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ABSTRACT

Mentoring has been proposed as an
additional tool to help women break through
the "glass ceiling”. The purpose of this study
was to describe and interpret the mentoring
experiences of women mentees in relation to
their career development. A phenomenological
approach was adopted in order to gain a deeper
understanding of the phenomenon. Semi-depth
interviews were conducted with five women who
had participated in a formal mentoring program
during the past three years. The mentees
experienced mentoring as a conscious effort
to advance their managerial career ("a career
focus”), a sharing of the experience and wisdom
connecting two women (”in the same boat”),
and a social space for emotion handling
("Lelia’s couch”). The study implies that the
experiences of women are gendered: a male
mentor is understood to assume the role
of a coach in direct career advancement
whereas a female mentor is seen to act
as a role model and offer emotional support
and encouragement. We argue that this
gendered view of mentoring is a stereotypical
generalization. A male mentor is considered to
be rational, strictly focused on "facts”, whereas
a female mentor is able to discuss "softer”
issues like emotions and family matters. To
conclude, the picture of a career boosting
mentor can be regarded as masculine in the

same sense as the idea of an "efficient”
manager. It would be important to investigate
mentoring relationships longitudinally in future
studies to clarify this matter in more detail.

Keywords: Mentoring, women, gender,
career, management, qualitative research,
phenomenology

1. JOHDANTO

Mentoroinnin alkupera voidaan jaljittda Kreikan
mytologiaan ja Homeroksen Odysseia-teokseen.
Tarina kertoo, ettd Ithakan kuningas Odysseus
antoi Troijan sotaan lahtiessaan idkkaan, Mentor-
nimisen miehen vastuulle poikansa Telemakhok-
sen kasvatuksen. Mentorin tehtavéna oli toimia
Telemakhoksen luotettuna ja ystavana; neuvoa,
opettaa ja ohjata hantad tulevaan tehtdvaénsa.
Mentorointi on siis ikivanha yksilén kehitysme-
netelmd, jolla tarkoitetaan sellaista tukea, jota
osaava, kokenut ja arvostettu senioriasemassa
toimiva henkild, mentor, antaa kehityshaluiselle
ja -kykyiselle nuoremmalle henkilélle, mentoroi-
tavalle. Kyseessa on tavoitteellinen ja kahden-
keskinen vuorovaikutussuhde, jolle on ominaista
avoimuus, luottamus ja sitoutuneisuus. (Nakari
ym. 2003; Tunkkari-Eskelinen 2005.)

Viime vuosina on virinnyt voimakas kiinnostus
naisten johtamisuriin ja niiden edistamiseen
(Aaltio-Marjosola 2001; Lamsa 2003; Burke &
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Mattis 2005). Naisten koulutustaso on korkeampi
kuin miesten, mutta kuitenkin naisia on selvéasti
miehid vdhemma&n organisaatioiden johtotehta-
vissé (Vanhala 2003; Report on equality... 2005).
Yhtena keinona naisten johtamisurien edistami-
seen on nahty mentorointi. Mentorointisuhteiden
on havaittu olevan erityisen arvokkaita naisten
urakehityksen kannalta etenkin miesvaltaisessa
organisaatioymparistéssa. Mentorointia onkin
ehdotettu yhdeksi keinoksi murtaa naisten uralla
etenemisen esteita. (Merriam 1983; Ragins 1989;
Burke & McKeen 1990; Germain & Scandura
2005.)

Mentoroinnilla on havaittu olevan monenlaisia
positiivisia vaikutuksia mentoroitavan uratulok-
siin ja -menestymiseen (Underhill 2006). Havait-
tujen hyétyjen vuoksi useat organisaatiot ovat
ottaneet kayttédén formaaleja eli virallisia men-
torointiohjelmia, joiden avulla pyritddan monis-
tamaan informaalin eli luonnollisesti syntyneen
mentorointisuhteen hyddyt. Ohjelmat on suun-
nattu usein naisille, silléd joidenkin tutkimusten
mukaan naisten on miehia vaikeampaa paasta
spontaanisti kehittyneeseen informaaliin men-
torointisuhteeseen (Ragins & Cotton 1991).
Ohjelmien avulla naisille pyritdédn takaamaan
tasa-arvoiset mahdollisuudet urakehitykseen
(Noe 1988; O’'Neill & Blake-Beard 2002). Huoli-
matta ohjelmien yleisyydesta tutkimusta niiden
vaikutuksista naisten johtamisuriin on toistaiseksi
varsin vahan, silla suurin osa empiirisesta tut-
kimuksesta on keskittynyt informaalin suhteen
hyétyihin (Chao ym. 1992; Feldman ym. 1999).
Tasta syysta tavoitteenamme on tassa tutkimuk-
sessa lisata tietoa virallisen mentorointiohjelman
vaikutuksista naisten urakehitykselle empiirisen
tutkimuksen avulla. Epéatietoisuus ohjelmien vai-
kutuksesta koskettaa erityisesti naisia, mutta
mentorointia on perinteisesti |&hestytty varsin
miehisestd tai sukupuolineutraalista nakdkul-
masta. Naisten ndkdkulma alkoi korostua hiljal-
leen vasta viime vuosikymmenen aikana, kun
mentoroinnin tarkeys naisille huomattiin (Ensher
& Murphy 1997).

Gibson (2004) kritisoi mentorointitutkimusta
huomauttaen, ettd valtaosa tutkimuksesta on
positivistisen tutkimusparadigman ohjaamaa ja
sen pyrkimyksena on pelkistdd mentorointi mitat-
tavan ilmién tasolle. My&s Underhill (2006) toteaa
mentorointitutkimusta koskevan meta-analyysin
tuloksena, ettd empiirinen tutkimus on tehty
paaosin tilastotutkimuksen keinoin. Tassa tutki-

muksessa lahestymme aihetta mentoroitavana
olleiden naisten omien kokemusten nakoékul-
masta (Fletcher 1994; Kark 2004) fenomeno-
logisen, ihmisten kokemuksia korostavan
l&hestymistavan  kautta (Saarinen  1989).
Pyrimme naisten kokemusten tutkimisen kautta
syvemman ymmarryksen saavuttamiseen mento-
roinnista. Gibsonin (2004) mukaan mentoroinnin
ymmartaminen vaatii tutkimuksellista |ahestymis-
tapaa, joka huomioi ilmidn kokonaisvaltaisesti ja
sallii toimijoiden omien kokemusten syvaéllisen
tutkimisen.

2. MITA MENTOROINTI ON?

Mentoroinnille ei ole vakiintunutta maaritelmaa,
silld kasitteen maarittelyyn ja painotuksiin vai-
kuttaa ratkaisevasti se konteksti, jossa toiminta
tapahtuu (Merriam 1983; Clutterbuck 2002).
Perinteisesti mentorointi on ymmarretty kahden
henkilébn, mentorin ja mentoroitavan, vélisena
luottamuksellisena suhteena, joka vahvistaa
molempien osapuolten kasvua ja kehitysta (Kram
1983; Appelbaum ym. 1994). Tassé yhteydessa
rajaamme mentoroinnin johdon ja asiantunti-
joiden kehittdmisen menetelmaksi, jota organi-
saatiot toteuttavat systemaattisesti organisoituna
prosessina. Se on "menetelma, jolla pyritdan
nopeuttamaan yksildn urakehityksen edellytta-
maa patevyyden lisdantymista. Siind pyritdan
jakamaan ja jalostamaan kaytdnnén kokemus-
ten antamaa osaamista ja kehittdmaan valmiuk-
sia” (Nakari ym. 2003, 11, 25.)

Mentoroinnin muodot vaihtelevat paljon kon-
tekstista ja mentorointia toteuttavasta organisaa-
tiosta riippuen. Kun informaali mentorointisuhde
syntyy luonnollisesti ilman organisaation valiintu-
loa tai ohjausta, virallisella mentorointisuhteella
viitataan organisaatioiden systemaattisesti jar-
jestdmaan tavoitteelliseen ohjelmaan, jota Lillia
(2000, 16) kuvaa seuraavasti:

-- sen ydin on kahden ihmisen vélinen vuorovai-
kutussuhde, jonka ympaérille on rakennettu syste-
matiikka ja sarja prosesseja. Ohjattu mentorointi
on suunniteltu luomaan tehokkaat mentorointisuh-
teet, tukemaan toivottujen kayttaytymismuutosten
aikaansaamista asianosaisissa sekad arvioimaan
hyétyja mentoreille, mentoroitaville ja organisaati-
olle. (Lillia 2000, 16.)

Useat tutkimukset ovat verranneet informaa-
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lissa mentorointisuhteessa olleiden kokemuksia
viralliseen ohjelmaan osallistuneiden kokemuk-
siin (Chao ym. 1992; Fagenson-Eland ym. 1997;
Ragins & Cotton 1999; Ragins ym. 2000). Yhteen-
vetona tutkimuksista voidaan todeta, ettd infor-
maaleissa mentorointisuhteissa mentoroitavat
ovat yleensd kokeneet saaneensa enemman
seké uraan liittyvaa ettéd psykososiaalista tukea
kuin formaaliin mentorointiohjelmaan osallistu-
neet.

Mentorit auttavat mentoroitaviaan monella eri
tavalla. Mentoroinnin tehtavista puhuttaessa viita-
taan alan kirjallisuudessa yleisesti niihin rooleihin,
joissa mentori toimii tukeakseen mentoroitavan
ammatillista ja henkil6kohtaista kehittymista.
Kram (1983) on jo 1980-luvun alussa suoritta-
mansa haastattelututkimuksen pohjalta jakanut
mentorin toiminnan kahteen eri tehtédvaryhméan,
jotka yhdessa auttavat yksil6d kohtaamaan uralla
etenemiseen liittyvié haasteita: uratehtaviin seka
psykososiaalisiin tehtaviin. Uratehtava eli ura-
funktio tahtdd osaamisen kehittdmiseen val-
mistaen mentoroitavaa urakehitykseen ja
ylennyksiin. Uratehtaviin lukeutuvat sponsorointi,
valmennus, suojelu, ndkyvyyden lisdaminen
organisaatiossa seka haasteellisten tydtehtavien
antaminen. Niiden toteutuminen vaatii mentorilta
kokemusta, korkeaa asemaa seké vaikutusval-
taa organisaatiossa. Psykososiaalisten tehta-
vien, joihin lukeutuvat roolimallina toimiminen,
hyvaksynta ja vahvistus, ohjaus seka ystavana
oleminen, tarkoituksena on lisatd oppijan pate-
vyyden tunnetta ja varmuutta omasta osaa-
misesta. Samalla mentoroitavan itseluottamus
kasvaa ja ammatillinen rooli seka identiteetti sel-
keytyvét. Psykososiaalisen tuen antaminen edel-
lyttdd molemminpuolista luottamusta ja laheista
vuorovaikutussuhdetta osapuolten valilla.

Mentorointisuhteiden on havaittu lisddvan men-
toroitavan objektiivista ja subjektiivista urame-
nestysta (uran kasitteesta ks. Ekonen & Lamsa
2005). Objektiivinen uramenestys viittaa ihmi-
sen ulkopuolelta maarittyviin urakriteereihin ja
nakyy kaytdnndssad nopeutuneena ylennysten
saantina, urakehityksena seka palkkatulojen kas-
vuna. Subjektiivinen uramenestys tarkoittaa yksi-
I6n omaa kokemusta urasta ja tyytyvaisyytta
siihen. Tutkimuksessa on todettu mentoroitavien
olleen tyytyvdisempid seka@ urakehitykseensa
ettd tybhonsa, sitoutuneempia organisaatioon
ja paremmin sosiaalistuneita organisaatioon
(Fagenson 1989; Dreher & Ash 1990; Chao ym.

1992; Scandura 1992; Chao 1997).

Mentorointisuhteiden on todettu olevan eri-
tyisen arvokkaita naisten uralla etenemisen
kannalta (Scandura & Baugh 2002), koska nais-
johtajat kohtaavat enemman organisatorisia, sosi-
aalisia ja henkildkohtaisia uralla etenemisen
esteita kuin miehet (Eyring & Stead 1998; Oakley
2000; Liff & Ward 2001; Vinnicombe & Singh
2002). Mentorit suojelevat naisia seka avoimelta
ettd peitellylta syrjinnalta ja auttavat kiertamaan
rakenteellisia ja sosiokulttuurisia uralla etenemi-
sen esteitd (Ragins 1989). Naisille suunnatuilla
virallisilla mentorointiohjelmilla voidaankin ndhda
olevan kolme perustavoitetta: lisata naisjohtajien
maaraa ylimmassa johdossa, kehittdd tehokkaan
johtajuuden vaatimia tietoja ja taitoja seka vahen-
téda naisjohtajien urakehitysta hidastavia negatii-
visia stereotypioita (Lewis & Fagenson 1995).

Aikaisemmat tutkimukset viittaavat siihen, etta
naiset viihtyvat parhaiten toisen naisen kanssa
muodostetussa suhteessa ja mentorointi olisi
hyodyllisempé&é ja tehokkaampaa silloin, kun
osapuolet ovat samaa sukupuolta (Feldman ym.
1999). Saman sukupuolen edustajan on havaittu
toimivan tehokkaammin psykososiaalisen tuen
antajana ja roolimallina mentoroitavalle (Dreher
& Cox 1996; Ragins 1989). Burke ym. (1990)
lisdavat, ettd naisten valinen mentorointisuhde
tarjoaa enemman ystavyyttd, ohjausta ja hen-
kilokohtaista tukea kuin mikdan muu sukupuoli-
kombinaatio. Vanhempi nainen voi liséksi auttaa
nuorempaa omaksumaan "oikean” ja halutun joh-
tamistyylin (McKeen & Burke 1989).

Naismentorin voisi olettaa pystyvan todenna-
kdisesti samaistumaan paremmin naisjohtajan
kokemiin ty6paineisiin, joiden lahteitd ovat suku-
puoliroolin ja johtajan roolin véliset ristiriidat,
syrjinta, stereotypiat seka tydn ja perheen vali-
set ristiriidat. Erityisesti naispuolisten roolimal-
lien kanssa muodostettujen mentorointisuhteiden
on todettu lievittdvén naisjohtajien tydssa koke-
maa stressid. Esimerkiksi Kanterin (1977, 282)
mukaan samaa sukupuolta oleva roolimalli on
naisille erityisen arvokas tietolédhde ja keino oppia
menestyvien naisten omaksumia kayttaytymis-
tapoja ja selviytymisstrategioita miesvaltaisessa
organisaatiossa.

Koska valtaosa potentiaalisista mentoreista on
miehid, ajautuvat mentoria etsivat naiset miehia
todennakéisemmin ristikkdissuhteeseen, jossa
mentori ja mentoroitava ovat eri sukupuolta (Noe
1988). Tutkijoiden kiinnostus onkin kohdistunut
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usein juuri miesmentorin ja naismentoroitavan
valisen suhteen hyétyjen ja toisaalta problema-
tiilkan tutkimiseen, silla lahes kolmessa tapauk-
sessa neljastd mentori on mies ja mentoroitava
on nainen (O’Neill & Blake-Beard 2002, 52-53).
Miesmentorin mahdollisuudet tarjota uraan liitty-
vaa tukea ndhdaan yleensa naismentoria parem-
miksi, koska miehilld on organisaatioissa naisia
enemman seka epavirallista etta virallista valtaa.
Naistda ensimmainen perustuu laajempiin sosi-
aalisiin verkostoihin ja jalkimmainen korkeam-
paan hierarkkiseen asemaan (Sosik & Godshalk
2000). Miesmentorin on todettu olevan yhte-
ydessd myo6s naismentoroitavien tulojen kas-
vuun seka ylennysten maaraan (Ragins & Cotton
1999). Ristikkdissuhde voi nayttaytya myds siten,
ettd miesmentori sosiaalistaa naista miehisiin joh-
tamisen toimintamalleihin, mutta saa itse toisaalta
tietoa feminiinisesta toimintatavasta (McKeen &
Burke 1989). Vaikutusvaltaa omaavan miesmen-
torin avulla naiset voivat paasta sisélle informaa-
leihin verkostoihin seka saada sellaista sisapiirin
tietoa, joka on yleensé saatavilla vain hyva veli
-verkostoon kuuluville (Ragins ym. 1998).

3. TUTKIMUKSEN LAHESTYMISTAPA JA
TARKOITUS

Taman tutkimuksen lahestymistavaksi valittu
fenomenologinen ldhtékohta mahdollistaa ihmi-
sen kokemusten tutkimisen suhteessa siihen
ulkoiseen ja sisdiseen todellisuuteen, jossa han
elad. Fenomenologia olettaa, ettd ihmisen suhde
todellisuuteen on merkityksilla ladattua. (Saarinen
1989; Laine 2001). Toisin sanoen naisten mento-
rointikokemukset jasentyvat merkityksina, joiden
tutkiminen on mielek&sta, koska ihmisten toiminta
ymmarretddn fenomenologiassa intentionaali-
seksi ja tarkoitusperaiseksi (Saarinen 1989).

Lahestymistapa olettaa myds, ettd ihmisilla
on yhteisia merkityksia (Schutz 1980). Olemme
osa Yyhteisdn yhteistd merkitysperinnettd, jonka
vuoksi yksildiden kokemusten tutkiminen paljas-
taa aina jotakin myds yleisella tasolla (Laine
2001). Naisten kokemusten tutkiminen antaa
siten mahdollisuuden kertoa ja pé&éatelld jotakin
yleisempaa mentoroinnin merkityksistéd naisten
urakehitykselle. Tutkimuksemme on luonnehdit-
tavissa myds tulkinnalliseksi, koska korostamme
ideaa, ettd tutkittavien ihmisten kokemusten
kuvaaminen perustuu tutkijan tulkintaan (ks.

Perttula 1995). Koska tassa tutkimuksessa on
kyseessa haastattelututkimus, tutkijoina teke-
mamme merkitystulkinta perustuu haastatel-
tavina olleiden naisten Kkielellisiin kuvauksiin
mentorointikokemuksestaan (Laine 2001).

Tutkimuksen tarkoituksena on empiirisen
haastattelututkimuksen avulla kuvata ja tulkita
mentoroitavina olleiden naisten mentorointiko-
kemuksille antamia merkityksid suhteessa ura-
kehitykseen. Etsimme vastauksia seuraaviin
kysymyksiin: Millaisia naisten kokemukset ovat
mentorin rooleista? Mitd hydtyja naiset ovat
kokeneet mentorointisuhteesta saaneensa? Mil-
laisena naiset kokevat mentorin sukupuolen mer-
kityksen urakehitykselleen?

4. EMPIIRINEN AINEISTO JA AINEISTON
KASITTELY

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin
haastattelemalla viittd suuren palvelualan
organisaation viralliseen mentorointiohjelmaan
mentoroitavan ominaisuudessa osallistunutta
naista. Organisaatiota voi luonnehtia miesvaltai-
seksi johtamisen osalta, koska suuri osa joh-
toon ja erityisesti ylimpaan johtoon kuuluvia on
miehid, kun suurin osa suorittavan tason hen-
kilostéstéd on puolestaan naisia. Tédhdn ongel-
maan on organisaatiossa kiinnitetty huomiota
viime vuosina, jonka vuoksi on aloitettu johta-
mistehtdvissa toimivien naisten virallinen mento-
rointiohjelma tavoitteena naisten urakehityksen
edistdminen.

Haastateltujen, jotka on nimetty tdssa yhte-
ydessa Katriksi, Minnaksi, Kaisaksi, Tiinaksi ja
Seijaksi, ikd vaihteli 28 vuodesta 48 vuoteen.
Heistad kolmella oli ollut naismentori ja kahdella
miesmentori. Aineiston keruumenetelména kay-
tetyn teemahaastattelun tavoitteena oli antaa
sijaa tutkittavien omille nakékulmille (Kvale 1983;
Hirsjarvi & Hurme 2001). Tastad syystad kunkin
haasteltavan kanssa kaytiin vapaata keskuste-
lua teemarungon pohjalta. Haastatteluajankoh-
tana kaikkien haastateltavien mentorointisuhteen
paattymisesta oli kulunut aikaa vahintdan kaksi
vuotta, joten heilld oli ollut aikaa reflektoida saa-
tuja hyotyjé ja kokemuksia. Mentoroinnin vaiku-
tukset uraan eivat ole valittdmat, vaan hydtyjen
realisoituminen tapahtuu pitemmalla ajalla. Kun
on kyse virallisesta mentorointiohjelmasta, kestaa
etujen realisoituminen tutkimusten mukaan vuo-
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desta kahteen vuoteen. (Chao 1997; Ragins &
Cotton 1999.)

Haastatteluaineiston kasittelyssé ja tulkinta-
tydssa sovellettiin Giorgin (1985) laatimaa viisi-
vaiheista tulkintamenetelmaa (ks. myods Perttula
1995; Latomaa 2005). Menetelmén ensimmai-
sessd vaiheessa haastattelut transkriboitiin teksti-
muotoon ja tekstiaineistoa luettiin Iapi useampaan
kertaan tutkimuksen tavoitteen nakdkulmasta.
Pyrkimyksend oli tutustua avoimesti tutkimusai-
neistoon, vapautua luonnollisesta asenteesta ja
elaytya tutkittavien kokemukseen (Laine 2001).
Toisessa vaiheessa aineistosta erotettiin sellai-
sia merkitysyksikoita, jotka ilmaisivat tutkittavan
ilmién kannalta olennaisen, itsessaan ymmar-
rettdvéan merkityksen. Tutkimuksen tavoitteen
kannalta merkittdvéat sanat tai lauseet erotettiin
tekstistd ja lisattin merkitysyksikéiden eteen
numerokoodit, jotta yhteys alkuperaiseen teks-
tikontekstiin sailyi. Merkitysyksikét ryhmiteltiin
tdssa yhteydessd teemoiksi aineistovetoisesti
(Eskola & Suoranta 1998).

Kolmannessa vaiheessa teemoittain ryhmi-
teltyjen merkitysyksikdiden keskeinen siséltd
muunnettiin tutkittavan kieleltd tutkijan kielelle.
Pyrkimyksena on siirtyd fenomenaaliselta tasolta
fenomenologiselle tasolle eli kohti merkitys-
verkoston kuvaamista. Neljdnnessd vaiheessa
merkityksen sisaltavistd yksikdistd muodostet-
tiin yksilékohtainen merkitysverkosto. Tassa vai-
heessa haastatteluja kasiteltiin viela erikseen
pyrkimyksena jarjestdd jokaisen haastateltavan
puheessa esille tulleet merkityksen siséaltavat
yksikdt paa- ja alaluokkiin. Viimeisesséa vaiheessa
siirryttiin - yksilokohtaisista merkitysverkostoista
yleiseen merkitysverkostoon, joka sisélsi jokaisen
haastateltavan yksil6kohtaisissa merkitysverkos-
toissa esiin nousseet, tutkittavan ilmién kannalta
keskeiset sisallét. Téassd vaiheessa jokaisen
haastateltavan yksil6kohtaiset kokemukset nivot-
tiin yhteen. Laine (2001) kuvaa tata tutkimuksen
viimeista vaihetta synteesing, jossa erillaan tar-
kastellut merkityskokonaisuudet kootaan ja tuo-
daan ne samaan kuvaan. Vaikka pyrkimyksena
oli edeta kohti yleistd merkitysverkostoa, ei se ole
tae tutkittavien maailmojen samanlaisuudesta,
vaan se on aina tutkijan tietoinen paatds etsia ja
tulkita ainutkertaisten koettujen maailmojen yhtei-
sia sisalt6ja ja sellaisenaan tietynlainen kasitteel-
linen likiarvo tutkittavien yhteisistéd kokemuksista
(Perttula 1995).

5. NAISTEN MERKITYKSENANNOT
MENTOROINTIKOKEMUKSILLE

Tutkimuksen tuloksena tulkittiin kolme merki-
tyksenantoa, jotka on nimetty seuraavasti: "urafo-

kus”, "samassa veneessa” ja "Leelian lepotuoli”.

“Urafokus” - mentorointi tietoisena uran edista-
misené

Urafokus viittaa mentorointiin tietoisena uran
edistdmisend. Kyseessa on mentoroitavan kyvyk-
kyyden ja ammatillisen osaamisen lisdaminen,
jonka perimmaisena tarkoituksena on valmistaa
uralla etenemiseen organisaatiossa. Eritoten
urallaan jo pidemmalle edenneet naiset odot-
tivat mentoroinnilta tukea ja vauhtia urake-
hitykselle. Mentorointisuhteen kokeneemman
henkildn kanssa kuvattiin antaneen tukea ja suun-
taa omille uraa koskeville paatéksille. Mentoroin-
nin seurauksena naiset herasivéat ajattelemaan
oman uran suuntaa ja tulevaisuuden urakehi-
tysndkymia. He olivat kokeneet uran edenneen
silhen saakka ilman selkeda suunnitelmaa, esi-
merkiksi perhesyiden ohjaamana tai sattuman-
varaisesti. Mentori ymmarrettiin neuvonantajana,
jonka neuvot ja kokonaisndkemys vahvistivat
osaltaan paatdksia uran suurissa risteyskoh-
dissa, joissa piti miettid urakehityksen kannalta
parasta vaihtoehtoa pitkalla aikavalilla:

”...sit tuli tda henkildstén kehittdjan paikka auki ja
sitte mun mentori oli sitd mielta, ettd niinku koko-
naisuuden kannalta mun kannattais menna sinne
henkildstdn kehittdmisyksikk&on ja johon ma sitte
paadyin koska tota sielld nakee koko X:n kun
taalld X:n puolella ma oisin ollu hyvin kapeella
sektorilla ja tutustunu vaan sen sektorin ihmisiin
esimerkiks et tda oli muun muassa yks semmonen
merkittdva pdatés mihin mentorin niinku tavallaan
ohjaus on vaikuttanu...” (Kaisa)

Uran edistdmisessa mentorin koettiin olevan
my06s sparraajan roolissa. Mentoroitavat kuvasi-
vat mentorinsa toimivan "peilind”, jonka kanssa
voi reflektoida omia ndkemyksia ja kokemuksia
tyétehtaviin liittyen. TAman seurauksena naiset
saivat joko vahvistusta omille ajatuksilleen tai
tdysin uutta ndkdkulmaa uraan. Erés haastatel-
tava kuvasi oman mentorinsa toimintatapaa "heli-
kopteriperspektiivin® ottamisena: mentori ei ole
liian lahella ja pystyy katsomaan asioita etddm-
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paa seka auttaa suhteuttamaan ne suurempaan
kokonaisuuteen. Naisten kommenteista on ais-
tittavissa myds tietynlainen ankaruus omaa ty6-
suoritusta ja uraa kohtaan. Kyseessa voi tulkita
olevan pyrkimysta taydellisyyteen ja riman aset-
tamiseen korkealle. Seijan kuvaus havainnollis-
taa asiaa:

’Ja sit se varmaan toi mites mé nyt sanosin sem-
monen niinku téndaisy, tietkd semmonen kun sa
vellot siind jossakin niin joku kysymys voi niinku
saattaa sille asialle mittakaavat ettd joku tulee
niinku et kuinkas paljon niitd olikaan ja minka
verran sitéd asiaa nyt sit kannattaa ja onko se nyt
sitte niinku niin tarpeellista ettd kaikki on aina
niinku pilkulleen just siihen mennessa vai voiko
itselleen antaa joskus anteeksi...” (Seija)

Mentorin koettiin omaksuneen monessa kohtaa
myo6s kyseenalaistajan roolin, jossa han auttoi
mentoroitavaansa menemaan uraa koskevien
asioiden ja ongelmien ytimeen (vrt. Lillia 2000,
28). Mentorin ohjaus pani ajattelemaan asioita
toiselta kantilta ja voi joskus estda turhaan "hak-
kaamasta paata seindan”:

”...jos on ollu vaikeeta sen aikaisen esimiehen
kanssa tai sitten kollegoiden kans tai joku suhde
sisaisten asiakkaiden kanssa on ollut tosi vaikee,
etta itsellda ambitiotaso on ollu paljon korkeem-
malla kun mitd muut on sitte - enkd ma sano etta
mun nakemykset on ollu oikeita, ne on ollu var-
maan vaaria siind kohtaa ja td4d mun mentori on
auttanu mua ndkemaan ettad hei ettd se mitd ma
haluun ei oo se mitd muut haluu, sit on joutunu
niinku peraantymaan ja tavallaan nielemaéan sit
niitd asioita et tavallaan siin on joutunu kehitta-
maan itseddn myds siind ettd on vaan palanen
kokonaisuutta et ma en 0o se joka maaraan vauh-
din ja suunnan.” (Kaisa)

Naiset kokivat kyseenalaistajan roolissa toi-
mivan mentorin toimivan esimerkillisesti silloin,
kun tdma ei antanut valmiita totuuksia, ratkai-
suja ongelmiin tai suoria vastauksia kysymyksiin,
vaan sen sijaan ohjasi mentoroitavaa hakemaan
ratkaisun omin avuin. Tassa yhteydessa koros-
tettiin erityisesti mentorin kykya kuunnella ja
taitoa esittda mentoroitavan tilanteeseen ndhden
oikeat kysymykset. Onnistunut diaologi heréatti
mentoroitavan ajattelemaan ja oivaltamaan omin
avuin. Haastateltavat kokivat tarkeana, etta
mentorointisuhteessa ei ilmennyt niin kutsuttua
mestari-kisélli -asetelmaa tai opettaja-oppilas

-suhdetta, joissa tietoa jaetaan ylh&alta alaspain.
Kaikki korostivat kokeneensa itsensa mentorin
rinnalla tasavertaisiksi. Haastateltavien kom-
menteissa painottui myds suhteen kaksisuun-
taisuus ja molemminpuolinen oppiminen, silld
kaikki haastateltavat arvelivat myds mentorinsa
saaneen jotakin itselleen suhteesta. He arvioi-
vat mentorin saaman hyddyn liittyneen l&ahinnd
uusien ja tuoreiden nakdkulmien saamiseen.

Mentorin sanottiin auttaneen mentoroitavaa
verkostoitumaan ja kasvattamaan mainetta.
Hanen kuvattiin omaksuneen usein myds suh-
deverkostojen lisdajan ja sillanrakentajan roolin,
joissa han antoi oman suhdeverkostonsa mento-
roitavansa kayttdon ja tutustutti tdméan oikeisiin
ihmisiin. Mentorointisuhteen my6ta naiset kokivat
tietoisuutensa ylipaansa laajan verkoston tarkey-
desta uran edistdmisessa lisdéntyneen. Eraassa
tapauksessa mentorilla oli valmis, hyvin laaja
verkosto, jota hdnen kuvattiin kayttdneen mento-
roitavansa hyvaksi levittdmalla tietoa mentoroita-
vasta ylimp&an johtoon ja pyrkimalld auttamaan
uuden tydpaikan hankinnassa valittamalla infor-
maatiota avoimista organisaation ulkopuolisis-
takin tydmahdollisuuksista. Mentoroitavat pitivat
my®ds omaan mentoriin syntynyttd kontaktia
arvokkaana hyétyna urakehitykselle.

Toisaalta naisten kommenteissa korostui halu
menestya tyéelamassa omiin ansioihin ja osaami-
seen perustuen. He sanoivat, etteivat halunneet
edetd mentorinsa tai kenenkddn muun vanave-
dessa tai ansiosta. Raginsia (1989) mukaillen
naiset saattoivat hieman naivistikin olettaa, etta
kyvykkyys on ainoa asia, jota tarvitaan uralla ete-
nemiseen. Suhtautuminen mentoroinnin instru-
mentaaliseen, tietoisesti uraa edistdvaan
tehtavaan oli joskus hieman varovaista.

Tutkittavat uskoivat, ettd miesmentori pystyy
edistdmaan johtamisuraa naismentoria parem-
min. Esimerkiksi Kaisa kuvaa, ettei olisi padssyt
nykyiseen asemaansa ilman miespuolisen men-
torinsa tukea. Han perustelee nakemystaan
miesmentorin hyvyydestd tdmén laajemmalla
nakemykselld. Se antaa hdnen mukaansa parem-
mat valmiudet mentorina toimimiseen. Kaisa
koki, ettéd toinen nainen ei olisi pystynyt yhta
tehokkaasti tukemaan hanen uraansa, tai aina-
kin h&n olisi joutunut tekemaan vield enemman
toitd sen eteen. Suhteellisen haasteelliseksi teh-
tavaksi koettiin, ettd pitaisi 16ytdd oman orga-
nisaationsa sisaltd sellainen nainen mentoriksi,
jolla olisi riittdvasti resursseja ja valtaa edistaa
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johtamisuraa. Miesvaltaiselle alalle ongelmaksi
koettiin vaikutusvaltaisten ja riittdvan korkeassa
asemassa olevien naispuolisten mentoreiden
harvalukuisuus.

Mikali mentori on huolestunut omista kasvu-
ja etenemismahdollisuuksistaan, on han kaytan-
ndllisesti katsoen kykeneméatén tukemaan toisen
henkilbn uraa (Kram 1986, 183). Ragins ja
Cotton (1991) varoittavat, ettéd eritoten kahden
naisen muodostamassa suhteessa ongelmaksi
saattaa muodostua osapuolten vélille syntyva kil-
pailuasetelma. Naismentorin kilpailuhenkisyyden
taustalla saattaa olla se, ettd han joutuu saman-
aikaisesti keskittymaan myés oman uransa edis-
tamiseen. Henkil6 saattaa siis nahda mentorina
toimimisen ainoastaan yhtena keinona poénkittaa
omaa uraansa. Seijan esimerkki havainnollistaa
kokemusta, jossa mentori ndkee mentoroita-
vansa kehityspotentiaalin uhkana omalle ase-
malleen:

”...14& nyt tuntuu hassulta mutta joskus tietkd
musta tuntu ettd me oltiin niinku liian I18hekkain, et
mulla oli joskus semmonen tunne, tda nyt voi olla
vahan vainoharhasta mutta joskus tuntu musta
ettd oonko méa niinku kilpailija...Samaa organi-
saatioo, aikalailla niinku samaa kenttaa tehtiin ja
niin edelleen, kuitenki ei ollu niinku hajurakoo tar-
peeks. Jollakin tavalla tuli niinku semmonen tunne
joskus ettd ihan niinku h&n ois rakentanu meille
kilpailuasetelmaa...Se tuli joo joskus semmosissa
ihmeellisissd huomautuksissa esille niinku etté no
sind varmaan sit niinku ja s&h&n varmaan kui-
tenki, jotenki semmosia et sitte ku rakennetaan
organisaatioo niin sdahan voit aivan hyvin olla sit
mun kanssa hakemassa sitd paikkaa eli niinku
mut se ei tullu kannustavasti ettad hei ettd sahan
voit olla, meh&n voidaan hakee vaikka samaa
paikkaa, vaan se tuli sillee vdhdn niinku etta...”
(Seija)

"Samassa veneessad” - mentorointi yhteisen tari-
nan jakamisena

Tassa merkityksenannossa mentorointi jasen-
tyy naisten vélisena yhteisen tarinan jakamisena,
jossa naismentori koetaan tarkedksi. Kyseessa
voi sanoa olevan naisia yhdistdvan viisauden
ja kokemuksen jakamisen kokemus. Mentoroi-
tavat pyrkivat tunnistamaan itsessaan samoja
piirteitd kuin esikuvana tai roolimallina pitdmas-

s&an naismentorissa. Mentoroitavat nakivat uralla
menestyneessd saman sukupuolen edustajassa
positiivisen roolimallin. Lilliaa (2000) mukaillen
roolimalli on henkil®, joka toimii esikuvana, kertoo
omia esimerkkeja, nayttdd mallia ja kannustaa
seuraamaan omilla jalanjaljillaan. Myds ammatil-
lisen identiteetin koettiin selkiintyneen ja turhan
vaatimattomuuden karisseen pois.

Naiset kuvasivat olevansa mentorinsa kanssa
samanlaisessa tilanteessa ja samassa veneessa.
Tarkeédksi asiaksi sanottiin, etté jotta mentorilla
olisi edellytyksid toimia esikuvana, tulee men-
toroitavan kunnioittaa ja arvostaa sek& mento-
rinsa persoonaa etta etenkin tdman ammatillisia
saavutuksia. Aiemmassa tutkimuksessa (mm.
Ragins 1989; Fels 2004) on havaittu, ettéd nai-
silla saattaa olla miehiin verrattuna heikompi
itsetunto, matalammat odotukset urasta ja alhai-
semmat palkkatoiveet. Mentorointisuhteen seu-
rauksena naiset kuvasivat itseluottamuksensa
kuitenkin lujittuneen ja itsevarmuuden kas-
vaneen. He saivat my6s rohkeutta toteuttaa
ammatillisia uraan liittyvia unelmia ja haaveita.
Mentoroinnin seurauksena koettiin tulleen myés
uskallusta asettaa palkkatoiveet aiempaa kor-
keammalle:

”...varmaan myods td8 mentorointi my®s osaltaan
teki sen etta jollakin tavalla niinku huomas ites-
téén siihen asti ne oli ollu tottakai ne oli ollu tdm-
mdsia toiveita ja ajatuksia ehka itellddn enempi,
mutta sen jalkeen ne niinku toi julki ja sano &aneen
eli ja tuli niinku vaativammaks...Muistan kdyneeni
sitten kaiken tan johtamisvalmennuksen jalkeen
seka tan mentoroinnin jélkeen niinku semmosia
keskusteluja esimiehen kanssa ettd tota et ihan
selkeesti esitin vaatimuksia ettéd miten téstd men-
naan eteenpain ettd kyl musta tuli niinku sem-
monen joka sano aaneen ne siihen asti toiveet.”
(Seija)

Aikaisemmassa tutkimuksessa on havaittu
mentorointisuhteessa olleiden naisten tulleen tie-
toisemmiksi omista taidoistaan (ks. Noe 1988).
Esimerkiksi Seija kertoo huomanneensa itses-
saan sellaista piilevaa potentiaalia, mika lisasi
varmuutta omaan osaamiseen. Mentoroitavat
odottivat suhteelta jo etukateen, ettéd he saavat
kuulla arvostamansa ja mielestdan hyvin péar-
janneen naisjohtajan kokemuksia uralla etene-
misestd. Vadhemman aikaa organisaatiossa
tydskennelleita naisia kiinnosti myds se, mitd mer-
kitsee olla naissukupuolen ja samalla vahemmis-
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toén edustaja miesvaltaisessa organisaatiossa.
Mentoroitavat kertovat keskusteluiden tar-
kedksi teemaksi nousseen etenkin menestyneen
naisjohtajan tie huipulle: urapolku ja sen mah-
dolliset koetinkivet. Mentorin koettiin valaneen
oman menestyksensa turvin uskoa urakehitys-
mahdollisuuksiin ja toimineen nain uskon luojan
ja kannustajan roolissa. Nuorempia naisia kiin-
nosti mydés se, mitd johtavaan asemaan paa-
seminen oli vaatinut: riittdako ainoastaan kova
tydnteko vai pitdaké naisen olla miehisessa orga-
nisaatiossa jotenkin erilainen, kenties astetta
sisukkaampi tai kovempi parjatdkseen?

. minkalainen tie se on kulkea sielld et sen
takia mielenkiintosta kuulla...kylld mua niin sano-
tusti kiinnosti se polku niin sanotusti ettd mitad han
on kulkenu niinkun, ettd kuinka han on naisena
paassy siihen asemaan... minkalainen han niinku
ihmisend on ja minkélaisena niinkun puhutaan
siitd ettd naisena jotta etenee urallaan niin johto-
paikoille taytyy olla tietynlainen tyyppi, et halusin
mydski sitd ndhdéa et onko se totta niin ettd onko
ne sitten jollakin tavalla semmosia voimakkaam-
pitahtosia ihmisia...” (Tiina)

Biereman (1998, 100) mukaan naisten uralla
etenemisen kannalta olisi hy6dyllista, ettd naiset
jakaisivat keskendan uratarinoita. Nain heille
avautuu mahdollisuus huomata, ettd he eivat
ole yksin, vaan muutkin naiset kamppailevat
samojen asioiden kanssa. Naismentorin saatet-
tiin myds tulkita haluavan mentoroitavasta poten-
tiaalisen liittolaisen itselleen. Seija kuvaa asiaa
nain: ”...se [mentori] halus musta sellasen niinku
kaverin, yhdessa niinku taisteltas jotain pahaa
maailmaa vastaan.”

Naiset olivat selvasti kokeneet, ettd naiselle
uralla eteneminen ei ole yhta helppoa kuin mie-
helle ja edessa oleva tie saattaa olla kivinen.
Myés mentorit olivat heiddan mukaansa tietoisia
naisen uran esteista:

”...etmun mentori on sanonu ihan suoraan etté jos
ma olisin mies niin niilld saavutuksilla ja silla tie-
dolla mitéd mulla on niin oisin korkeammalla tasol-
la...mutta koska ma olen nainen niin m& joudun
todistamaan se koko ajan ja kylla ma oon siita
iteki ihan tietonen et sanotaan ettd nyt alkaa olla
semmonen vaihe urassa et mun ei enaa tarvitse
todistaa yhtdadn mitdan et ma voin vaan tehda sita
tyota, et ma oon ollu X:ssa 21 vuotta, aika pitka
tie todistella ettd méa oikeesti osaan tédn duunin.”
(Kaisa)

Edellisestd Kaisan kommentista on tulkitta-
vissa ajatus siitd, ettd naisena hanen on tay-
tynyt nykyiseen asemaan p&astadkseen tehda
kovemmin t6itéd kuin miesten ja todistella osaa-
mistaan kerta kerran jalkeen yha uudelleen ja
uudelleen. Oakley (2000) kutsuu kyseista ilmi-
6té kyvykkyyden testaukseksi, joka on erityisen
tyypillistd miesvaltaisissa organisaatioissa. Pro-
sessin tavoitteena on pitaa naiset hyva veli -ver-
koston ulkopuolella vaatimalla heita todistamaan
patevyytensé aina uudelleen.

Mentorin koettiin antavan tukea ja toimivan esi-
kuvana myd6s tyon ja henkildkohtaisen elaman
yhdistdmisessa. Huolenpidon kuvattiin ulottu-
neen joissakin mentorointisuhteissa paivittaisten
tybasioiden ulkopuolelle. Mentori saattoi auttaa
ndkemaan perhe-elaman ja tyon tasapainotta-
misen merkityksen oman hyvinvoinnin kannalta.
Perheen ja ty6n yhdistdminen oli selkeésti sellai-
nen asia, johon mentoroitavat uskoivat yksimie-
lisesti tarvitsevansa ja saavansa parhaat neuvot
perheelliseltd, johtavassa asemassa olevalta nai-
selta. Vastaavasti mikali henkild ei kokenut sen
hetkisessa elaméantilanteessa tarvitsevan neu-
voja perheen ja tydn yhdistdmiseen, niin silloin
mentorin sukupuolella ei koettu olevan kovin-
kaan suurta merkitysta:

”...mulla ei ollu sitd et ma haluun naisen jolla
on kolme lasta ja joka on tota korkeessa ase-
massa tydeldméssa ettd siltd m& varmaan voi
oppia jotain, et ei todellakaan...ehka sitten jos
mun oma eldmantilanne ois ollu vahan erilainen
et mé tosiaan ois ollu pienia lapsia ja oisin miet-
tiny uravaihtoehtoja et sit sit ois kaivannu apua
tavallaan ehk& samassa tilanteessa olevalta...”
(Minna)

Esimerkiksi Tiina kertoi saaneensa omalta
mentoriltaan hyvin konkreettisia, hyddylliseksi
havaittuja neuvoja ja esimerkkeja siitd, kuinka
hdn oli itse aikoinaan vastaavassa tilanteessa
toiminut:

”...tammdsia et minkalaisia jarjestelyja voi niinku
ja mika siina on tarkeeta et mika on sitten, tosiaan
miten sita arkea voi niinku helpottaa sitten et kyl
me ihan tdmmdosiakin kaytiin--siind oli semmosia
hyvid, joo hénelld oli hyvid semmosia miten han
oli itse toiminut ja tehny ja mita han piti tarkeena...
se vaan kiinnosti tietda ettd mitenkahan siita sel-
vida ja mita siind kannattaa ehké tehda ja miten
on joku semmonen selvinny jolla on ihan vastuul-
linen asema kuitenki...” (Tiina)
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"Leelian lepotuoli” - mentorointi tunteiden késit-
telyn foorumina

Tassd merkityssuhteessa mentorointisuhde
nayttaytyy tunteiden kasittelyn foorumina, "Lee-
lian lepotuolina” (vrt. Hiillos 2004). Siina suhteen
koettiin kehittyneen sellaiseen vaiheeseen, etta
mentoroitava saattoi ja halusi puhua mentorin
kanssa avoimesti niistd tunteista, joita johtamis-
uralla eteen tulleet kysymykset olivat heratta-
neet. Jokainen haastateltava korosti suhteen
luottamuksellisuutta, joka antoi heidan mukaansa
mahdollisuuden ké&sitelld johtamiseen liittyvia
niin ammatillisia kuin henkilékohtaisiakin tun-
netason ongelmia, joista ei tydyhteiséssa muu-
toin voinut puhua. "Leeliat” olivat mentoroitaville
aina ymmartdjan, sielunhoitajan ja jopa tera-
peutin roolissa olevia naisia, jotka kuvattiin luot-
tamuksellisina tahoina ja aidosti kiinnostuneina
mentoroitavansa hyvinvoinnista, jaksamisesta ja
johtamisty6ssa selvidmisesta. Myos Hiillos (2004)
havaitsi henkiléstépaallikdiden tunteiden kéasitte-
lystrategioita koskevassa tutkimuksessaan, etta
"Leelian lepotuolina” toimivat henkilostépaallikot
olivat aina naisia.

Mentoroitavat kuvasivat, ettd kun muutoin joh-
tamisty6ssa oli peiteltdva omaa tunteellisuutta,
niin mentorointikeskustelut loivat heille fooru-
min, jossa tunteiden ilmaiseminen oli sallittua.
Tunteet ja tunteellisuus ovatkin lansimaisessa
perinteessa liitetty naisiin ja naisjohtajat kantavat
yha edelleen mukanaan tunteellisen sukupuo-
len leimaa (Martelius-Louniala 2003). Toisaalta
naisten on kuvattu jopa pelkdadvan nayttaa tun-
teitaan rationaaliseksi méaarittyvassa johtamis-
tydssa. Koska tunteellisuutta ei yleensa lueta
kuuluvaksi johtamisen rationaalisuuteen, emotio-
naalisesti leimautuminen voi hankaloittaa nais-
ten urakehitysté (Aaltio-Marjosola 2001).

Mentoria pidettiin tunteitten suodattimena.
Reich (1985, Noen 1988 mukaan) esittaa, etta
mentorointisuhteen emotionaalinen puoli on ylei-
sesti ottaen tarkedmpéaa naisille kuin miehille.
Taman tutkimuksen naiset odottivat mentoriltaan
apua tyéssa ilmenneiden ongelmatilanteiden rat-
kaisemiseen seka emotionaalista tukea, josta he
muutoin saattaisivat jdada paitsi. Tiinan kuvaus
havainnollistaa asiaa:

”...siind varmaan muutama ihan semmonen tyéssa
tullu ongelmakin selvis etta tota silla tavalla niinku
et han myds niinku kannusti mun mielesta aika
hyvin, niitd asioita mitd mulla oli siind meneillaan

niin niistékin puhuttiin sit yhdessa vaiheessa ja kyl
han niinku kannusti ja silld tavalla ma sain siina
parikin sellasta asiaa hoidettua mitkd oli pitkéan
mietityttdny.” (Tiina)

Tama merkityksenanto on ainoa, jossa koettiin
my06s selkeéaa ristiriitaa; osa mentoroitavista piti
mahdollisuutta tunteiden kasittelyn positiivisena
asiana, kun taas osa koki sen héiritsevan itse
asiaan keskittymista. Osa naisista piti suhdetta
miesmentorin kanssa parempana vaihtoehtona
arvioiden, ettd kahden naisen mentorointisuh-
teessa tunteet olisivat saattaneet nousta liian
suureen rooliin "oikeiden asioiden” jaadessa
vahemmalle. My&s mentoroitavat, joilla itselldaan
oli ollut miesmentori, arvelivat, ettd tunteet olisi-
vat voineet saada yliotteen, mikali heidédn men-
torinsa olisikin ollut nainen:

”...t44 nyt on taas tdmmostd niinku omaa hai-
hattelua, mutta ehka nainen kuitenki ja itteki joi-
hinki asioihin suhtauduin enemman tunteella kun
jarjelld jollon han taas pysty jallen helikopteri-
kopteriperspektiivistd toimimaan enemman ratio-
naalisesti ja jarjelld kun mina, jollon ma niinku
taas reflektoin sitd, et sekin vaara siiné olis voinu
ollu jos siina olis ollu kaks samanlaista naista niin
se olis voinu olla itkuvuodatusta (naurahdus), et
yhtaan kyyneltéd en oo vuodattanu...” (Kaisa)

Esimerkiksi Seija koki negatiivisena sen, etta
hanen ja naismentorin keskustelut luisuivat hanen
tahtomattaan lilaksi tunne-eldaman puolelle alkaen
muistuttamaan "sielunmessuja”. Naismentorin
koettiin myds joskus kayttdvan mentorointisuh-
teen perusedellytyksena olevaa ehdotonta luotta-
muksellisuutta ja valta-asemaansa vaarin omien
tarkoitusperiensa edistdmiseen. Mentorin kuvat-
tiin esimerkiksi haluavan ”juoruta luottamuk-
sellisesti” selan takana kollegoista, jolloin oli
riskind mentorointikeskustelujen leimautuminen
kollegoiden taholta vain selén takana juorui-
luksi. Toisaalta osa naisista hakeutui mentorointi-
suhteeseen nimenomaan naispuolisen mentorin
kanssa, koska he kokivat, ettd naisen kanssa
on helpompi puhua tunteista. He nakivat, etta
saman sukupuolen edustajan kanssa muodos-
tettu mentorointisuhde voi muodostua erilaiseksi;
ldheisemmaksi ja avoimemmaksi kuin miehen
kanssa:

”...naisen kanssa se puhuminen on sitten eri-
laista, siind voi ehkd enemman tuoda niita tuntei-
takin ja tdmmdsta ettd se ois ehka sitte ollu vahan
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erilaista sit kaikenkaikkiaan se mentorointisuhde
siind sitten, se ois ehkad painottunu enemman
tdmmdsiin fakta-asioihin ehka eiké niinkaan sitten
tdmmdsiin ns. pehmeisiin kysymyksiin.” (Tiina)

"Tuntuu ettd ne keskustelutki kuitenkin varmaan
oli-- jotenkin tuntuu ettd naisen kanssa semmo-
nen ldheisempi ja luottamuksellisempi suhde ehka
naisen kanssa kuitenki niinku siind voi syntya,
nain ma kylld naen ettd se oli ihan hyva juttu...”
(Katri)

Mentorointikeskustelut tunteiden kasittelyn foo-
rumina koettiin myds ty6ssa jaksamista tukeviksi.
Mentoroitavat kertoivat, etta heilld oli takana vai-
keita ja voimakkaita tunteita herattavia muutosti-
lanteita, joiden seurauksena myds jaksamisasiat
nousivat pinnalle. Naismentorille koettiin saatet-
tavan avautua myoés ongelmista ja vaikeista asi-
oista, joista ei muutoin kollegoiden kanssa voisi
tai haluaisi valttdméatta puhua. Esimerkiksi hen-
kildston irtisanomistilanteessa mentorin kuvattiin
toimivan tunteiden “kaatopaikkana” (vrt. Hiillos
2004), jolle saattoi purkaa pahan olon tai vasy-
myksen tunteita. Mentorin koettiin auttavan omien
negatiivisten tunteiden tydstdmisessa ja siten
"tunnemoykkyjen” purkamisessa. Téaméa auttoi
keskittymaan tyontekoon, kuten Kaisa seuraa-
vassa kuvaa:

”...sind aikana kun ma olin siella niin siella vaihtu
kolme kertaa esimies ja joka kerta se tydyhteisd
rupes reagoimaan siihen mika on ihan luonnollis-
takin ja oikeesti oli hirvittdvan vaikeitakin hetkia
plus etta irtisanottiin koko aika henkil6stda, niinku
koko ajan on vahennetty niin ne on ollu ehka
semmosia hetkid et han oli mun mentori niin oli
tavallaan joku jolle sai purkaa sitd omaa lastia
ettd tavallaan pysty keskittymaan siihen tyéhoén
eika siihen muutokseen mika sielld tydyhteis6ssa
vello...” (Kaisa)

Tutkimusten mukaan organisaatioissa, jotka
valittavat tyontekijdiden tunteista, esiintyy véhem-
man tybuupumusta (Ashkanasy & Daus 2002).
Tunteiden katkemisen tai tukahduttamisen on
havaittu olevan yhteydessa rasittuneisuuteen ja
tydstressiin (Hochschild 1983). Mentorointisuh-
teessa mentorin voi tulkita omaksuneen ymmarta-
jan tai jopa terapeutin roolin luoden ndin puitteet,
joissa myds tunteiden kéasittelylle on tilaa. Mento-
rointi voitaneenkin nahda yhtend mahdollisuutena
torjua johtajan tybuupumusta. Seija kuvaa oman
mentorinsa omaksumaa roolia terapeuttiseksi

kuvaten sen samalla kuitenkin myds ongelmalli-
sena liian pitkalle vietynd. Tydssé jaksamiseen
littyen tydeldamén hektisyytta ja kiirettéd sivuttiin
monessa haastattelussa. Mentorointitapaamiset
koettiin tarpeellisiksi ja kiireettémiksi keskuste-
luhetkiksi, mutta samanaikaisesti niiden koettiin
vievan runsaasti aikaa paivittaisilta tyétehtavilta
ja aiheuttavan jopa lievaa kateutta sellaisten kol-
legoiden keskuudessa, jotka eivat osallistuneet
ohjelmaan.

6. YHTEENVETO JA POHDINTA

Tutkimuksen tulokset on tiivistetty taulukkoon
1.

Mentoroinnin tehtavét ovat aikaisemmassa tut-
kimuksessa jaoteltu uratehtaviin ja psykososiaa-
lisiin tehtaviin (Kram 1983). Ne tulivat esille myds
tédssa tutkimuksessa. Uratehtavat nayttaytyivat
siten, ettd naiset kokivat mentoroinnin johtamis-
uran tietoiseksi edistdmiseksi. Naiset arvioivat
myds miesmentorin olevan naismentoria hyodylli-
sempi johtamisuran valittémassa edistamisessa.
Psykososiaaliset tehtavat jasentyivéat puolestaan
kahteen ryhmaan. Ensimmainen niista tarkentui
mentorin rooliksi mentoroitavan esimerkkina ja
roolimallina sekad uskon luojana ja kannustajana
urakehityksessd ("samassa veneessd” - men-
torointi yhteisen tarinan jakamisena taulukossa
1). Toinen oli mentorointi mentoroitavan tydsta
kumpuavien tunteiden ké&sittelyn tilana tarken-
tuen mentorin ymmartajén, sielunhoitajan ja jopa
terapeutin rooleiksi ("Leelian lepotuoli” - mento-
rointi tunteiden kasittelyn foorumina taulukossa
1). Tdman tehtdvén kautta mentorin koettiin
voivan tukea valillisesti urakehitysta tarjoamalla
mentoroitavalle turvallisen sosiaalisen tilan
purkaa tunteitaan, mika puolestaan voi edistaa
tydssd jaksamista ja urapaineita (Hochschild
1983). Tehtdva saattaa olla hyddyllinen joh-
tamisuralla menestymisen kannalta pitemmalla
ajalla, koska johtaminen on usein yksinaista, tun-
teita herattavia ristiriitoja ja epadvarmuutta sisal-
tavaa tyota. Johtaja ei voi kuitenkaan purkaa
kaikkia tydsta kumpuavia tunteita tydyhteistssa,
joten onnistuessaan mentorointi voi tarjota ynden
kanavan tunnetasolla tapahtuvaan asioiden kasit-
telyyn. Tunteita ja niihin liittyvia ilmi6ité tunnetaan
kuitenkin vield huonosti johtamisen kontekstissa
(Hiillos 2004), ja tulevaisuudessa olisikin tar-
keéa tutkia niiden merkitysta tarkemmin ja syvem-
min mentorointisuhteissa. Tutkimuksessa saatiin
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myds osviittaa siitd, ettd tunteiden kasittelyn alu-
eella mentoroinnilla on mahdollisesti pimeé puo-
lensa. Myds tatd nakdékulmaa kannattaisi tutkia
tulevaisuudessa lisaa.

Tutkimukseen osallistuneiden naismentoroi-
tavien kokemukset olivat sukupuolittuneita.
Emotionaalisen tuen tarjoaminen kuten myoés
roolimallina toimiminen, uskon Iuominen ja
kannustaminen uralla eteenpdin nayttivat nais-
ten kokemusten mukaan syntyvan helpommin
kahden naisen vaélille. Miesmentorin koettiin
puolestaan toimivan uratehtdvan mukaisissa
rooleissa. Tulos vahvistaa useita aiempia tutki-
muksia, joissa on raportoitu samansuuntaisesta
erosta: miesmentorin koetaan antavan enemman
uratukea, kun taas naismentori koetaan paaasi-
allisesti roolimallina sekad psykososiaalisen, hen-
kilokohtaisen tai emotionaalisen tuen antajana

(esim. Burke ym. 1990; Ragins & McFarlin 1990;
Dreher & Cox 1996; Sosik & Godshalk 2000).
Miesmentorin maskuliiniseksi koettu mento-
rointimalli merkityksellistyi instrumentaalisena
naismentoroitavan uran edistdmisend. Voidaan
arvella, ettd malli on naisen uralla etenemisen
kannalta usein tehokas. Maskuliinisen mento-
rointimallin ohella tutkimuksessa nousi esille
myds naismentoriin liitetty feminiininen mento-
rointimalli. Naismentoroitavat nayttivat odottavan
mentorointisuhteesta jotakin, jota erityisesti toiset
naiset mentoreina edustivat heille. Yksi keskei-
simmista seikoista feminiinisessd mentorointi-
mallissa merkityksellistyi arvovaltaiseksi koetun
naispuolisen keskustelukumppanin tarpeeseen.
Liséaksi naismentorin roolimalli, itseluottamuksen
ja rohkeuden kasvattaminen mentoroitavassa,
ajatukset tyon ja perheen yhteensovittamisessa

Taulukko 1. Mentoroinnin merkitykset mentoroitavina olleiden naisten urakehitykselle

MERKITYKSENANTO | MENTOROINTI MENTOROINTI MENTOROINTI
TIETOISENA URAN YHTEISEN TUNTEIDEN
EDISTAMISENA TARINAN KASITTELYN
JAKAMISENA FOORUMINA
TUTKI- "URAFOKUS”
MUKSEN "SAMASSA "LEELIAN
KIINNOS- VENEESSA” LEPOTUOLI"
TUKSEN
KOHTEET
- neuvonantaja - esikuva ja - ymmartija
MENTORIN - sparraaja roolimalli - sielunhoitaja
ROOLIT - kyseenalaistaja - uskon luoja ja - terapeutti
- sillanrakentaja kannustaja
- suunta uralle - itsetunnon, - tunteiden sallittu
- verkostojen kasvu itseluottamuksen ja ilmaiseminen ja
- maineen kasvu rohkeuden kasvu “tunnemyokkyjen”
HYODYT - informaatiota - perheen ja tyon purkaminen
MENTOROITAVALLE vapaista tyopaikoista yhdistimisen - parempi tyossd
mahdollisuus jaksaminen
TOIVOTTU MENTORIN
SUKUPUOLI mies nainen
maskuliininen | : feminiininen
mentorointimalli mentorointimalli
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ja uran ndkymattémampien esteiden kasittelyssa
olivat keskeinen osa feminiinistd mallia. Nais-
puolisen mentorin koettin myds samaistuvan
miesmentoria helpommin toisen naisen koke-
miin stressinldhteisiin ja tarjoavan emotionaa-
lista tukea johtamisty6hon liittyvien tilanteiden
ja ongelmien kasittelyyn. Feminiininen mento-
rointimalli saattaakin tarjota instrumentaalisen
uralla edistdmisen sijasta yleisempia psykososi-
aalisia voimavaroja naisten urakehitykselle pit-
kalla ajalla.

Mentorointimallin hyddyllisyys urakehityksen
kannalta riippuu kuitenkin viime kadessa siita,
mitd mentoroitava suhteelta tarvitsee ja odottaa.
Uran eri vaiheissa tarpeet ja odotukset toden-
nakoisesti vaihtelevat, joten mentorointimallien
hy6dyllisyys saattaa vaihdella naisten urakehi-
tyksen eri vaiheissa. Tassé tutkimuksessa ural-
laan jo jonkin verran edenneet naiset vaikuttivat
odottavan mentorilta paaasiassa instrumentaa-
lista tukea urakehitykseen. Uran alkuvaiheessa
olevien naisten tarve néytti sitd vastoin painot-
tuvan feminiiniseen malliin. Tutkimus implikoi,
ettd naisten urakehityksen kannalta on mahdol-
lista, ettd uran alkuvaiheessa toinen nainen sopii
mentoriksi, kun mybhemmassé vaiheessa nais-
mentoroitava tarvitsee myds arvovaltaista mies-
mentoria, ainakin niin kauan kun naisten maara
organisaatioiden vallan ytimessa on vahainen.
Taman perusteella on ajateltavissa, etta edetak-
seen johtamisuralla nainen saattaa tarvita seka
nais- ettd miesmentorin. Tata asiaa on tarpeel-
lista selventaa tulevaisuudessa lisda. Sukupuoli-
kombinaatioltaan erilaisten mentorointisuhteiden
pitkittaistutkimus tarjoaisi tarkoituksenmukaisen
l&htdkohdan tarkastella asiaa.

Naisten mentorointikokemusten sukupuolittu-
neisuus on tulkittavissa myo6s stereotyyppiseksi
yleistykseksi: miesmentori koetaan jarjella ajatte-
levaksi ja asiakeskeiseksi uran edistajaksi, jonka
kanssa keskustelu painottuu paaasiassa “fak-
toihin”, kun taas naismentorin kanssa koetaan
voitavan keskustella myds "pehmeistd” asioista.
Talta osin tutkimuksemme tukee Raginsin (2002)
arviota siitd, ettd johtamisuraa edistdvan mento-
rin kuva saattaa olla miehistynyt samaan tapaan
kuin vallitseva kasitys kyvykkaasta johtajasta on
miehistynyt. Tulevaisuudessa olisikin tarpeellista
purkaa enemma&n naiseen ja mieheen liitettyja
tassa tutkimuksessa kapeaksi sosiokulttuuriselta
likkumatilaltaan osoittautuneita sukupuolittuneita
mentorointimalleja.
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