heiddn oppimisessaan, mentoroinnin vaikutuksessa ja ne auttoivat
heitd pysymaddn positiivisina. Myos tutkimuksen mentoreille palaute oli tarke&d,
silld se vakuutti ja rohkaisi molempia osapuolia. Ryhmé&dmentoroinnin seurauk-
sena aktorit oppivat tarjoamaan ja vastaanottamaan rohkaisua ja kannustusta
omassa tyoyhteisossdaan (Emelo 2011).

Jonesin (2013) tutkimuksessa mentorit huomioivat omien kyselytaitojen
olevan avainasemassa, jotta he voivat auttaa aktoria ajattelemaan eri tavoin.
Mentori auttaa kyseenalaistamaan oletuksia syvien dialogiorientoituneiden ky-
symysten avulla, kyselee paljon, auttaa ajattelemaan oman toimintansa ulkopuo-
lelle ja auttaa aktoria myos reflektoimaan (Borredon ja Ingham 2005). Se, ettd
mentorointi toimi reflektion mahdollistajana ja keinona nousi esiin useissa tutki-
muksissa (Augustine-Shaw ja Funk 2013, Borredon ja Ingham 2005, Emelo 2011,
Jones 2013 ja Smith 2007). Mentorin ja aktorin jaettu reflektio kuuluu mentoroin-
tiin olennaisena osana. Ammattilaiset tyoskentelevit usein yksin, eivitkd varaa
aikaa ammatillisten kdytantojensa reflektointiin, eivatka palautteen kerddmiseen
muilta (Smith 2007). N&in ollen mentorointi tarjoaa mahdollisuuden reflektoin-
tiin. Mentoreiden mukaan heiddn esittdméansd kysymykset rohkaisivat aktoria
ajattelemaan ja reflektoimaan syvasti (Augustine-Shaw ja Funk 2013). Reflektio
tuki aktoreiden oppimista rakentamalla heidén itseluottamusta (Jones 2013). Ref-
lektiivisessd dialogissa aktorit saavuttivat itseluottamusta kehittamalld laajem-
paa tietoisuutta omien pddtosten ja tekojen vaikutuksista (Augustine-Shaw ja
Funk 2013). Redmondin (2015) tutkimuksessa mentorit nauttivat mahdollisuu-
destaan reflektoida omaa kehittymistdan. Mahdollisuus reflektoida vaikutti

myds aktoreiden ammatilliseen kdytdntoon (Augustine-Shaw ja Funk 2013).
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Smithin (2007) tutkimuksen vertaismentorointiryhmin tapaamiset koettiin ref-
lektiivisind.

Oppimisprosessi muotoutuu mentorointiin osallistuvien persoonien mu-
kaan seka sisdlloltddn ettd toiminnoiltaan. Mentori, joka tiedostaa, ettd tiedon-
muodostus ja oppiminen ovat vaivanndkod vaativia prosesseja, todennékdisesti
sisdistdd vastuun tarjota tiedonjakamisen oppitunteja aktorille (Weinberg ym.
2015). Tarkedd ei ole pelkdstddn se, mitd asioita (tietosisdlto) kasitellddn ja jaetaan
vaan yhtd lailla my®os se, millainen ”oppitunti” on. Eréds Jonesin (2013) tutkimuk-
sen aktori olisi kaivannut lisdd haasteita ja haastavuutta mentoriltaan mutta ha-
nen mentorinsa oli enemmaén tukea-antava kuin haastava. Haasteet nousivat
esiin my0s Borredonin ja Inghamin (2005) tutkimuksessa, jossa mentori onnistui
luomaan ystdvillisen mutta haastavan/haasteita tarjoavan ilmapiirin mento-
roinnille. Tutkimuksen aktorit kokivat olevansa paineen alla ja stressaantuneita
mutta samalla my06s rentoja, motivoituneita ja stimuloituja. Haasteiden avulla he
tunsivat saavuttavansa tietotaitoa enemman. Myds Smithin (2007) tutkimuksen
vertaismentorointiryhmén tapaamisissa positiivinen haastaminen turvallisessa
ympadristossd koettiin hyvand asiana. Mentorointiympériston on oltava turvalli-
nen mutta samalla myos tehokas (Emelo 2011). Emelon (2011) mukaan turvalli-
suus lisdd tehokkuutta, silld osallistujat ovat halukkaita olemaan vilpittomid ja
jakamaan avoimesti asioita toistensa kanssa rikkaassa ja rehellisessd dialogissa.

Curtis ja Taylor (2018) tutkivat mentorin tarjoamien kehityksellisten haas-
teiden yhteyttd tiedon jakamiseen ja organisaatioon sitoutumiseen. Sekd omis-
tautuminen ja joustavuuden osoittaminen -haasteella ettd urakehitys ja ris-
kiorientoituminen -haasteella on yhteys tiedon jakamiseen. Omistautuminen ja
joustavuuden osoittaminen -haasteella kehitetdan naitd kayttaytymismalleja; ak-
tori kehittdd omaa uraan omistautumista ja joustavuutta eli kykyé selviytyé vai-
keuksista ja hyvéksya kritiikkid olematta puolustuskannalla. Haasteet lisddvét

my0s tunnepitoista sitoutumista organisaatioon.
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Jonesin (2013) tutkimuksessa selvitettiin ennen mentorointia, miten aktorit
ajattelivat oppivansa. He odottivat mentorin jakavan kokemuksiaan ja henkilo-
kohtaisia ndkemyksié ja jakavan omaa reflektiotaan ja kertovansa tarinoita. Ky-
seessd on toisen kokemasta ja jo muodostamasta tiedosta oppiminen, toisen maa-
ilmaan sisdlle padseminen. Tatd tietoa edelleen jalostetaan yhteisessd dialogissa,
jotta siitd tulee aktorille hdnen silld hetkelld tarvitsemaansa tietovarantoa (Jones
2013). Héan prosessoi tétd tietoa sekd yhdessa mentorin kanssa ettd itsekseen. Dia-
logi on mentoroinnissa keskeisessa roolissa, oli kyseessd sitten dyadi tai ryhma-
mentorointi. Dialogi ei ole vain ideoiden ja ajatusten vaihtamista vaan sen avulla
kyseenalaistetaan oletukset ja kehitetddn uusia ratkaisuja (Borredon ja Ingham
2005).

Mentoreilla oli Jonesin (2013) tutkimuksessa hyvin samanlaisia ajatuksia
etukdteen kuin tutkimuksen aktoreillakin siitd, kuinka he voisivat oppia mento-
rointisuhteessa. Mentorit ajattelivat oppivansa jakamalla kokemuksia, tarinoita
ja henkilokohtaisia ndkemyksid, jakamalla ndkokulmia reflektion avulla, ole-
malla rohkaisevia ja kannustavia, antamalla palautetta ja kehittamalld omia men-
torointitaitoja. Mentori tarjoaa aktorin oppimiseen tukea, ja aktorin oppimisen
tuloksena mentorikin oppii enemman. Molemmat oppivat prosessissa ja se, mil-
laiseksi prosessi muotoutuu ja millaista oppimista prosessi tarjoaa, riippuu tay-
sin persoonista. Redmondin (2015) tutkimuksessa mentorit oppivat saamalla na-
kemyksid toisten rooleihin ja jakamalla ideoita ja resursseja. He my®s saivat ver-
kostoitumismahdollisuuksia ja kokivat kehittyneensa ammatillisesti mentoroin-
nin seurauksena. Kollektiivinen oppiminen on tdrkedd, oli sitten kyseessd ryh-
méamentorointi tai dyadi. Mentoroinnissa kaikkien osapuolten vuosien tiedot ja
taidot ovat hyodynnettdvissd samassa poyddssd (Emelo 2011). Eri sukupolvien
vidlinen tiedonjakaminen néhtiin tdrkedna tekijand useissa tutkimuksissa sekd
mentoreiden ettd aktoreiden mielestd (Borredon ja Ingham 2005, Emelo 2011, Gu-
rurajan ja Fink 2010 ja McNichols 2010).

Tamén luvun tulokset on tiivistetty alla olevaan taulukkoon 3.
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TAULUKKO 3. Vuorovaikutus tiedonrakennuksen perustana

¢ Tiedon jakaminen tapahtuu sosiaalisessa ymparistossa.

¢ Mentori toimii tiedonldhteen ja tietoon padsyn mahdollistajana.

¢ Kommunikaation seurauksena molemmat osapuolet oppivat ja saavat tietoa.

¢ Vuorovaikutuksessa jaetaan kokemuksia, tarinoita ja nakemyksia.

¢ Vuorovaikutuksen avulla pdédstdan sisdlle toisen maailmaan.

¢ Dialogin avulla kyseenalaistetaan oletuksia ja kehitetddn uusia ratkaisuja.

e Mentorointi toimii reflektion mahdollistajana.

¢ Mentorin positiivisella palautteella ja tuella on suuri merkitys aktorin oppimiselle.

¢ Mentorin vuorovaikutus-, ohjaamis-, kysely- ja tukemisen taidot kehittyvit vuorovai-

kutuksessa.

¢ Mentorin tarjoamat haasteet ovat keskeisessd asemassa tietotaidon lisddntymisessi ja

aktorin motivoituneisuudessa.

¢ Kollektiiviseen oppimiseen siséltyy osapuolten vuosien tiedot ja taidot sek eri suku-

polvien vilinen tiedon jakaminen.

6.2 Vuorovaikutussuhteen laatu

Suhteen laadulliset tekijdt ovat avainasemassa oppimisen mahdollistajina men-
torointisuhteessa. Mentorit nihtiin ohjaajina ja ystdvind (Henriques ja Curado
2009). Tarkedd on, ettd mentori valittdad aktorista. Han kyselee kuulumisia myos
muuten vaan (Henriques ja Curado 2009). Dyadin osapuolet kehittivat voimak-
kaan ihmissuhteen, johon kuului voimakas kuuluvuuden tunne (Curtis ja Taylor
2018). Myos vertaismentorointiryhmén jdsenet saivat kokea kuuluvuuden tun-
teen, mika toimi tarkednd oppimisen perustana (Smith 2007). McNicholsin (2010)
mukaan suhteen laatu on olennainen tekijd tiedon ldhettdjan ja vastaanottajan
vilillda. Hanen mukaansa kommunikaation tulee olla osapuolen vililld avointa,
tehokasta ja kaksisuuntaista ja osapuolten vélisen etdisyyden tulee olla ldheinen
vaikka teknologiaa olisi kdytossd. Suhde tulee tuntea ldheiseksi ja osapuolten va-

lilld tulee olla keskindinen luottamus, jotta tietoa voidaan siirtdd. Pehmedmpi
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viestintd, positiiviset keskindiset tunteet ja toisesta pitiminen ovat perusta oppi-
miskanavalle mentorointisuhteessa (Lin ym. 2010). Suhteen emotionaaliset teki-
jat vaikuttavat yksilon késitykseen tiedonjakamisen kustannuksista ja hyodyista
(Curtis ja Taylor 2018). Luottamuksen puute esimerkiksi on esteené tiedon siir-
tamiselle (Gururajan ja Fink 2010). Luottamus mentorointisuhteessa nousi
useissa tutkimuksissa keskeiseen asemaan (Augustine-Shaw ja Funk 2013, Guru-
rajan ja Fink 2010, Henriques ja Curado 2009, Kyrgidou ja Petridou 2013,
McNichols 2010 ja Smith 2007). Mentoriin voi luottaa tychon liittyvissd ongel-
missa ja myos muissa asioissa (Henriques ja Curado 2009). Mentori on ulkopuo-
linen apu, johon voi luottaa ja mentori auttaa aktoria rakentamaan luottamusta
myo6s omaan tyohonsad (Augustine-Shaw ja Funk 2013). Kyrgidoun ja Petridoun
(2013) tutkimuksen e-mentorointisuhteissa oli paljon luottamusta ja turvaa tar-
jolla ja ndmd myos kasvoivat tutkimuksen kuluessa. Tutkimuksen aktoreilla oli
tarvetta luottamukselle ja turvalle tydympaéristossd ja toimiessaan yrittdjina.
Mentorin tehtdva on luoda konteksti korkeamman tason oppimiselle ja tie-
donmuodostukselle (Borredon ja Ingham 2005). Tarke&dd on kyky luoda ystaval-
linen ilmapiiri, joka suosii oppimista. Ryhméamentoroinnissa aktoreiden tulee
voida esittdd ideoita ja ajatuksia ilman pelkoa siitd, ettd muut hyodtyvit virheista
ja epdonnistumisista. Tarkoituksena on jakaa ideoita, eikd ndyttdd omaa osaamis-
taan tai erinomaisuuttaan muille. Mentorin tehtdva on luoda ilmapiiri sellaiseksi,
ettd aktorit pddsevit eroon haluttomuudestaan esittdd ideoita (Borredon ja
Ingham 2005). Ryhmén jasenten tehtdva on tukea, esittdd kritiikkid ja testata uu-
sia ideoita, jotta muilla on mahdollisuus oppia toisten kokemuksista (Smith
2007). Turvallisessa ymparistossd tama on mahdollista. Kyrgidoun ja Petridoun
(2013) mukaan psykososiaalista tukea on tarjolla enemmén e-mentorointisuh-
teessa, koska aktorit tuntevat olonsa vapaammiksi ja joustavammiksi ilmaistes-
saan mielipiteitd, tunteita, uskomuksia, ideoita, pelkoja ja huolenaiheita epasuo-
rasti mieluummin kuin kasvokkain keskustellen. E-kommunikaatio mahdollis-

taa heiddn mukaansa rehellisemmaén palautteen.
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Tiedonjakamista tapahtuu, kun henkilot tekevét yhteistyotd vapaaehtoi-
sesti keskenddn (Curtis ja Taylor 2018). Hiljaisen tiedon siirtdminen riippuu dy-
adin vuorovaikutuksesta ja kommunikaation laadusta heidan viélillddn (Lin ym.
2010). Keskindinen ymmarrys lisdd positiivista asennetta tiedon jakamiseen ja
vahvistaa suhteen oppimiskanavaa, mitkd ovat tarkeitd tekijoitd onnistuneelle
tiedon jakamiselle. Jonesin (2013) tutkimuksessa mentorin ja aktorin samanlai-
suus tyo- ja elamédnkokemuksissa, taustoissa, perhe-eldmaéssd, ajattelun ja tyon-
tekemisen tyylissd, asenteissa ja tavoissa olivat avaintekijoitd oppimisessa. Akto-
rit kokivat samanlaisen ajattelun tehneen mentoroinnista enemman tukea anta-
vaa. Varsinkin suhteen alkuvaiheessa samanlaisuus lisdd turvallisuuden ja tuen
tunnetta. Tutkimuksesta ilmeni lisdksi, ettd suhteen myohemmaéssa vaiheessa
tarvitaan myos erilaisuutta, jotta voi oppia erilaisista kokemuksista ja ajattelusta.

Jonesin (2013) tutkimuksessa selvisi, ettd aktoreiden oppiminen havainnoi-
malla lisddntyi ajan kuluessa. Aktoreiden tulee ensin oppia tuntemaan mento-
rinsa ja tuntea olonsa mukavaksi ja varmistua mentorin uskottavuudesta ennen
kuin ottavat mallia mentoriltaan. Myos oppiminen reflektoinnin kautta vaatii ak-
toreilta aikaa (Jones 2013). Tutkimuksen mentorit oppivat reflektoimalla jo suh-
teen alusta alkaen mutta aktorit sen sijaan havainnoivat mentorin toimintaa ja
kehittivdt ensin omat taitonsa ja valmiutensa reflektointiin, jotta voivat reflek-
toida myshemmin. Myds kognitiivinen samanlaisuus parantaa vuorovaikutuk-
sen laatua mentorointisuhteessa ja on kriittinen tekijd hiljaisen tiedon siirtami-
selle (Lin ym. 2010). Lin ym. (2010) tutkivat kognitiivisen yhteneviisyyden posi-
tiivisia vaikutuksia mentorointiin. Kognitiivinen yhtenevéisyys ei merkittavésti
paranna eksplisiittisen tiedon siirtdmistd mutta hiljaisen tiedon siirtymiselle kog-
nitiivinen yhtenevaisyys on kriittinen tekija. Mentorointisuhteissa onkin tarkeda
yhdistdd kognitiiviselta tyyliltdan yhtenevat mentori ja aktori, silld mitd yhte-
nevdisempi kognitiivinen tyyli mentorilla ja aktorilla on, sitd tehokkaammin tieto
siirtyy heidan valilldan (Lin ym. 2010).

Tamén luvun tulokset on tiivistetty alla olevaan taulukkoon 4.
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TAULUKKO 4. Vuorovaikutussuhteen laatuun vaikuttavat tekijat

e Vilittiminen

¢ Kuuluvuuden tunne

o Luottamus

o Laheinen etdisyys

e Vapaaehtoisuus

e Pehmed viestintd

e Positiiviset keskindiset tunteet

e Turvallisuuden tunne

¢ Keskindinen ymmarrys

e Samanlaisuus

¢ Kognitiivinen yhtenevéisyys

e Ystdvillinen ja oppimista suosiva ilmapiiri

6.3 Aktorin ja mentorin rooli tiedonmuodostuksessa

Aktorilla on vastuu omasta oppimisesta ja roolistaan mentorointisuhteessa. Red-
mondin (2015) tutkimuksessa ilmeni, ettd aktorit saivat mitd halusivat, koska osa-
sivat pyytdd sitd. Augustine-Shaw:n ja Funkin (2013) tutkimuksen aktorit osasi-
vat ajan kuluessa pyytdd enemman neuvoja, kunhan olivat ensin tottuneet men-
torointiin. Aktoreilla tulee olla Curtisin ja Taylorin (2018) mukaan vahva moti-
vaatio oppia. Lisdksi silld on merkitystd, kuinka sitoutunut aktori on (Augustine-
Shaw ja Funk 2013). My6s ryhmadmentoroinnin sdénnéllisyyteen tulee osallistu-
jien sitoutua, jotta kaikkien kollektiivinen oppiminen mahdollistuu (Smith 2007).
Mentoroinnista tulee aktoreiden voida jotenkin kokea hyotyvénsg, jotta sitoutu-
minen on kestdvad. Aktoreiden tulee uskoa mentoroinnin tuloksiin ja siihen, ettad
heiddn mentorointiin kdyttiméansa aika on tuottavaa. Smithin (2007) tutkimuk-
sessa mentorointiryhman jasenet sitoutuivat ajallisesti ja laadullisesti mentoroin-
tiin ja he kokivat kdytetyn ajan olleen hyodyllistd. Mentoroinnin jdlkeen aktorit
eivat olleet vasyneitd vaan kokivat aina olevansa energisid, oppineensa jotain,

eiviatkd hukanneet aikaansa.
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Mentorit raportoivat Kyrgidoun ja Petridoun (2013) tutkimuksessa, ettd
mentorointisuhdetta ohjasivat aktorin tarpeet ja heiddn olemassa olevat taidot,
tiedot ja kokemus. My6s Smithin (2007) tutkimuksessa mentorointi pohjautui ak-
toreiden omiin tarpeisiin. Borredonin ja Inghamin (2005) tutkimuksen mentorit
aloittivat aina siitd, mitd aktori jo tietdd ja auttoivat aktoria 16ytdméaan keinot sii-
hen, miten hén voisi parantaa tietimystdan. Mentorit eivat myoskdan halunneet
keskittyd “opettamaan” tiettyjd tietoja ja kykyjd vaan keskeistd on se, kuinka ak-
tori oppii tuntemaan itsensa ja kehittdd ymmarrysta eri ndkokulmiin, joiden lapi
hén katsoo omaa toimintaansa (Parker-Katz ja Bay 2008). Tutkimuksen mentorit
korostivat identiteetin muodostumista, kuka noviisista kehittyy ammatillisesti.
Tarkeampi kysymys onkin, mité aktoreiden tulisi olla sen sijaan, ettd mitd heidan
tulisi tietdd. Myos ryhmadmentorointi vaikutti jasenen koko persoonaan, kun han
kehittyi ihmisend mentoroinnin seurauksena (Smith 2007). Vaihdettujen tietojen
sijaan tdrke&dd on persoonan kehittyminen, tietoisuus ja saavutettu tieto omasta
itsestd. Keskeistd on myos aktorin kognitiivisten kykyjen parantaminen, jotta ha-
nelle kehittyy paremmat mahdollisuudet mahdollisuuksien tunnistamiseen (St-
Jean ja Tremblay 2011).

Mentoreiden kuuntelemisen taidot ovat ratkaisevia, jotta mentorit pystyvat
havaitsemaan, mitd aktorit tarvitsevat niin, ettd mentoreiden tarjoama tuki olisi
relevanttia aktoreille (Jones 2013). Augustine-Shaw:n ja Funkin (2013) tutkimuk-
sen mentorit kokivat aktiivisten kysely- ja kuuntelutekniikoiden auttaneen heita
auttamaan aktoreita 16ytdmaan vastauksen omiin ongelmiinsa, jolloin aktorin ka-
pasiteetti ja kasvu lisdantyivat. Tutkimuksen aktorit raportoivatkin mentoreiden
olleen tehokkaita ja aktiivisia kuuntelijjoita ja mentorointi oli heille kuin terapiaa,
silld he pystyivét kertoa tarinoitaan jollekin ulkopuoliselle, joka kuuntelee ja neu-
voo. Mentori my0s havaitsee heti, jos aktori on epamukavuusalueelle tai hu-
kassa, han ymmartadd kontekstit ja tilanteet hyvin ja on huumoritajuinen, tuntee
aktoreiden taustat ja persoonallisuudet ja valitsee oikeat kanavat kommunikaa-

tioon (Borredon ja Ingham 2005).



49

Augustine-Shaw:n ja Funkin (2013) tutkimuksen mentorit raportoivat anta-
vansa suuntaa ja ohjausta aktoreille silloin, kun aktori sitd tarvitsee. Mentori
myos auttaa aktoria hankalien asioiden ldpikdymisessd. Aktoreilla on mahdolli-
suus saada ideoita ja tietoa kokeneelta tukihenkil6lts, jolla on taipumus ja kyky
auttaa heitd oppimaan. Ndin aktoreiden oma kapasiteetti parjatd omillaan kehit-
tyy. Tutkimuksen aktorit kokivat mukavana sen, ettd he voivat oppia ryhmamen-
toroinnissa muiden kokemuksista ja virheistd ilman, ettd heidan taytyy oppia ko-
van kautta tekemdlld itse omat virheensa.

Mentorit toimivat tutkimuksissa roolimallina, jota havainnoimalla aktorit
oppivat. Erds Jonesin (2013) tutkimuksen aktori kertoi ottaneensa vaikutteita
mentorinsa aktiivisesta tyylistd ja ndin han oppi itsekin olemaan proaktiivisempi.
Mitd enemmaén aktorit oppivat mentorin avulla sitd enemmain he luottivat ky-
kyihinsd tunnistaa uusia mahdollisuuksia yrittdjind (St-Jean ja Tremblay 2011).
Aloittelevat yrittdjdt saivat mentoreilta uutta tietoa, mikd kompensoi heidédn va-
héistd kokemusta yrittdjind. Tutkimuksessa mentorointi koettiin hyvéana tapana
tukea aloittelevia yrittéjia.

Tiedon vastaanottajalle tarkeimmiksi nousseet asenteet tiedonmuodostuk-
sessa ovat tiedon omaksumiskyky ja tiedon uudistaminen (Gururajan ja Fink
2010). Omaksumiskyky on kyky kayttdd uutta tietoa tai sen puute. Tiedon siir-
ryttyd sen sdilyttdminen on kiinni muistin kapasiteetista, jotta voidaan luoda
uutta toimintaa, prosesseja ja tuotteita (Gururajan ja Fink 2010). Sosiaalinen vuo-
rovaikutus lisdd tiedon uudistamista. Myos tiedon vastaanottajan kunnioittava
ja kiitollinen asenne on kriittinen tekijd tiedon siirtdmisessa (McNichols 2010).
McNicholsin (2010) mukaan johtajien tulee opettaa nuoremmat kunnioittavaan
ja luottavaan suhteeseen vanhempien ammattilaisten kanssa.

Tamén luvun tulokset on tiivistetty alla olevaan taulukkoon 5.
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TAULUKKO 5. Aktorin ja mentorin rooli tiedonmuodostuksessa

Aktorin rooliin liittyvat tekijat Mentorin rooliin liittyvét tekijat
e Aktiivisuus e Taipumus ja kyky auttaa oppimaan
¢ Motivaatio o Oikea-aikainen ja relevantti tuki sekd
ohjaus
¢ Sitoutuneisuus ¢ Kuunteleminen
o Tarpeet ¢ Kysely- ja kuuntelutekniikat
e Hyotyminen o Aktorin tarpeiden havaitseminen
¢ Havainnointi e Roolimallina toimiminen
¢ Kunnioittava ja kiitollinen asenne e Aktorin ammatillisen identiteetin tu-
keminen
e Tiedon omaksumiskyky ja tiedon uu-
distaminen
6.4 Organisaation tiedonmuodostus

Tieto on kaikille organisaatioille valtavan tarkedd. Tieto on kriittinen resurssi or-
ganisaatiossa mutta organisaatioiden yksiloissa tieto on jakaantunut epitasai-
sesti, eikd yksiloiden tieto automaattisesti tai helposti muunnu organisaation tie-
doksi (Curtis ja Taylor 2018). Mentorointi koettiin organisaation tiedon luomisen
mahdollisuudeksi ja tehokkaaksi keinoksi siirtdd hiljaista tietoa (McNichols
2010). Sekd formaali ettd informaali mentorointi mahdollistaa tiedonjakamisen
kasvun yrityksissa (Curtis ja Taylor 2018). Mentorointi on tehokas véline henki-
sen pddoman luomiselle ja toiminnalle, joka edistdd organisaation oppimista ja
osaamisen levittamistd (Henriques ja Curado 2009). Ryhmadmentorointi ndhtiin
Emelon (2011) tutkimuksessa nopeana tapana lisité tietoa ja toivoa yrityksessa.
Tutkimukseen osallistuneista 96 % pystyi heti hyodyntamaan ryhméamentoroin-
nissa oppimaansa omassa tydssddan. Ryhmadmentoroinnin seurauksena oli hel-
pompi ymmartaa erilaisia ndkokulmia ja edesauttaa toisten kehittymista. Mento-
roinnilla on merkittdvd suhde tiedonjakamiseen yrityksissda (Curtis ja Taylor

2018). Mentorit auttavat aktoreita tiedon saamisessa erityisesti, kun tietoa ei ole
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saatavilla tai yrityksen muutostilanteessa (Henriques ja Curado 2009). Ryhma-
mentorointi koettiin hyodyllisend oppimismuotona organisaation muutostilan-
teessa, jolloin mentoroinnin tarjoama tuki, dialogi ja tiedon jakaminen auttavat
pehmedmpadn siirtymé&an muutosvaiheessa (Emelo 2011). Henriquesin ja Cura-
don (2009) tutkimuksessa mentorit olivat vastuussa uusien tyontekijoiden sosia-
lisaatiosta ja tiedon ldhteille pddsyn opettamisesta.

My®6s mentorointiohjelmilla on saatu hyvia tuloksia organisaatioissa (Au-
gustine-Shaw ja Funk 2013, Emelo 2011, Jones 2013 ja McNichols 2010). Mento-
rointiohjelmissa on yhdistettyna erilaisia mentoroinnin muotoja, kuten dyadi-,
ryhma- ja e-mentorointia, yhteisid koulutuksia (esim. mentoreiden koulutus en-
nen mentoroinnin alkamista) ja tiimien tapaamisia. Tiimit, joissa on jaseniné eri
sukupolvien ja eri tehtdvien tyontekijoitd ndhtiin toimivana tapana tiedonsiirta-
miseen ja uuden tiedon luomiseen (McNichols 2010). Tehokas mentorointioh-
jelma vaatii johdon tuen rahoituksen ja tyon uudelleen jakamisen muodossa
(McNichols 2010).

Tiedon jakamisen edellytys organisaatiossa on yksilon halukkuus jakaa
toisten kanssa tietoa, jota ovat joko saaneet tai luoneet (Curtis ja Taylor 2018).
Mitd halukkaammin aktorit Karkoulianin ym. (2008) tutkimuksessa harjoittivat
mentorointia, siti enemman tietoa jaettiin, sdilytettiin ja kdytettiin organisaa-
tiossa. Onnistunut tiedonsiirto ja sdilyttaminen organisaatiossa riippuvat hyvista
suhteista eksperttien ja vihemmén kokeneiden vililld (Curtis ja Taylor 2018).
Formaalissa mentoroinnissa aiheen tulee olla relevantti ja oppimisen sen hetki-
nen tarve tulee olla johtajien arvioitavissa (Emelo 2011). T&ll6in mentorointiin
osallistuvat saavat tietoja ja taitoja, joita he tarvitsevat juuri silld hetkelld. Saades-
saan timan uuden tiedon haltuunsa, he hyodyntévit sitd omassa tyossddn ja ndin
tuottavuus ja tehokkuus kasvavat (Emelo 2011). Formaalin mentoroinnin tavoit-
teiden mukaisesti vaaditaan tiedon siirtdamistd mutta se ei kuitenkaan automaat-
tisesti tarkoita sitd, ettd jaettu tieto olisi kdyttokelpoista aktorille (Karkoulian ym.

2008). Jonesin (2013) tutkimuksessa ilmeni, ettei mentorilla ja aktorilla ollut sel-
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kedd kasitystd, mitd odottaa formaalilta mentoroinnilta. Tavoitteiden epéselvyy-
den vuoksi Jonesin (2013) tutkimuksessa korkeatasoisista keskusteluista ja orga-
nisaatiopolitiikasta oppiminen oli vdhdistd. Formaalissa mentoroinnissa tarkedd
olisikin, ettd osapuolilla olisi selkedt kasitykset mentoroinnin sis&llosté ja tavoit-
teista. Organisaatioissa tietoa siirretddn paljon myos informaalisti epédvirallisissa
sosiaalisissa tilanteissa (Gururajan ja Fink 2010). Karkoulianin ym. (2008) tutki-
muksen tulokset osoittavat, ettd informaali mentorointi korreloi voimakkaasti
tiedon siirtdmisen ja sdilyttdmisen kanssa.

Luottamus ja motivaatio nousivat esiin Gururajanin ja Finkin (2010) tutki-
muksessa tarkeimpind tiedon jakamiseen liittyvind teemoina. Luottamus on or-
ganisaatiokulttuurin kriittinen tekija tiedon siirtdmisessg, silld se voi olla sekd sen
este ettd mahdollistaja. My0s tiedon vastaanottajan moraalinen sitoutuminen on
tarkedd, sillda immateriaalioikeus voi olla vaarassa, kun tietoa jaetaan. Aktorilla
tulee olla siirrettyd tietoa vastaanottaessaan moraaliset ja eettiset arvot, jotka riit-
tavéat tunnistamaan aikaisemmat oikeudet luovuttajan tietoon. Aktori ei voi hyo-
dyntda tietoa omanaan. Yrityksissd uuden tiedon ja innovaatioiden kanssa ollaan
tarkkana (Henriques ja Curado 2009). Innovatiiviset ratkaisut siirtyvét organisaa-
tiossa ammattilaiselta toiselle aktiivisen tiedon jakamisen kautta (Curtis ja Taylor
2018), jos luottamus osapuolten vililld on kunnossa (Gururajan ja Finkin 2010).
Erilaisuus osapuolten vililld ei ole este tiedonjakamiselle. Erilaisuus dyadin ar-
voissa, kulttuurissa, tytssa tai eri sukupolvien vililld ei ole este kommunikaa-
tiolle vaan innovaation kiihdytt&dja (Emelo 2011). My6s Jonesin (2013) tutkimuk-
sesta kdvi ilmi, ettd erilaisuus ja erilaiset ajattelutavat tekivat mentoroinnista kiin-
nostavampaa ja laajensi oppimismahdollisuutta. Sen sijaan yhteisen kielen puut-
tuminen on este tiedonsiirtdmisessd (Gururajan ja Fink 2010).

Gururajanin ja Finkin (2010) ja Curtisin ja Taylorin (2018) tutkimuksissa
motivaatio ei ollut este tiedon siirtdimisessd. Akateemiset jakoivat tietoa mielel-
ladn (Gururajan ja Fink 2010). Ongelmaksi muodostui kuitenkin se, ettei se-
nioreille tarjottu kompensaatiota mentorointiin kdyttiméastdan ajasta ja panok-

sesta (Gururajan ja Fink 2010). Nuorten akateemisten urakehitys olisi kuitenkin
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tarkedd. McNicholsin (2010) tutkimuksen suuren ikdpolven mentorit kokivat ras-
kaan tyomaddran ja budjettivaikeuksien olevan esteind hiljaisen tiedon siirtymi-
selle. Korkea tyomaara heikentdd tehokasta osallistumista tiedonsiirtoon, oli ky-
seessd sitten tiedon siirtdjd tai vastaanottaja (Gururajan ja Fink 2010). Henkilo-
kunnan jatkuvuus sekd organisaatiossa ettd globaalisti ammattilaisten kehittymi-
nen olisi kuitenkin tarke&dd. Senioreiden opetustaakan tai hallinnollisen vastuun
viahentiminen nihtiin ratkaisuna sithen, etti mentoroimalla saataisiin koulutet-
tua uutta sukupolvea (Gururajan ja Fink 2010).

IImailualalla aktorit kokivat, ettd ldheinen fyysinen etdisyys on vaatimus
hiljaisen tiedon siirtymiselle, joten mentorin ja aktorin tulee sijaita toisiaan fyysi-
sesti ldhelld (McNichols 2010). Ala on sen tyyppinen, ettd tieto on hyvin spesifid
ja vaatii jaettaessa aistien laajempaa kayttod ja yhdistamistd. Myos e-mentoroin-
nissa havaittiin, ettd sosiaalinen vuorovaikutus edisti tiedon uudistumista (Gu-
rurajan ja Fink 2010). Hiljaisen tiedon siirtyminen on monimutkaista ja vaatii l&4-
heisen etdisyyden ja sithen soveltuva véline e-mentoroinnissa on elektroninen
keskustelufoorumi. Aktorit, joilla on suuri sitoutuminen organisaatioon jakavat
halukkaammin sek4 hiljaista ettd eksplisiittistd tietoa yrityksessd (Curtis ja Taylor
2018). Jonesin (2013) tutkimuksessa mentorit oppivat aktorien erilaisten koke-
musten vélitykselld asioita organisaatiosta (Jones 2013). My6s tehokkuus kasvaa
organisaatiossa, silld eri osapuolten ymmarrys lisddntyy ja samoin kunkin oma
halu auttaa toista ymmartamaééan erilaisia ndkokulmia (Emelo 2011). Mentorointi
on keino parantaa organisaation kulttuuria (Curtis ja Taylor 2018).

Maantieteelliset esteet ovat usein este mentoroinnin toteuttamiselle perin-
teisesti kasvokkain. E-mentorointi koettiin toimivaksi ja hyvéaksi tavaksi osallis-
tua kehittdvadn suhteeseen kahdessa tutkimuksessa (Emelo 2011 ja Kyrgidou ja
Petridou 2013). Naisyrittdjyyden tukemisessa Kreikan maaseudulla ainoa vaih-
toehto mentorointiin osallistumiselle oli e-mentorointi (Kyrgidou ja Petridou
2013). Tulokset olivat kannustavia. Ndin saatiin oppimiseen ja tiedonjakamiseen
mahdollisuus maantieteellisestd esteistd huolimatta. Myds mentorointiohjelmien

avulla on pyritty kaventamaan maantieteellisid esteitd kehittamalla laajalle
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maantieteelliselle alueelle mentorointiohjelma, joka yhdistdd kaukana toisistaan
tyoskentelevit saman alan ammattilaiset. Augustine-Shaw:n ja Funkin (2013) tut-
kimuksessa mentorointiohjelma oli hyva mahdollisuus oppia koulunjohtamisen
kaytannot ja haasteet ja saada apua ja tukea omaan ammatilliseen kehittymiseen.

Tdaman luvun tulokset on tiivistetty alla olevaan taulukkoon 6.

TAULUKKO 6. Mentorointi organisaation tiedonmuodostuksessa

e Mahdollistaa tiedon luomisen ja jakamisen organisaatiossa (erit. hiljainen tieto)

e Auttaa muutostilanteissa

¢ Ryhmé&mentorointi nopeaa ja tehokasta

¢ Organisaation oppiminen ja osaamisen levittiminen

¢ Organisaatiokulttuurin parantaminen

¢ Yksiloiden tieto ei automaattisesti tai helposti muunnu organisaation tiedoksi

¢ Tiedon jakamisen edellytyksend yksilon halukkuus jakaa tietoaan sekd hyvat suhteet

osapuolten vililla

¢ Osapuolten luottamus ja motivaatio

e Relevantti aihe

¢ Mentoroinnin tavoitteet

¢ Moraalinen sitoutuminen jaettuun tietoon

¢ Kompensaatio mentorina toimimisesta




7 POHDINTA

7.1 Tulosten tarkastelu ja johtopdatokset

Koko mentorointiprosessi itsessddn on tiedonmuodostusta. Tietoa rakennetaan
ja sitd muodostuu vuorovaikutuksessa tietyn tarpeen méadrittdménd. Tarve muo-
toutuu sekd aktorin ettd organisaation tavoitteista kdsin. Vuorovaikutuksen laatu
vaikuttaa hyvin paljon siihen, millaista ja miten tietoa ylipddnséa tarjoutuu pro-
sessoitavaksi. Ei ole olemassa kontekstista, osapuolista ja heiddn persoonistaan
erillistd tai irrallista tietoa, jota siirretddn tai muodostetaan. Huonolaatuinen vuo-
rovaikutus ja puutteet luottamuksessa estdvét tiedon siirtymisen ja muodostami-
sen.

Tutkimuksissa ilmeni vuorovaikutus ja sen laatu oppimista ja tiedonmuo-
dostusta maédrittelevind tekijoind. Kyse ei ole niinkddn siitd, ettd tieto itsessddan
olisi keskeisessd asemassa (mitd tietoa siirretidn/muodostetaan) vaan tiedon-
muodostuksessa koko prosessi (mahdollisuus, yhteistyo) laadullisine tekijoineen
mahdollistaa kollektiivisen oppimisen, jossa tietoa rakennetaan yhdessa reflek-
toinnin ja dialogisen vuorovaikutuksen kautta. Mentorointi on tiedonluomiseen
erikoistunut tila ba. Laadulliset tekijat ratkaisevat sen, millaista tietoa muodos-
tuu ja tarjoutuu kollektiiviseen prosessointiin. Edellytyksend on hyvé ja laadukas
kommunikaatio ja ldheisyys osapuolten vililld. Lahtokohta on toimivassa yhteis-
tyOssé ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Ilman tiettyjd laadullisia tekijoitd ei
ole mahdollisuutta sellaiseen yhteistychon, jossa tiedonmuodostumista voisi ta-
pahtua. Tutkimuksissa esiinnousseita laadullisia tekij6itd ovat vapaaehtoisuus,
samanlaisuus (samaistumismahdollisuus ainakin suhteen alkuvaiheessa), luotta-
mus, avoimuus, ystédvallinen ilmapiiri, turvallisuus, huolenpito ja vélittaminen.
Heikkolaatuinen vuorovaikutus ei mahdollista dialogia, reflektiota, rehellistd pa-
lautetta ja uuden tiedon muodostumista. Erityisesti hiljaisen tiedon siirtyminen
vaatii osapuolten vilille ldheisen etdisyyden sekd fyysisesti ettd henkisesti, silld

mitd hiljaisempaa tieto on, sitd vaikeampi sitd on siirtdd toiselle henkildlle (Hau



ym. 2016). Erittdin hiljainen tieto pystytddn jakamaan vain olemalla fyysisesti yh-
dessd samassa ympdristossd (Nonaka ja Konno 1998), kuten McNicholsin (2010)
ilmailualalla tehdystd tutkimuksesta ilmeni. Myo6s kognitiivinen samanlaisuus
parantaa vuorovaikutuksen laatua mentorointisuhteessa ja on kriittinen tekija
hiljaisen tiedon siirtdmiselle (Lin ym. 2010). Linin ym. (2010) mukaan mentoroin-
tisuhteissa tarkedd on yhdistéda kognitiiviselta tyyliltadan yhtenevat mentori ja ak-
tori, silld mitd yhtenevampi kognitiivinen tyyli mentorilla ja aktorilla on, sitd te-
hokkaammin tieto siirtyy heidén viélillaan.

Suhteen alkuvaiheessa tarvitaan riittivda midrd samanlaisuutta, silld tavoit-
teena on ldheinen suhde. Samanlaisuus ldhentdd, tarjoaa tuen ja turvallisuuden
tunnetta ja ndma edistdvat luottamusta, joka on oppimisen ja tiedonmuodostuk-
sen perusta. Myohemmin erilaisuus rikastuttaa oppimista ja kasvattaa oppimi-
sen intensiteettid (Jones 2013). Tavoitteena on Karjalaisen ym. (2006) mukaan op-
timitila samuuden ja toiseuden vililld eli riittdvd maard samuutta, jotta keskus-
telu onnistuu ja on mielekésta ja lisdksi riittdvd méadrd toiseutta, jotta toisen na-
kokulmilla on mahdollisuus rikastuttaa omia ndkokulmia. Emelo (2011) ndki eri-
laisuuden dyadin arvoissa, kulttuurissa, tyossa tai eri sukupolvien vililld olevan
innovaation kiihdyttéja. Erilaisuus ja erilaiset ajattelutavat tekevidt mentoroin-
nista kiinnostavampaa ja laajentavat oppimisen mahdollisuutta (Jones 2013).
Episteeminen asymmetria on suotavaa, silld toisen osapuolen tietojen, taitojen ja
kokemusten erilaisuus mahdollistaa hyotymisen uusien tietojen ja taitojen
kautta. Molempien osapuolten on jotenkin koettava hyotyvansa mentorointivuo-
rovaikutuksesta. Laadukas vuorovaikutus itsessddn voi olla hyotymistd ja sitd
kautta tiedonmuodostus mahdollistuu. Mentoroinnissa keskeisintd on aktorin
kehittyminen ja oppiminen. Kuitenkin prosessin aikana molemmat oppivat eli
kyseessd on kollektiivinen oppiminen ja tiedonmuodostus.

Tietoa jaetaan tarinoiden, kokemusten, palautteen, esimerkkien, ideoiden ja
ndkemysten muodossa keskustelemalla. Yhteinen kieli (nonverbaali ja verbaali)
mahdollistaa tiedon jakamisen ja muodostamisen. Yhteisen kielen puuttuminen
on este tiedonsiirtdmisessd (Gururajan ja Fink 2010). Mentoroinnin avulla luo-

daan ja rakennetaan yhteisesti uutta tietoa. Kyse on Karjalaisen (2010) mukaan



yhteisestd merkinnén ja tulkinnan rakentamisesta. Vaikka tietoa on paljon saata-
villa internetisséd, teknologia ei ole korvannut ihmisten tarvetta olla vuorovaiku-
tuksessa toisten kanssa ja oppia toiselta vuorovaikutuksessa (Gururajan ja Fink
2010). Piilevaa tietoa ei mydsk&ddn voida siirtdd ihmiseltd toiselle teknologisia ka-
navia myoten, silld kokemuksellisen hiljaisen tiedon luontevin ilmenemismuoto
on Stahlen ja Gronroosin (1999, 91) mukaan puhe yhdistettynd tekemiseen.

Organisaation tiedonmuodostuksessa tavoitteena on luoda positiivinen tie-
donmuodistuksen spiraali. Mentorointi mahdollistaa tiedon jakamiseen ja muo-
dostumiseen erinomaisen kontekstin. Hiljaisena tietona on varastoitunut paljon
kokemusta ja tietopddomaa, joka olisi hyvéd saada organisaation kédyttoon. Suur-
ten ikédluokkien jaddessa eldkkeelle valtava tietomddrd valuu ulos organisaa-
tioista, jos tietoa ei koeta johdon taholta tarke&ksi jattdd organisaation kayttoon.
Mentorointi on kollektiivista oppimista, jossa eri sukupolvien tiedot, taidot, ko-
kemukset ja tarinat ovat prosessoitavina ja tieto vélittyy sukupolvelta toiselle.
Kollektiivisen prosessoinnin kautta muodostunut tieto siirtyy osapuolten amma-
tilliseen kaytantoon osaksi organisaation oppimista ja uudistumista. Mentorointi
on Curtisin ja Taylorin (2018) mukaan keino parantaa organisaation kulttuuria.
Jos dyadi-muotoiseen mentorointiin ei ole organisaatiossa resursseja, mahdolli-
suutena on ryhméadmentorointi tai mentorointiohjelma, jossa on yhdistettyna eri-
laisia mentoroinnin muotoja. Ryhméadmentorointi on organisaatiolle taloudellista,
silld mentoroinnissa on useita oppijoita paikalla samaan aikaan (Emelo 2011).
Emelon (2011) tutkimuksesta saatiin kannustavia tuloksia tyytyvaisyydestd ryh-
mamentorointiin. Vastaajista 90 % oli tyytyvdisid ryhmamentorointikokemuk-
seen ja 94 % suosittelisi ryhmadmentorointia muille.

Tiedon jakaminen perustuu vapaaehtoisuuteen, kuten Karjalainen ym.
(2006) totesivat mentori antaa vapaaehtoisesti oman osaamisensa toisen kayt-
toon. Luovutetun tiedon suhteen vapaaehtoisuus on aina tiedon luovuttajalla, oli
kyse aktorista tai mentorista. Vapaaehtoisuuden puolesta puhuu my®os se, ettd
tietoa jaetaan organisaatioissa paljon myo6s informaalisti erilaisissa sosiaalisissa
tilanteissa (Gururajan ja Fink 2010). Karkoulianin ym. (2008) mukaan johdon pi-

taisikin vahvasti tukea informaalia mentorointia keinona organisaation tiedon



muodostamisessa ja sdilyttamisessd. Erityisesti formaalit mentoroinnit on lansee-
rattava huolellisesti vapaaehtoisuus, tarpeellisuus ja motivaatio huomioiden. Ai-
heen on oltava relevantti ja aktorin hyodynnettdvissda (Emelo 2011), jotta aktori
motivoituu suhteeseen. Tutkimuksissa ilmeni henkilokemioiden ja toisesta pita-
misen olevan edellytys onnistuneelle mentorointisuhteelle ja nédin ollen formaa-
leissa mentorointisuhteissa tulisi antaa henkildiden valita sopivat parit itselleen.
My®6s mentorin on oltava motivoitunut toimintaan. Mentoroinnilla saavutetaan
hyvin védhén, jos mentorit eivét ole kiinnostuneita mentoroimaan, eivitka he saa
siitd mitddn kompensaatiota ja ovat vield lahjattomia opettamaan (Swap ym.
2001). Mentorin on tarjottava mahdollisuus korkeatasoiseen oppimiseen. Useissa
tutkimuksissa nousi esiin mentorin ohjaamistaidot ja ”opettamisen” laatu akto-
rin oppimista maédrittelevina tekijoind. Mentorit, joilla on kehittyneemmait kési-
tykset tiedonmuodostuksen ja oppimisprosessien vaatimasta vaivanndostd, tar-
joavat parempaa ammatillista ja psykososiaalista tukea aktorille (Weinberg ym.
2015). Mentorin dialogitaidot, kyselytekniikka, palautteen antaminen, haastei-
den tarjoaminen ja reflektion mallina/ohjaajana toimiminen nousivat tutkimuk-
sissa esiin. Mentorointi on tiedonmuodostumisen oppitunti molemmille osapuo-
lille.

Aktorit, joilla on suuri sitoutuminen organisaatioon, jakavat halukkaammin
sekd eksplisiittistd ettd hiljaista tietoa ja mentorin tarjoamat kehitykselliset haas-
teet lisddvét aktorin tunnepitoista organisaatioon sitoutumista (Curtis ja Taylor
2018). Mentorointi on myds mentorille hyva mahdollisuus saada aktorin kautta
tietoa organisaation toiminnasta (Jones 2013). Kaksisuuntainen toimiva kommu-
nikaatio- ja oppimiskanava on elintdrked tiedonmuodostumiselle mentorointi-
suhteissa. Keskindinen ymmarrys, pehmeampi/sopiva viestintd, positiiviset kes-
kindiset tunteet ja toisesta pitdminen ovat perusta oppimiskanavalle (Lin ym.
2010). Vaikka aktorilla on vastuu omasta motivaatiostaan, tiedon omaksumisky-
vystd (Gururajan ja Fink 2010) ja aktiivisuudesta, useat tutkimukset (Augustine-
Shaw ja Funk 2013, Borredon ja Ingham 2005, Jones 2013, Kyrgidou ja Petridou
2013, Parker-Katz ja Bay 2008 ja St-Jean ja Tremblay 2011) puhuivat sen puolesta,

ettd mentoroinnissa tuen ja siséltdjen oikea ajoitus on mentorin vastuulla. Sisallot



ja tuen tarve nousevat aktorin tilanteesta kdsin ja mentorilla on oltava kyky ha-
vaita ja osata kuunnella. Mentorin ohjaustaidoissa kuunteleminen nousi keskei-
seen asemaan. Kuuntelemalla aktorin tiedon tarve nousee esiin ja mentori voi
johtaa aktoria saavuttamaan, rakentamaan ja prosessoimaan uutta/puuttuvaa
tietoa.

Kuten jo edelld k&vi ilmi, mentori ohjaa aktorin oppimismahdollisuuksia.
Sitd aktori oppii, mitd on tarjolla. Aktorit arvostivat myos sitd, ettd heilld oli mah-
dollisuus oppia muiden esimerkeistd ilman, ettd heidédn taytyi itse ensin tehda
omat virheensd (Augustine-Shaw ja Funk 2013). Mentori, jolla on itseluottamusta
kertoa epdonnistumistaan ja kriiseistidn on korvaamaton aktorille, voimavara
aktorin tulevaisuudelle hidnen kohdatessaan haasteita ja kehittyessddn urallaan
(Pomerey ja Steiker 2011). Kuvassa kolme esitetddn tutkimuksen tuloksena dia-
loginen tiedonmuodostuksen spiraali, jonka keskiossd mentorin ja aktorin vuo-
rovaikutus kaksisuuntaisessa kommunikaatio- ja oppimiskanavassa mahdollis-
taa kollektiivisen tiedonmuodostuksen. Prosessissa syntynyt tieto siirtyy osaksi
molempien osapuolten ammatillista kidytantod ja tamén seurauksena osaksi or-
ganisaation oppimista, uudistumista ja organisaatiokulttuuria. Toimiva dialogi
edellyttdd suhteelta laadullisia tekijoitd, joita on tarkasteltu tdssd luvussa aiem-

min.
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Kuva 3. Dialoginen tiedonmuodostuksen spiraali mentorointisuhteessa

Mentorointia on edelleen tutkittu hyvin vdhén siitd ndkokulmasta, mita tie-
toa tai miten tietoa on muodostunut. Mentoroinnin ja tiedonmuodostuksen alue
on lukuisilta osin vield tutkimatonta tai ainakin suurien ja laajojen empiiristen
tutkimusten sekd syvillisten laadullisten analyysien osalta puutteellista. Toi-
saalta my0s sen kartoittaminen kysymalld on haastavaa, silld harva osaa vastata
kysymykseen: "Mitd tai millaisia tietoja opit?” Kaikki tieto ei ole dataa tai infor-
maatiota, jota on helppo luetella osaavansa. Itse asiassa mentoroinnin kautta saa-
vutetaan sellaista tietoa ja taitoa, joka on hiljaista ja saa konkreettisemman muo-
don usein vasta mychemmin. Mentorointi on kokemus ja tdmé&n kokemuksen
kautta hyvin laaja-alaista oppimista ja tiedonmuodostusta ja tiedot ovat usein
sellaisia, jotka sisdistetddn osaksi omaa itsed ja toimintaa. Mentoroinnin avulla
saavutetaan identiteettitietoa. Mentorointivuorovaikutuksessa opitaan intuitiivi-
sia tietoja ja taitoja, kuten tunteita, vaistoja ja ominaisuuksia. Eksplisiittinen tieto
muuttuu hiljaiseksi tekemailld oppimalla internalisaatiossa ja hiljainen tieto siir-

retddn ihmiseltd toisella sosialisaatiossa, jossa jaetaan kokemuksia ja sen kautta



luodaan hiljaista tietoa, kuten mentaaleja malleja ja teknisid taitoja (Nonaka

1994).

7.2 Tutkimuksen arviointi, luotettavuus, tutkimuseettinen tar-
kastelu ja jatkotutkimusaiheet

Tamaé tutkimus on tehty olemassa olevan aineiston eli tutkimusartikkelien poh-
jalta kartoittaen mentoroinnin ja tiedonmuodostuksen alueella tehtyja 2000-lu-
vulla tehtyja tutkimuksia. Né&in ollen timan tutkimuksen laatuun ja tuloksiin vai-
kuttaa myos aikaisempien tutkimusten laatu. Osassa tutkimuksia kartoitettiin
mentorointia ja tiedonmuodostumista testaamalla hypoteeseja kyselyaineiston
pohjalta, joten tutkittavien dédni ei tullut tutkimusten tuloksissa kuuluviin, eikd
ilmiton saatu selittdvis vastausta. Joissain tutkimuksissa aineisto olisi laadulli-
sesti riittdnyt antamaan selittdvid vastauksia mutta tutkimusten tarkoitus oli hy-
poteesien testaaminen ja tutkimusten tulokset olivat menetelmén mukaisia. Esi-
merkiksi liiketaloustieteen alalla on paljon hypoteesien testaukseen keskittyvid
tutkimuksia.

Tdssd tutkimuksessa on pyritty systemaattisuuteen ja tutkimuksen teon eri
vaiheet on kuvattu, jotta lukija pystyy arvioimaan toteutustapaa ja luotetta-
vuutta. Tutkimus on kuvauksen perusteella toistettavissa. Oma tulkintani on vai-
kuttanut tutkimuksen tuloksiin, vaikka olen tietoisesti pyrkinyt objektiivisuu-
teen sdilyttamalld aineiston ddnen. Aineistoon on otettu systemaattisella arvioin-
nilla ja valinnalla kaikki asettamani laadulliset kriteerit tayttavit artikkelit, joita
mentoroinnin ja tiedonmuodostuksen alueella on tehty opinndytetyon laajuus ja
resurssit huomioiden. Kirjallisuuden systemaattinen hakuprosessi onkin kat-
sauksen luotettavuuden kannalta tutkimuksen keskeisin vaihe, jonka aikana teh-
dyt virheet johtavat vadristyneisiin johtopadtoksiin (Whittemore 2005). Aineisto
koostuu englanninkielisistd artikkeleista, joten kielivalinta on voinut vaikuttaa
tutkimuksen tuloksiin. Kielivalinnalla kuitenkin tavoitettiin yhteensa viisi sel-
laista tutkimusta, jotka on tehty muissa kuin englanninkielisissd maissa. Lisdksi

aineistossa on mukana vain artikkelit, joista oli koko teksti saatavilla ilmaiseksi.



Tutkimuksen eettisend ldhtokohtana on ollut noudattaa hyvaa tieteellistad
kaytantoda tutkimusprosessin kaikissa vaiheissa suunnittelusta raportointiin.
Tutkimus on tehty noudattaen hyvaa tieteellistd kdytdntod ja tiedeyhteison tun-
nustamia toimintatapoja, joihin kuuluu yleinen huolellisuus ja tarkkuus tutki-
mubksessa, rehellisyys, avoimuus ja vastuullisuus. Tutkimuksessa on viitattu asi-
anmukaisella tavalla julkaisuihin tunnustaen niille kuuluvan arvon. "Tieteelli-
nen tutkimus voi olla eettisesti hyviksyttdvad ja luotettavaa ja sen tulokset us-
kottavia vain, jos tutkimus on suoritettu hyvin tieteellisen kdytannon edellytta-
malld tavalla” (TENK 2013, 6).

Tamad tutkimus yhdistdd aiemmat tutkimukset niin, ettd muotoutuu ehed
kokonaisuus ja tulokset siitd, missad tutkimuksessa ollaan tdlld hetkelld menossa.
Salminen (2011, 9) mainitsee, ettd systemaattinen kirjallisuuskatsaus voi paljastaa
aikaisemmassa tutkimuksessa esiintyvét puutteet ja ndin tuoda esiin uusia tutki-
mustarpeita. Edelleen mentoroinnin ja tiedonmuodostuksen suhteen olisi saa-
tava selittdvid vastauksia. En tiedd, onko vastausta kysymykseen “millaisia tie-
toja opit” saavutettavissakaan, silld siirretty, prosessoitu ja muodostettu tieto on
pédasiassa hiljaista, nonverbaalia ja ominaisuuksia, joiden kautta ammatillisuus
vahvistuu, ja tietoa omasta itsestd. Hiljainen tieto on tutkimuskohteena haastava.

Jatkotutkimuksena olisi selvittid tiedonmuodostusta mentorointisuhteissa
empiiriselld tutkimuksella, jossa aineistoa kerdttdisiin haastattelemalla mento-
reita ja aktoreita avoimilla kysymyksilld tiedonmuodostukseen liittyen. Tutki-
muksella selvitettdisiin konkreettisemmin ja syvaillisesti, mitd ja miten tietoja on
opittu. Hiljainen tieto paljastuu Vilkan (2006, 35) mukaan vuorovaikutuksessa ja
se on tutkimuskohteessa loydettdva elden, oppimalla ja kokemalla. Ndin ollen
mentorointiprosessin havainnointi dyadin haastattelun tukena voisi olla keino
saada syvéllisempdd ymmarrystd tiedonmuodostuksesta mentorointisuhteessa.

Menetelmien osalta yhden organisaation syvillinen tapaustutkimus aut-
taisi ymmaértamé&an paremmin mitd tapahtuu mentorointisuhteessa perustuen
haastatteluihin. Eksploratiivisessa tapaustutkimuksessa kenttétyotd ja tiedonke-
ruuta tehdddn ennen tutkimuskysymysten ja hypoteesien madrittelya. Talloin

tutkimukseen valitut tapaukset rakentavat teoriaa. Tuloksena oleva teoria on



usein uusi, testattava ja empiirisesti pateva (Eisenhardt 1989). T4lloin valitut ta-
paukset eivit ole teoreettisia konstrukteja vaan ne ovat todellisia ja tutkija kayt-
tdd niitd muodostamaan teoriaa. Vasta kun tapaustutkimus on suoritettu, ne voi-
vat tulla teoreettisiksi. Selittdvid tapaustutkimuksia kdytetdan osoittamaan kau-
saalisuhteita ilmi6ihin, jotka ovat lilan monimutkaisia kyselytutkimukselle tai
muille vastaaville tutkimusstrategioille. Mentoroinnin osalta jokainen mento-
rointisuhde on uniikki, joten menetelma voisi auttaa uuden teorian muodostami-

sessa.
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