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YHDESSA OPPIEN KOHTI TULEVAISUUTTA

- Mentorointi osaamisen kehittdmisen vélineena

Tama kuntoutuksen YAMK-opintojen aikana toteutettu opinnaytetyd toteutui tydelamalahtdisena
kehittamistehtavana Turun kaupungin L&akinnalliselle kuntoutukselle. Sen tavoitteena oli
uudistaa Laakinnallisen kuntoutuksen osaamisen kehittdmisen toimintamalleja seka edistaa
niiden  kayttéonottoa.  Kehittdmistehtdvan  tuotoksena  suunniteltin  ja  toteutettiin
mentorointiohjelma. Kehittdmistehtéava toteutettiin soveltaen realistisen evaluaation periaatteita ja
sen aikana selvitettiin mentoroinnin vaikutuksia osaamisen kehittymiseen seka hiljaisen tiedon
jakamiseen. Lisdksi tarkasteltiin, miten mentorointia tulisi toteuttaa, jotta se edistaisi osaamisen
kehittymistd mahdollisimman hyvin.

Syksyn 2017 — kevaén 2018 aikana toteutettiin kuuden kuukauden mittainen osaamisen
kehittamiseen tédhtddva mentorointiohjelma, johon osallistui  viisi  mentorointiparia.
Mentorointiohjelmaan siséltyi ohjatut yhteiset alku-, puolivéli- ja lopputapaamiset. Lis&ksi
mentorointiparit toteuttivat 5-10 keskindista mentorointikertaa ohjelman aikana. Tutkimusaineisto
koostui  mentorointiparien  mentorointisopimuksista,  osallistujien  oppimispaivakirjoista,
lopputapaamisessa toteutetusta Learning Café - materiaalista sekd projektipaallikén
oppimispaivakirjasta. Laadullinen aineisto analysoitiin kayttaen sisallonanalyysia.

Tulosten perusteella toteutettu mentorointiohjelma soveltuu hyvin osaamisen kehittdmiseen,
muutamia kehittdmisehdotuksia on tulosten pohjalta esitetty. Mentoroinnin todettiin edistavan
osaamisen kehittymistd monipuolisesti. Se vahvisti aiempaa osaamista, edisti uuden oppimista
sekd tiedon ja osaamisen soveltamista. Mentoroinnille asetettujen oppimistavoitteiden
saavuttamisen liséksi mentorointi vahvisti osallistujien mielikuvaa omasta osaamisestaan ja edisti
tyoyhteisén keskustelukulttuuria. Yhdessa tekeminen ja toiminnallisuus olivat keskeisia tekijoita
hiljaisen tiedon -ja osaamisen jakamisessa

Kehittamistehtavan tuloksia hyddynnetéén jatkossa siten, ettd mentoroinnista tulee uusi, pysyva
toimintamalli, jonka avulla kehitetddn L&aékinnallisen kuntoutuksen henkildkunnan osaamista.
Tuloksia voidaan hyddyntdd myds muissa tydyhteisdissa mentorointiohjelmia suunniteltaessa tai
toteutettaessa.
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LEARNING TOGETHER TOWARDS THE FUTURE

- Mentoring as a way to promote competence development

This thesis was conducted as a working life development project for the City of Turku’s Medical
Rehabilitation unit. Its aim was to renew the Medical Rehabilitation Unit’s strategies for developing
competence and promote their introduction to the unit. As a result of the development project a
mentoring program was planned and executed. The development project was carried out by
following the principles of realistic evaluation. An evaluation was carried out during the
development project, which studied how mentoring affects the development of competence and
sharing of tacit knowledge. In addition, the study focused on how mentoring should be conducted
for it to be as effective as possible in developing knowledge.

During the autumn of 2017 to the spring of 2018 a six-month mentoring program aimed at
developing competence was conducted and participated by five mentoring couples. The
mentoring program consisted of three meetings that were organised for all the participants and
carried out at the beginning, halfway and at the end of the mentoring program. In addition, the
mentoring couples carried out 5-10 mentoring session during the mentoring program. The
research material consisted of the mentoring contracts between the couples, participant’s learning
diaries, Learning Café method material from the last meeting and project manager’s learning
diary. The qualitative research material was analysed by using content analysis.

The results indicated that the mentoring program is well-suited for developing competence, some
ideas for developing the program have been introduced. The findings showed that mentoring
promotes the development of competence in many ways. It strengthens previous know-how,
promotes learning of new skills and strengthens application of knowledge and know-how. In
addition to achieving the goals set for mentoring the study showed that mentoring also
strengthens the participants mental picture of their own knowledge and promotes the
conversation culture of the work community. Doing together and the use of function were key
factors in sharing of tacit knowledge.

The findings of the development project will be used so that mentoring becomes a new,
permanent method for promoting the development of competence of workers at the Medical
Rehabilitation unit. The findings can also be used in other work communities when planning or
conducting mentoring programs.
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mentoring, competence development, tacit knowledge, realistic evaluation
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1 JOHDANTO

Tama YAMK-opinnaytety6 kasittelee osaamisen kehittamistd hyddyntden mentorointia,
joka on menetelmana yksi vanhemmista keinoista kehittda osaamista tydelamassa. Se
on muuttunut kisalli - mestari asetelmasta kohti kahden ammattilaisen dialogista oppi-
miskumppanuutta, joka uudistaa ja kehittdd osaamista. Samaan aikaan suomalainen yh-
teiskunta on globalisaation ja digitalisaation my6ta kokenut nopean muutoksen teollisuus
-ja palveluyhteiskunnasta tietoyhteiskunnaksi. (Kupias & Salo 2014, 12; Sydanmaalakka
2015, 28-29.)

Yhteiskunnan nopea muutos on vaikuttanut myds tydéeldmaan, jossa henkilostén osaa-
misesta on tullut merkittdva menestystekija. Asiantuntijuus liittyy aiempaa enemman
kaikkiin ty6tehtaviin ja se vaatii tekijaltdan tiedon ja osaamisen jatkuvaa kehittamista
seka kykya itsenaiseen tytskentelyyn. Organisaatioiden nékdkulmasta todellisia kilpai-
lutekijoita ovat ne tavat, joilla vaalitaan ja tuetaan osaamista seka kannustetaan innova-
tiivisuuteen. (Otala 2008, 23-24.)

Tybelaman muutoksissa korostuu tyontekijan vastuu omasta oppimisestaan seka it-
sensa kehittdmisesta. Elinikdinen oppiminen edellyttda joustavia ohjaus -ja koulutusjar-
jestelmia, jotka mahdollistavat tydntekijan elinikdisen oppimisen. Mentorointi tarjoaa kei-
non toteuttaa tavoitteellista tiedon jakamista seka hyodyntaa kokemustietoa, joiden

avulla voidaan edistaa osaamista ja tydssa kehittymista. (Karjalainen 2010, 18-20.)

Opinnaytetyo toteutui tydelamalahtdisena kehittamistehtavana Turun kaupungin Laakin-
nalliseen kuntoutukseen. Sen taustalla oli tarve vastata haasteisiin, joita toimintaympa-
ristdssa tapahtuvat muutokset seka suurten ikéluokkien elakoityminen asettavat tydyh-

teisbn osaamisen kehittdmiselle sekéd osaamispadoman yllapitdmiselle.

Opinnaytetydn tavoitteena oli uudistaa Turun kaupungin Laakinnéallisen kuntoutuksen
osaamisen kehittamisen toimintamalleja. Sen tuotoksena kehitettiin ja toteutettiin osaa-
misen kehittdmiseen ja hiljaisen tiedon jakamiseen tahtdava mentorointiohjelma. Opin-
naytetyon tuloksia hyddynnetédén jatkossa Laakinnallisessa kuntoutuksessa, jossa men-
torointiohjelmia toteutetaan jatkossa osana henkildkunnan osaamisen kehittamista.
Opinnaytetydn tuloksia voidaan hytdyntaa myods muissa tyOyhteisdissé, joissa pohdi-
taan mentoroinnin hyddyntadmista osaamisen kehittdmisessa seka hiljaisen tiedon jaka-

misessa.
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2 KEHITTAMISTEHTAVAN LAHTOKOHDAT

Opinnaytetyo toteutettiin tydelamalahtdisena kehittamistehtavana ja sen tavoitteet linkit-
tyivat vahvasti kohdeorganisaation tavoitteisiin. Tama antoi hyvat lahtékohdat toteuttaa

tydelamalahtoista kehittamistyttd osana ylempia ammattikorkeakoulu opintoja.

2.1 Laakinnallinen kuntoutus- kohdeorganisaation kuvaus

Kehittamistytn kohdeorganisaationa oli Turun kaupungin laékinnallinen kuntoutus. Laa-
kinnallinen kuntoutus kuuluu hallinnollisesti hyvinvointitoimialaan, joka on yksi viidesta
kaupungin toimialasta. Viiden toimialan lisdksi kaupungin hallintorakenteeseen kuuluu
kaupunginjohtajan johtama konsernihallinto. Hyvinvointitoimialan organisaatioraken-
teessa Laakinnallinen kuntoutus kuuluu terveyspalveluiden alla oleviin polikliinisiin pal-

veluihin. (Laakinnallinen kuntoutus 2018, 2.)

Laakinnallisessa kuntoutuksessa tydskentelee noin 150 kuntoutusalan tydntekijaa, jotka
tuottavat yli 125 000 palvelutapahtumaa vuodessa. Laakinnallisen kuntoutuksen tehta-
vana on Turun kaikenikaisten asukkaiden sairauksista, vammoista ja psykososiaalisista
ongelmista johtuvien toimintarajoitteiden ehkaisy, arviointi ja hoito seka tarvittavien tuki-
palveluiden tuottaminen. Moniammatillinen kuntoutushenkilosto toimii yhteistydssa asi-
akkaan, h&nen ldheistensa ja muun henkiloston kanssa. (Laakinnallinen kuntoutus 2018,
2))

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Pauliina Pohjankukka



Turun kaupunki / Hyvinvointitoimiala /Terveyspalvelut/Polikliiniset palvelut

Ladkinnallisen kuntoutuksen hallintomalli
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Kuvio 1. Laakinnallisen kuntoutuksen hallintomalli (Ladkinnallinen kuntoutus 2018, 9)

Yll& kuviossa 1. kuvatun hallintomallin mukaisesti Laakinnallisen kuntoutuksen tydnjoh-
toon kuuluu ylilaakari, tydntekijoiden lahiesimiehina toimivat kaksi osastonhoitajaa, joista
toinen toimii budjettivastuullisen yksikon johtajana, apulaisosastonhoitaja, johtava puhe-
terapeutti ja johtava toimintaterapeutti. Tydnjohto huolehtii toiminnan suunnittelusta,
tydnjohdollisten toimenpiteiden taytantdédnpanosta, seuraa, arvioi ja kehittdd toimintaa
seka huolehtii tiedonkulusta. Toiminnan johtamisen keskeisena valineena toimii kehitta-
missuunnitelma. Liséksi toteutetaan kehityskeskusteluja, osaamiskartoituksia, tyon vaa-
tivuuden ja tydsuorituksen arviointeja sekd CAF-arviointimallia. (LAdkinnallinen kuntou-
tus 2018, 2.).

2.2 Kehittamistehtavan tausta

Ylempiin ammattikorkeakouluopintoihin liittyy keskeisen&a osana opinnaytetyo, jonka lah-
tékohdan tulee liittya tydelaméan kehittamistarpeisiin. Omalta kohdaltani aiheen valintaan

vaikutti kiinnostus tydssa oppimisen ja tydhyvinvoinnin ilmitihin. Nain ollen tuntui heti

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Pauliina Pohjankukka



10

luontevalta tarttua tydyhteiséstamme nousseeseen ajatukseen pilotoida mentorointia
keinona kehittda osaamista. Ajatus on perdisin Ladkinnalliseen kuntoutukseen peruste-
tulta tydéryhmalta, jonka tehtavana on ollut suunnitella vanhustoiminnan keskittdmista ja
kehittamista. Tyéryhma aloitti tydskentelynsa vuonna 2016 ja siina oli mukana vanhus-

tyota tekevia toiminta- ja fysioterapeutteja.

Laakinnallisessa kuntoutuksessa on viime vuosina ja tydéryhman tydskentelyn myota
tehty vanhustydn osalta kehitysty6ta ja muutoksia liittyen kuntoutuksen painopisteen
muutokseen, jota ohjaa Turun kaupungin strategia. Siind méaaritelldaan, ettd kaupungin
vanhustenhuollossa jatketaan palvelurakenteen muuttamista laitoshoidosta tehostettuun
palveluasumiseen seka koti- ettd omaishoidon tukemiseen. Lisaksi palveluketjuja kehi-
tetaan toimivammiksi ja vaikuttavammiksi lisaamalla ehkaisevan tydn osuutta ja painot-

tamalla avopalveluja. (Turun kaupunki 2018, 14.)

Turun kaupungin strategiassa maaritelladn myos, etta henkiléston koulutukseen ja ko-
kemukseen perustuva osaaminen on kaupungin keskeinen voimavara. Osaamisen kas-
vattamisessa keskeisia asioita ovat systemaattinen koulutustarpeiden suunnittelu seka
kansallisten ja kansainvalisten verkostojen hyddyntadminen. Hyva koulutus ja osaamisen
arvostus johtavat siihen, etta ty6ilmapiiri on luova, innostava ja henkildston siséaista mo-

tivaatiota yllapitava. (Turun kaupunki 2018, 15.)

Samanaikaisesti Laakinnéllisen kuntoutuksen toimintaymparistdssa tapahtuvien muu-
tosten kanssa tydyhteis6on on tullut useita uusia tyontekijoitd ja lahivuosina elékkeelle
siirtyy useita kokeneita tyontekijoita. Muutokset tuovat mukanaan tarpeen tukea uusien
tydntekijoiden ammatillista kasvua ja tydssa oppimista seka mahdollistaa hiljaisen tiedon

jakaminen tydyhteison sisalla.

Keskusteltuani mentoroinnista La&kinnéllisen kuntoutuksen tydnjohdon kanssa paadyt-
tiin siihen, ettd mentorointia pilotoidaan tdman kehittdmistehtavan myo6ta vanhusty6ta
tekevien terapeuttien osaamisen kehittdmisen tukena. Laajempana tavoitteena oli kui-
tenkin kehittd& toimintamalli, jota voitaisiin hyédyntad koko henkildkunnan osaamisen
kehittamisessa. Mentoroinnin kayttdminen osana henkilokunnan osaamisen kehitta-

mista on kirjattuna vuoden 2017 ja 2018 kehittamissuunnitelmiin

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Pauliina Pohjankukka



11

2.3 Kehittamistehtavan tavoite ja tarkoitus

Kehittamistehtavan tarkoituksena oli kohdeorganisaation osaamisen kehittdmisen toi-

mintamallien uudistaminen ja niiden kayttéénoton edistaminen.
Kehittamistehtavan tehtavana oli selvittaa:

Milla tavoin mentorointi edistaa osaamisen kehittymista?
Milla tavoin mentorointi edistaa hiljaisen tiedon jakamista?
3. Miten mentorointia tulisi toteuttaa, jotta se edistaisi osaamisen kehittamistd mah-

dollisimman hyvin?

2.4 Kehittamistehtavan tutkimusmateriaali

Kehittamistehtava toteutettiin soveltaen realistisen evaluaation periaatteita, joita on ku-
vattu tarkemmin luvussa 6. Realistisen evaluaation toteutukseen kuuluu arviointisuunni-
telman, eli evaluointisuunnitelman tekeminen, jossa kuvataan kehittdmistehtavaan liitty-
van arvioinnin toteutus. Taman kehittdmistehtavan evaluointisuunnitelma on kohdassa

6.3.2. Sen mukaisesti kehittamistehtavan tutkimusmateriaali koostui:

o Kehittdmishankkeen projektipaallikon tutkimuspaivéakirjasta, johon kirjattiin mer-
kintdja koko hankkeen ajan, suunnittelusta alkaen.

o Oppimispaivakirjoista, joita kirjoittivat kaikki mentorointiohjelmaan osallistujat.
Paivakirjoissa oli valmiina muutamia aiheita, joista toivottiin kirjoitettavan. Osal-
listujat ohjeistettiin tekemaan merkintdja kaikkien tapaamisten jalkeen.

¢ Mentorointisopimuksista, joihin maariteltin mentoroinnin tavoitteet.

e Learning Café- eli oppimiskahvila tydskentelyn tuottamasta materiaalista. Lear-
ning Cafén aiheet nostettiin arviointikysymyksisté ja arviointikriteereista. Learning

Café toteutettiin mentorointiohjelman viimeisella yhteisella tapaamiskerralla.

Tutkimusaineisto kasiteltiin toteuttamalla laadulliselle aineistolle soveltuvaa sisallonana-

lyysia, jota on kuvattu tarkemmin kappaleessa 7.5.
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3 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Osaaminen voidaan lyhyesti maaritella erityiseksi tiedoksi tai taidoksi, joka tulee esiin ja
jota sovelletaan eri tilanteissa tarkoituksenmukaisella tavalla. Tyossa osaaminen nakyy
tydssa tarvittavien tietojen ja taitojen hallintana seka niiden soveltamisena kaytannén
tydtehtaviin. (Virtainlahti 2009, 23.) Tuomi & Sumkin (2012), méaarittelevat osaamisen
olevan toimintaa, joka muodostuu taidoista, tiedoista ja kokemuksesta. Tyon he nakevat
muodostuvan osaamisen ja toiminnan yhdistelmasta. (Tuomi & Sumkin 2012, 26.) Osaa-
mista ei voida kuitenkaan tarkastella ainoastaan yksilon ndkdkulmasta, silla teemme
toitd yhteistydssa toisten kanssa. Talléin osaaminenkin on yhteistd, jolloin osaamista
voidaan tarkastella myos organisaation osaamisena. (Otala 2008, 57.)

Seuraavassa tarkastellaan ammatillisen osaamisen kehittymisen taustalla olevaa oppi-
mista sekéd osaamisen kehityskaarta noviisista asiantuntijaksi. Taman jalkeen esitellaan
nakokulmia osaamisen johtamiseen, joka keskeisessa roolissa organisaatioiden osaa-
mispaaomaa kehitettaessa. Lopuksi kasitelladn Turun kaupungin osaamisen kehittami-

sen mallia seka osaamisen kehittamistd Laakinnallisessa kuntoutuksessa.

3.1 Oppiminen osaamisen kehittymisen laht6kohtana

Oppimisella tarkoitetaan uusien tietojen ja taitojen omaksumista seka osaamisen ja asi-
antuntijuuden kehittymistd. Oppimispsykologian nékdkulmasta oppiminen nakyy kayt-
taytymisen pysyvana muutoksena. Oppimisen tutkimuksessa on vallalla konstruktiivinen
kasitys oppimisesta ja tiedosta. Siina oppiminen ei ole tiedon siirtdmista henkilolta toi-
selle vaan oppija muokkaa ja tulkitsee tietoa omasta tieto- ja kokemustaustastaan kasin.
Oppimiseen liittyy myds sosiaalisia prosesseja, joiden myoéta yksilét kuuluvat niihin yh-

teisoihin, joissa he toimivat. (Valleala 2007, 58-59.)

Oppimisteorioita- ja kasityksia on useita, kokemuksellisen oppimisen suuntauksessa tar-
kastellaan erityisesti aikuisten oppimista (Valleala 2007, 76). Kolbin kokemuksellisen op-
pimisteorian mukaan oppimisen edellytyksend on kokemuksen erittely ja reflektointi. Op-
piminen tapahtuu prosessina, jossa kokemus muunnetaan tiedoksi. Sykleittain tapah-
tuva prosessi on kuvattu kuviossa 2. Konkreettisen tapahtumien ja niiden kasitteellista-
misen vaiheiden aikana hankitaan, otetaan haltuun ja ymmarretddn kokemuksia. Koke-

musten muokkaaminen ja prosessointi tapahtuu reflektoinnin ja uuden tiedon kokeilun
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vaiheissa. Kokemuksellinen oppiminen edellyttaa Kolbin mukaan oppijalta kykya ja halua
toteuttaa kaikki oppimissyklin vaiheet. (Kolb 1984, 40-42.)

Yy
Konkreettinen

kokemus
(tapahtuma)

FTTN

4
Uuden tiedon

iivi Kokemuksen
aktiivinen (se
kokeilu reflektointi

l%/“ %/‘
Kéasitteel-
listaminen
)

Kuvio 2. Reflektiivisen ajattelun ja toiminnan malli (Kolb 1984, 40-42)

Kolbin teorian mukaan ihmiset voidaan jakaa erilaisiin oppijoihin sen mukaan, miten he
hankkivat uutta tietoa ja miten he muuntavat ja muokkaavat sita. Toiset hankkivat uutta
informaatiota oman kokemisen ja tekemisen kautta, kun taas toiset kayttavat sita kasit-
teellisesti, esimerkiksi lukemalla, kuuntelemalla ja pohtimalla. Uuden informaation muun-
tamisessa ja muokkaamisessa toisille on luontevaa havainnoida ja sitten reflektoida ha-
vaitsemaansa, kun taas toiset muuntavat sita aktiivisesti itse toimimalla. (Valleala 2007,
76.)

Reflektoinnin avulla voidaan oppimisessa paastéa kasiksi toimintaa ja havaitsemista oh-
jaaviin malleihin. Reflektoidessaan yksilo tarkastelee kokemuksiaan ja arvioi teke-
maansa tavoitteenaan parempi ymmarrys asiasta. Parhaimmillaan han kykenee nake-
maéan tilanteen useista eri nakdkulmista ja hakemaan erilaisia selityksia tapahtumille.
Reflektointi edellyttdd pysahtymistd, asioiden punnitsemista sekd omien vaikuttimien
seka toimintaa ohjaavien ajatusten tutkimista. Merkittavien oppimiskokemusten taustalla
on aina kriittista reflektointia omista perusnakemyksista, talldin yksilé on uudelleen arvi-
oinut muuan muassa sita, miten han on asennoitunut, havainnut, tuntenut tai toiminut.
(Kupias 2007, 104-105.)
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Tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd suurin osa oppimisesta tapahtuu tyota te-
kemalla, eik& niinkaan koulutuksen kautta. Oppiminen tapahtuu tyéssa arkisten tyoteh-
tavien ongelmia ratkoessa. Oppimisen perustana toimii yksilén aiempi kokemus, jonka
pohjalta uusia tilanteita ratkotaan. Tydssa oppimiseen liittyy vahvasti myds sosiaalinen
nakokulma, silla muut ihmiset, ilmapiiri ja johtaminen seka toimintakonteksti vaikuttavasti
merkittavasti silhen, mita tdissa voi oppia. Tydssa tapahtuva oppiminen on siis yhté aikaa
yksil6llista, tyontekijan kokemukseen perustuvaa, ettd kollektiivista, yhdessa muiden
tyontekijoiden ja moniammatillisten tiimien kanssa tapahtuvaa. (Collin 2007, 129-139,
147))

3.2 Osaamisen ja asiantuntijuuden kehittyminen

Yksilon osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksista, verkostoista ja kontak-
teista, asenteesta sek& henkilokohtaisista ominaisuuksista. Naméa auttavat yksiloa sel-
viytymaan erilaisista tyotilanteista ja saavuttamaan onnistumisia. Tiedot ja taidot ovat
muodostuneet opiskelun, koulutuksen, lukemisen ja tekemisen kautta. Kokemus muo-
dostuu tekemisen kautta ja siihen liittyy hiljaista tietoa. Henkilékohtaiset ominaisuudet
vaikuttavat siihen, miten koulutus ja osaaminen ilmenevat eri yksiloilla. Henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin kuuluvat persoonallisuus, asenteet, tunnealy ja seka motiivit. Henkilokoh-
taiset ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten suhtaudumme ja sopeudumme muutoksiin,
miten hyvin tulemme toimeen toisten kanssa seka siihen, miten suhtaudumme tyo-
hémme. Osaamisen yhtena ulottuvuutena nahdaéan yksilon yhteydet muihin osaajiin ja
verkostoihin, osaaminen on tulevaisuudessa yha enemman hajautunutta tiimityéta, yh-

teistyota seka verkostoitumista. (Otala 2008, 50-51.)
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Osaamisen kehittyminen on jatkuvaa ja se tapahtuu suhteessa ymparistodmme ja sen
vaatimuksiin. Osaamisen kehittymista kuvataan kirjallisuudessa usein Dreyfusin, Drey-
fusin & Athanasioun (1998) kehittamalla viisiportaisella asteikolla, joka kuvaa osaamisen

kehittymista noviisista asiantuntijaksi (kuvio 3.).

4

Asiantuntija,
ekspertti

4

Taitava
suorittaja

4

Pateva
ongelmanrat
kaisija

Kehittynyt
aloittelija

Noviisi

Kuvio 3. Osaamisen kehittyminen (Kupias & Salo 2014, 49.)

Noviisi on juuri tyonséa aloittanut perehdytysvaiheessa oleva tyontekija, joka tarvitsee
tydssaan tukea ja valmiita toimintamalleja. Perustoimintamallien alkaessa sujua noviisi
pystyy huomioimaan erilaisia tilannetekijoité ja ottamaan niitd huomioon toimiessaan siir-
tyen samalla kehittyneeksi aloittelijaksi. Patevaksi ongelmanratkaisijaksi kehittyessaan
tyontekija kykenee itse asettamaan tydlleen tavoitteita ja toimimaan niiden suuntaisesti.
Taitavaksi suorittajaksi kehittyessaéan tyontekija kykenee ndkemaan tydonsa osana suu-
rempaa kokonaisuutta ja kayttamaan tilannetajua toimiessaan erilaisissa tilanteissa. Tai-
tava suorittaja kykenee toimimaan tyoyhteisdssa kouluttajana, perehdyttajana tai opas-
tajana. Asiantuntijan tasolla tyontekija pystyy analysoimaan omaa toimintaansa jatku-
vasti ja toimimaan hyvin itseohjautuvasti. Asiantuntijan toiminta on niin automatisoitu-
nutta, etta paatdkset syntyvat intuitiivisesti. Asiantuntija kykenee toimimaan oman alansa
kehittamistehtavissa. (Kupias, Pirinen & Peltola 2014, 60-63.)

Asiantuntijan tydssaan tarvitsema osaaminen voidaan jaotella kolmeen eri osaan, jotka
ovat muodollinen, eli formaali tieto, kokemuksellinen, eli praktinen tieto, seka metakog-
nitiivinen tieto. Muodollinen tieto on hankittu kouluttautumalla ja sitd on asiantuntijan
osaamisen osa-alueista helpointa arvioida esimerkiksi rekrytointitilanteissa. Kokemuk-
sellinen osaaminen eli hiljainen tieto karttuu tytkokemuksen my6té ja asiantuntija voi
jakaa sité esimerkiksi perehdyttamisen ja mentoroinnin yhteydessa. Asiantuntijan meta-
kognitiivisella tiedolla tarkoitetaan omaan tietdmiseen kohdistuvaa tietoa. Asiantuntija
kykenee sen pohjalta yhdistamaan muodollista ja kokemuksellista tietoaan kuhunkin ti-

lanteeseen tarkoituksenmukaisella tavalla. (Kupias ym. 2014, 56-57,
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3.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisesta kasitteend on Suomessa puhuttu 1990-luvulta alkaen. Osaa-
misen johtamista voidaan tarkastella monesta eri nakokulmasta. Kokonaisvaltaisimman
tarjoavat strateginen nakokulma tai aineettoman paaoman nakékulma. Osaamisen pai-
nottamista voidaan pitdd johtamisessa strategisena valintana. (Salojarvi 2013, 147.)
Huotari (2009) maérittelee vaitdskirjassaan osaamisen strategisen johtamisen olevan or-
ganisaation vision ja nykytilan valisen osaamisvajeen maarittamista seka vajeen vahen-
tamista henkildston osaamista kehittamalla (Huotari 2009, 184). Aineettoman paddoman
johtamisessa osaaminen ndhdaan kokonaisuutena, johon kuuluu henkiléston osaami-
nen (aineeton padoma), organisaation tapa toimia (inhimillinen pddoma) seké suhteet ja

verkostot (suhdepé&édoma). (Salojarvi 2013, 147.)

Yksildiden osaaminen muuttuu organisaation osaamiseksi, eli osaamispddomaksi, kun
ihmiset jakavat, kehittavat ja yhdistavat osaamistaan yhteiseksi toiminnaksi. Organisaa-
tioiden rakenteiden tulee olla sellaisia, etta ne tukevat tata prosessia. Organisaatioissa
oleva osaaminen on voimavara, jota tulee vaalia ja jonka syntymista tulee tukea ja oh-
jata. (Otala 2008, 53.)

Osaamispaaoman johtamista voidaan kuvata prosessina, joka alkaa toiminnan tavoittei-
den selkeyttamisesta. Taman jalkeen kartoitetaan olemassa oleva osaaminen seka
osaamispuutteet osaamiskartoituksen avulla. Seuraavassa vaiheessa valitaan strategi-
sesti tarkeimmat osaamisalueet seka kriittisimmat osaamispuutteet, joiden pohjalta laa-
ditaan osaamispaaoman kehittamissuunnitelma. Osaamispaaoman kehittamissuunnitel-
massa maaritellaan keinoja henkildkunnan osaamisen, organisaation osaamista tuke-
vien rakenteiden sekd osaamisen kehittdmista tukevien verkostojen kehittdmiseen.
Osaamispaaoman kehittamistyota varten olisi hyva maaritella mittareita, joilla arvioidaan

tehtyjen toimien vaikuttavuutta suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. (Otala 2008, 78-88.)

Osaamisen johtaminen on osa esimiestyon arkea, sita tarvitaan jo normaalitoiminnankin
yllapitdmiseksi, jotta tydyhteison osaamistaso pysyy riittdvana. Osaamisen kehittdmisen
keinoja on lukuisia. Niitd voidaan jaotella koko tydyhteisdéa koskeviksi seka yksittaisten
tyontekijoiden osaamisen kehittdmiseen tahtaaviin keinoihin, kuten kuviossa 4. (Kupias
ym. 2014, 78-79.)
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(. O Osaamiskartoitukset Y ( +~ Perehtyminen )
_ (L) Kehittamispaivat g Tydnopastus
Q@ Becmarking (H Tutorointi
E Kehittamispalaverit i Laajennetut tyotehtavat
> ldeavartit Ohjaustehtavat
'O Tietoiskut Vuorotteluvapaa
b Osaamiskartoitukset Tydnkierto
O Kehittamisryhmat Kehityskeskustelut
% Kehityssuunnitelmat Koulutus
\¢ Tyonohjaus Coaching
Rekrytointi Mentorointi
Perehdytys Tydnohjaus
\ J

Kuvio 4. Osaamisen kehittdmisen keinoja (mukaeltu Kupias ym. 2014, 79)

Tybyhteison tarvitsema osaaminen voidaan hankkia joko rekrytoimalla tai kehittamalla
olemassa olevan henkildstén osaamista. Organisaation osaamistarpeet ovat perustana
yksittaisten tyontekijdiden osaamisen kehittamissuunnitelmille, joissa yhdistyvét organi-
saation ja yksilon tavoitteet. Tyypillisesti naitd suunnitelmia ja tavoitteita laaditaan yh-
dessa esimiehen kanssa esimerkiksi kehityskeskustelun yhteydessa. Ensisijaisesti it-
sensa kehittaminen ja oppiminen ovat kunkin omalla vastuulla ja organisaatio voi tarjota

vain tukea ja mahdollisuuksia yksilén osaamisen kehittamiseen. (Kauhanen 2012, 152.)

Tyoterveyslaitoksen vuonna 2016 toteuttamassa monimuotoisuusbarometrissa tiedus-
teltiin henkilostéhallinnon ammattilaisilta heidan ndkemystadn henkildstbn osaamisen
kehittamistarpeista heiddn omassa organisaatiossaan. Eniten puutteita arvioitiin olevan
itsens& johtamisen taidoissa, tietoteknisessé osaamisessa, luovuudessa seka aloiteky-
vyssa. Sen sijaan ammatillisen koulutuksen tason seka tyokokemuksen myota synty-
neen osaamisen arvioitiin olevan hyvalla tasolla. Kokonaisuutena osaamisen kehittami-
sen tarve liittyi perinteisen ammatillisen osaamisen sijaan nykytydelamaan liittyviin, vai-
keammin mitattaviin osaamistarpeisiin, jotka liittyvat tyontekijan toimintatapoihin ja omi-
naisuuksiin. Henkildstéhallinnon ammattilaisten vastauksissa korostui hiljaisen tiedon
merkitys tydelaman muutosten hallinnassa ja toiminnan uudelleen suuntaamisessa.
(Bergbom ym. 2016, 31-33.)
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3.4 Turun kaupungin osaamisen kehittdmisen malli

Turun kaupungissa kaynnistettiin vuonna 2013 Osaamisen kehittamisen mallintaminen
Turun kaupungissa-hanke, jonka tuloksena paivitettiin osaamisen johtamisen ja kehitta-
misen kokonaismalli sekd Turun kaupungin osaamiskartta. Osaamiskartta on tyovaline
osaamisen tunnistamiseen ja kehittamiseen, siind on kuvattu kaikille Turun kaupungin
tyontekijoille tarkoitetut yhteiset osaamisalueet seka yhteinen johtamisosaaminen. Kai-
kille tydntekijoille yhteistd osaamista arvioidaan osaamisalueittain, joita ovat: asukas -ja
asiakaslahtoisyys seka asiakaspalveluosaaminen, yhteistyd -ja verkosto-osaaminen, tie-
totekniikkaosaaminen, monikulttuurisuus ja kansainvalisyysosaaminen, kielitaito, kehit-
tamisosaaminen, itsensa johtaminen, henkiléstbosaaminen, toimintaymparisto -ja stra-
tegiaosaaminen, kustannustietoisuus ja talousosaaminen, hankintaosaaminen, pereh-

dytysosaaminen ja ohjaus -ja koulutusosaaminen. (Turun kaupunki 2014, 4.)

Osaamisalueiden yhteydessa on osaamisen arviointiin liittyvat osaamistasot. Osaamis-
kartta toimii osaamisen arvioinnin apuna ja antaa mahdollisuuksia tyontekijdille oman
osaamisensa itsearviointiin sek& osaamisensa kehittdmisen suunnitteluun ja toteutuk-
seen. Esimiehille osaamiskartta antaa valineitd osaamisesta kaytavaan yhteisolliseen
keskusteluun, sekd raamit henkiléston osaamisen kehittdmiselle. Lisaksi osaamiskartta
auttaa uusien henkildiden rekrytoinnissa ja perehdyttamisessa. Yhteisten osaamisaluei-
den liséksi tarkoituksena on luoda ammatillisen osaamisen osaamiskuvaukset, joita ke-

hitetd&n parhaillaan yhteistytssa yksikkdjen kanssa. (Turun kaupunki 2014, 6.)
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Kaupungilla on henkildstokoulutus- ja osaamisenhallinta malli, joka on esitetty kuviossa
5.

Ulkoinen
rekrytointi

Osaamisen
varmistaminen

olemassa olevin
resurssein

Perehdytysmateriaalit
Perehdytystilaisuudet

Esimiestyé
ja
johtaminen Osaamisen hallinta

« Tohavassa
larvitlava osaaminen
*  Henkilon osaaminen

Hlmiil:::nﬂ:"m *  Koskustelu osaamisesta
Ty6ssé oppiminen
Tyoparitydskentely
Kehittdimissuunnitelmat
e Y Koulutussuunniteima
2| TURKU Ammatillinen henkilostokoulutus
?},(, ABO » Taydennyskoulutus
+  Uudelleenkoulutus
= Jatkokoulutus

Kuvio 5. Turun kaupungin henkilostokoulutus- ja osaamisenhallintamalli. (Turun kau-
punki 2017.)

Siin& mentorointi on sijoitettu osaamisen kehittdmisen alueelle yhtena tytpaikalla toteu-
tettavana kehittdmismenetelmana. Muita mainittuja keinoja ovat hiljaisen tiedon jakami-

nen, tydssa oppiminen seka tyoparityoskentely.

3.5 Osaamisen kehittaminen Laakinnallisessa kuntoutuksessa

Laakinnallisen kuntoutuksen toiminnan perustana on osaava ja motivoitunut henkilgsto.
Henkiloston osaamisen kehittdminen on suunnitelmallista ja jarjestelmallista, yksikdssa
toteutettava kehittamistyo tukee strategisia tavoitteita. Turun kaupungin osaamiskartan
mukaiset osaamisprofiilit on tehty koko L&aékinnallisen kuntoutuksen henkildkunnan
osalta vuonna 2017. (Laékinnallinen kuntoutus 2018, 15.)

Osaava johtaminen on yksi hyvinvointitoimialan strateginen painopistealue, joka on huo-
mioitu koulutussuunnittelussa. Esimiesty6té tekevien on ollut mahdollista osallistua kau-
pungin toimesta jarjestettyihin johtamisen ammattitutkinto opintoihin. Esimiehet kayvat
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henkilokunnan kanssa vuosittain kehityskeskustelut joko yksilo- tai rynméakeskusteluina.
Keskustelut dokumentoidaan ja toteutumista seurataan vuosittain. (Laakinnallinen kun-
toutus 2018, 15.)

Laakinnallisessa kuntoutuksessa toimii koulutustyéryhma, joka suunnittelee ja koordinoi
yksikon siséista koulutusta tydnjohdon méaarittdmien painopisteiden mukaisesti. Koulu-
tustyéryhma toteuttaa joka toinen vuosi henkildkunnalle koulutustarvekyselyn, jonka tu-
loksia tyonjohto hyotdyntaa laatiessaan sisaistd koulutussuunnitelmaa. Henkilékunnan
ammatillisen osaamisen kehittymista tuetaan koulutuksilla ja perehdyttamisella. Henki-
[6kunnan on mahdollista osallistua tyon kiertoon yksikdn sisélla. Uutena osaamisen ke-
hittdmisen toimintamallina pilotoitavan mentoroinnin aloitus on kirjattuna Laékinnallisen
kuntoutuksen vuoden 2017 ja 2018 kehittdmissuunnitelmiin. (La&kinnallinen kuntoutus
2018, 15.)
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4 HILJAINEN TIETO

Hiljaista tietoa kasitteena ja ilmiéna on tutkittu useissa eri tieteenaloissa ja naiden tutki-
musten pohjalta on esitetty useita maaritelmia sille, mita hiljainen tieto on ja mita se ei
ole. Hiljaisen tiedon kasite on myos yleistynyt arkikieleen ja siina silla tarkoitetaan koke-

musperaista tietoa. (Toom 2008, 34.)

Asiantuntijan ammattitaidossa on keskeista kyky henkilokohtaiseen kokemukseen pe-
rustuen irrottautua annetuista malleista ja ohjeista toimimaan vaistonvaraisesti nappitun-
tumalla. Taméan lisaksi asiantuntija kykenee omaan kokemukseensa perustuen sopeut-
tamaan omaa toimintaansa tilanteen ja toimintaympariston edellyttamalla tavalla. Haldin-
Hellgardin & Salosen (2008) mukaan edeltavat kaksi ammattitaidon dynaamista ulottu-

vuutta kuvaavat hiljaista tietoa parhaiten. (Halldin-Herrgard & Salonen 2008, 277.)

Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan hiljaisen tiedon moninaisuutta osana yksildiden
osaamista ja asiantuntijuutta seka organisaatioiden hiljaista tietoa. Kohdassa 4.2 kasi-

telldén hiljaisen tiedon jakamista tydyhteisdissa.

4.1 Hiljaisen tiedon monimuotoisuus

Alkujaan hiljaisen tiedon kasitteen loi tutkimustensa pohjalta vuonna 1966 luonnontietei-
lija ja filosofi Michael Polanyi, jonka mukaan ihminen tietaa aina enemman kuin osaa
sanoa tai kertoa. Han esitteli ajatuksen tiedon jakamisesta hiljaiseen tietoon (tacit know-
ledge) ja eksplisiittiseen, fokusoituneeseen tietoon (focal knowledge). Polanyin teoriassa
ihmisen tietoisuus jakautuu kohde-/keskitettyyn tietoisuuteen (focal awareness) ja sivu-
/hiljaiseen tietoisuuteen (subsidiary awareness). Toiminnan kohteena tai tietdmisen koh-
teena oleva tieto on kohdetietoisuudessa ja se voidaan tiedostaa. Sivutietoisuudessa on
kohteeseen liittyvaa hiljaista tietoa, joka on tiedostamatonta. Hiljainen tieto ohjaa ekspli-
siittisen/ fokusoidun tiedon kasittelyd taustatietona. Nain hiljainen, tiedostamaton tieto

vaikuttaa tietdmisen prosessiin (Polanyi 1966.)

Toisen tunnetun hiljaisen tiedon maaritelman ovat luoneet japanilaiset taloustieteilijat
Nonaka ja Takeuchi (1995). Heiddn mukaansa tiedon kaksi tyyppia ovat hiljainen tieto

seka eksplisiittinen tieto. Eksplisiittinen tieto on valitettavissa kielen avulla, sité voidaan
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ilmaista sanoin ja numeroin. Sen kuvataan olevan objektiivista ja rationaalista seka kon-
tekstivapaata. Hiljainen tieto taas on subjektiivista ja kehollista ja se luodaan "tassa ja

nyt” spesifissa kontaktissa. (Pohjolainen 2016, 37.)

Nonakan & Takeuchin teoria jakaa hiljaisen tiedon kahteen ulottuvuuteen: tekniseen ja
kognitiiviseen. Teknisesta ulottuvuudesta voidaan kayttaa nimitysta "know-how” eli taito-
tieto ja se sisdltaa vapaamuotoisia ja vaikeasti maariteltavissa olevia taitoja. Taitotieto
lisdantyy vuosien kuluessa ja sita kuvataan arkikielessa "nappituntumana”. Kognitiivinen
ulottuvuus sisaltaa malleja, uskomuksia, kaavoja seka odotuksia. Se heijastelee yksilon

nakemyksia todellisuudesta ja tulevaisuudesta. (Virtainlahti 2009, 42.)

Hiljainen tieto liitetdan useimmiten yksittdisen ammattilaisen taitavaan osaamiseen, asi-
antuntijuuteen. Sita voidaan tarkastella samanaikaisesti kahdesta eri nakékulmasta; pro-
sessina ja produktina. Ainakin teorian tasolla naita kahta ndkdkulmaa voidaan tarkastella
erikseen. Prosessin nakdkulmasta tarkasteluna puhutaan hiljaisesta tietdamisestd, jossa
tarkastellaan erityisesti ammattilaisen toimintaa, jossa tietdminen ilmenee. Tahan liittyy
myds ammattilaisen nopea ja intuitiivinen paatdksenteko toiminnan aikana. Produktin
nakokulmasta hiljaisen tiedon nahdaan olevan ammattilaiselle kertynytta kontekstuaa-
lista praktista osaamista ja taitoja seka kasityksia ja uskomuksia, jotka nakyvat ja vaikut-
tavat toiminnassa. Produktin ndkékulmasta hiljainen tieto muodostaa siis tietopohjan, jo-
hon liittyy edellisten lisaksi my®s asenteita ja arvoja. Prosessin ja produktin nakékulma
eivat sulje toisiaan pois vaan taydentavat toisiaan: hiljainen tietopohja kasvaa toimin-

nassa tapahtuvan hiljaisen tietdmisen prosessoinnin myota. (Toom 2008, 48.)

Myds organisaatioilla on hiljaista tietoa, sitd edustavat muun muassa erilaiset Kirjoitta-
mattomat sdannot, tarinat, asenteet ja arvot. Organisaation hiljainen tieto on sellaista,
mit& ei koskaan pueta sanoiksi, mutta tiedetaan kollektiivisesti. Se nahdéaan organisaa-
tion yhteisena tietopohjana ja sosiaalisena omaisuutena. Tietoista tietoa organisaatiossa
edustavat esimerkiksi erilaiset kirjatut ohjeet, prosessienkuvaukset ja kasikirjat. (Otala
2008, 53; Toom 2008, 34.)
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Kuvio 6. Hiljaisen tiedon tarkastelua tiedon omistajan ja tiedon luonteen suhteen (Toom
2008, 54.)

Kuvioon 6. on koottu hiljaisen tiedon keskeisid ndkodkulmia. Siin& tietoa on kuvattu kah-
den ulottuvuuden; tiedon omistajan ja tiedon luonteen suhteen. Nakokulmat eivét ole
toisiaan poissulkevia vaan vastavuoroisessa suhteessa toistensa kanssa. Pystyakselilla
hiljaista tietoa tarkastellaan seka yhteisdon ettd yksiloon liittyvana ilmiona. Yhteison kult-
tuuri ja tulevat esiin yksilon toiminnassa ja toisaalta taitavan yksilon toiminta muokkaa
myonteisella tavalla yhteisdjen toimintaa. Vaaka-akselilla kuvataan hiljaisen tiedon pro-
sessin ja produktin kasitteitd. Vakiintuneet tavat ja kaytanteet vaikuttavat viisaassa ja
taitavassa toiminnassa, jonka seurauksena syntyy uusia tapoja, rutiineja seka traditioita.
(Toom 2008, 53.)
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4.2 Hiljaisen tiedon jakaminen tydyhteisdssa

Hiljaisen tiedon jakaminen ei tapahdu tydyhteisbissa itsekseen, vaan sitd ohjattava
osana osaamisen johtamisen kokonaisuutta. Suurten ikaluokkien elékoityminen tuo mu-
kanaan haasteen kehittaa tyétapoja ja menetelmia. (Otala 2008, 26.) Pohjolainen (2016)
toteaa vaitdskirjansa johtopaatoksissa, etta hiljaisen tiedon tunnistaminen ja jakaminen
on tarkeaa, jotta tyontekijoiden ndkymatdn osaaminen saadaan koko organisaation kayt-
téon (Pohjolainen 2016, 78).

Hiljaisen tiedon jakamisen lahtékohtana tydyhteistissa on sen merkityksen tunnustami-
nen. Organisaatioiden tasolla se tarkoittaa pohdintaa siitd, mik& osa organisaation toi-
minnasta on kokemusperaisen tietdmyksen varassa ja arvostetaanko muodollista koulu-
tusta vai kokemusperdista tietdmysta enemman? Hiljaisen tiedon merkityksen tunnusta-
minen liittyy vahvasti arvostukseen, jonka lahtokohtana on yksildiden arvostus omaa ja
muiden ammattitaitoa kohtaan. Oman ja toisten ammatillisen osaamisen arvostus luo
hyvat lahtokohdat erilaisuuden hyvaksymiselle ja hyddyntamiselle. Talldin uransa eri vai-
heissa olevat ja erilaisista taustoista tulevat ihmiset kykenevét hyddyntdmé&an toistensa
osaamista ja jakavat omaa osaamistaan tydyhteison hyvaksi. (Virtainlahti 2009, 81-84).

Hiljaisen tiedon jakamista tyOyhteisfssd suunniteltaessa on tarkeaa ymmartaa, miten
hiljainen tieto siirtyy. Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat esitelleet tiedon luomisen proses-
simallin, jonka avulla voidaan kuvata myds tiedon muuntumista hiljaisesta nakyvaan ja
jalleen hiljaiseksi tietdmykseksi. Mallia kutsutaan SECI-malliksi, mallin nimi tulee neljan
eri vaiheen englanninkielisista alkukirjaimista. Mallin askeleet ovat sosialisaatio (sociali-
zation), ulkoistaminen (externalization), yhdistaminen (combination) ja siséistaminen (in-

ternationalization). (Virtainlahti 2009, 98-101). Mallia on havainnollistettu kuviossa 7.
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Kuvio 7. SECI-malli (mukaellen Nonaka & Takeuchi 1995)

Sosialisaatiolla tarkoitetaan kokemusten jakamista toisille vuorovaikutuksessa yhden tai
useamman henkilén kanssa. Tama tapahtuu jakamalla kokemuksia, ajattelumalleja ja
teknisia taitoja tai hiljaisesti havainnoimalla ja matkimalla. Ulkoistamisessa hiljainen tieto
muutetaan nakyvaan muotoon kielikuvien, vertausten, kasitteiden, oletusten ja mallien
avulla. Ulkoistamisessa syntyy uutta, kun ihmiset pyrkivat ldytamaan tapoja ilmaista, mita
he tietdvat mutta eivat taysin osaa pukea sanoiksi. Yhdistamisessa nékyva, olemassa
oleva tieto muuttuu monimutkaisemmaksi, kun siihen yhdistetaan ulkoistamisen myoéta
tuotettua uutta tietoa. Yhdistdmisvaiheen avulla olemassa oleva tieto uudelleen raken-
tuu. Sisaistamisvaiheessa eksplisiittinen (nakyva) tieto muuntuu hiljaiseksi tiedoksi, kun
uudet toimintamallit otetaan kayttéon paivittdisessa tydssa. Sisaistaminen tapahtuu toi-
minnan aikana oppimilla. Sisdistamista helpottaa, mikali tietdmys on jotenkin kuvattu,

esimerkiksi ohjeisiin, kasikirjoihin tai suullisiin tarinoihin. (Virtainlahti 2009, 99-101.)

Hiljainen tietdminen ja osaaminen ovat molemmat luonteeltaan toiminnallista ja sosiaa-
lista, joten niiden keskeinen jakamisen edellytys on vuorovaikutus sekd kanssakdyminen
toisten kanssa. Tama mahdollistuu tydyhteisdissa, joiden toimintatapojen periaatteisiin

kuuluu osallisuus, avoimuus ja toiminnallisuus. (Paloniemi 2008, 271-272.)

Virta (2011) on tutkinut asiantuntijuuden siirtdmista sukupolvien valilla ja tutkimuksen

tulokset tukevat ndkemysté vuorovaikutuksen valttamattomyydesta asiantuntijuuteen liit-
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tyvan tiedon ja osaamisen siirtdmisessa. Tiedon ymmartaminen ja kayttdminen on valt-
tamaton osa tiedon siirtymista, silla jokaisen yksilon on muokattava siirrettava tieto itsel-
leen ymmarrettavaksi ja kayttokelpoiseksi. Tama onnistuu vain ty6tehtaviin kytkettyna,
joten tydyhteisdjen kannattaa tukea tyontekijoiden keskinaista vuorovaikusta sekéa yh-

dessa tydskentelya hiljaisen tiedon jakamisen edistamiseksi. (Virta 2011, 7.)
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5 MENTOROINTI

Osaamisen kehittaminen seka hiljaisen tiedon jakaminen tyfelamassa tarvitsevat mo-
lemmat toteutuakseen suunnitelmallista ohjausta ja tukea. Mentorointi on yksi mahdolli-
nen tapa vastata naihin tyéelaman tarpeisiin. Tassa luvussa kasitelladn mentorointia ja
sen nykykasitysta keskittyen mentoroinnin mahdollisuuksiin ja haasteisiin osaamisen ke-

hittamisessa seka hiljaisen tiedon valittAmisessa.

Mentoroinnilla on monet kasvot, silla sita voidaan toteuttaa monin eri tavoin suunnitel-
lusta vapaamuotoiseen ja sen tarkoitus ja tavoite voivat olla hyvin vaihtelevia. Mentorointi
voi tahdata niin urakehityksen edistdmiseen kuin henkisen kasvuunkin. Mentoroinnissa
tarjotaan yksildille tai ryhmille tukea heiddn omassa kehittymistavoitteessaan. Mento-
rointi voi siséltaa erilaisia toimia prosessin aikana, se on kuitenkin tavoitteellista tiedon
jakamista ja kokemusten hyddyntamistd. Mentoroinnin tavoitteena on edistaa ja tukea
aktorin osaamista ja kehittymista tydssaan, samalla mentorointi antaa myds mentorille
uusia nakokulmia. (Leskela 2005, 27; Karjalainen 2010, 18-20.)

Tassa kehittamistehtavassa toteutetun mentorointiohjelman lahtdékohtana oli tydntekijoi-
den osaamisen kehittdminen mentoroinnin avulla. Sen taustalla on Karjalaisenkin
(2010) esittdma ajatus siita, ettd tydelaman jatkuvien muutosten keskella elettdessa ko-
rostuu yksildiden vastuu koko tyduran kestavasta oppimisesta ja itsensa kehittamisesta.
Organisaatioilta muutoksiin sopeutuminen edellyttaa joustavaa ohjaus- ja koulutusjarjes-
telmaa, joka pystyy vastaamaan yksil6llisiin tarpeisiin. (Karjalainen 2010, 18-20.) Taman
vuoksi kehittamistehtavan tarkoituksena oli kohdeorganisaation osaamisen kehittamisen

toimintamallien uudistaminen seké niiden kayttéonoton edistaminen.

5.1 Mentoroinnin monet muodot

Mentorointi on yksi tyopaikoilla kaytettdva ohjauksen ja tuen muoto. Mentoroinnin toteu-
tuksen aloitus kytkeytyy aina paitsi yksilén, myds organisaation ja koko yhteison tarpei-
siin. Tyopaikoilla tapahtuu oppimista, jonka tukemiseksi voidaan kayttda mentorointia.
Tyopaikkojen ihmissuhteilla on suuri merkitys oppimiselle ja kehitykselle. Nopeasti muut-
tuvassa tyoelaméssa tarvitaan aiempaa enemman erilaisia ohjauksellisia interventioita
tukemaan tyontekijoiden kehitysta, tydssa oppimista ja tydssa jaksamista. (Karjalainen

2010, 10-12.) Tyoelamassa kaytettdvia ohjausmuotoja on havainnollistettu kuviossa 8.
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Kuvio 8. Tydelaméaohjaajia (Kupias & Salo 2014, 19.)

Tybelamassa kaytettavissa tukimuodoissa osa on keskittynyt ensisijaisesti tiedon tai
konkreettisten taitojen perehdyttdmiseen ohjattaville, kuten asiantuntijat seka perehdyt-
tajat. Osa ohjaajista keskittyy ohjattavien ajatusten ja osaamisen esiin nostamiseen
(coachit, tydnohjaajat seka fasilitaattorit). Mentorointi asettuu ohjausmuotona opastuk-
sen ja ohjauksen valimaastoon ja se voi tilanteesta ja tarpeesta riippuen painottua enem-
man perehdytyksen tai tydbnohjauksen suuntaan. Mentorointi on kuitenkin oma, itsenai-
nen toimintamallinsa, eika silla voida korvata esim. perehdytysta tai tyénohjausta. (Ku-
pias & Salo 2014, 19.)

Mentorointi voi toteutua kahdella tavalla; informaalina tai formaalina suhteena. Informaali
mentorointi muodostuu luonnostaan osapuolten vdlille, ilman ettd mentoroinnista sovi-
taan. Informaali mentorointi on useimmiten pitkékestoista ja se sisaltdd paljon piirteita,
joita usein tulkitaan liittyvan ystavyyteen. Informaali mentorointi alkaa usein sattumalta,
eika sille aseteta tavoitteita tai laadita sopimuksia. Mentorointi suhdetta ei johdeta ulkoa-
pdin, eikd organisaatio vaikuta siihen. Formaali mentorointi on organisaation henkiléston
kehittamisen menetelmd, joka suunnitellaan ja koordinoidaan organisaation edustajien
toimesta. Siihen liittyy koulutusta ja valmennusta ja mentorointisuhteisiin luodaan usein
sopimus tavoitteineen ja etenemissuunnitelmineen. Mentoroinnin toteutus on tavoitteel-
lista ja mentorointiprosessia ohjaa ja tukee organisaation koordinaattori. Mentorointiin
varataan organisaation resursseja, esimerkiksi tydaikaa ja usein mentorointisuhteita

myds arvioidaan. (Karjalainen 2010, 42-43.)

Perinteinen kasitys mentoroinnista on kiteytynyt ajatukseen siitd, ettd kokenut ja arvos-

tettu osaaja, mentori, ohjaa, opastaa ja neuvoo kokemattomampaa ja usein mydgs itse-
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aan nuorempaa mentoroitavaa eli aktoria ammatilliseen osaamiseen liittyvisséa kysymyk-
sissa. Tahan liittyy ajatus osaamisen siirtdmisesta sellaisenaan mentorilta aktorille, jol-
loin korostuu vanhaa sailyttava nakdkulma, eikd se edistd ammatillisen osaamisen uu-
distumista. Nykykasityksen mukaan mentorointi on muuttumassa dialogiseksi oppimis-
kumppanuudeksi, jossa molemmat osapuolet voidaan nahda osallistujina ja oppijoina.
Korhonen (2010) tuo artikkelissaan esiin Wangin ja Odellin (2002) nékemyksen siitd, etta
mentoroinnin osapuolet eivét ole sitoutuneita ainoastaan omien kaytanttjensa kehitte-
lyyn, vaan professionaaliseen toimintaan yleisesti. Mentorin ja aktorin ominaisuuksiin liit-
tyy talléin kriittisyys, tutkiva ty6ote, itsearviointi, luovuus ja oivallukset. Téllaisen oppimis-
kumppanuuden tulokset voivat olla moninaisia, eik& niita voi ennakoida, hallita tai mitata.
(Korhonen 2010, 95; Kupias & Salo 2014, 15.)

Mentorointi kasitteen selkiyttdmiseksi Leskeld (2005, 23) esittelee vaitdskirjassaan Mur-
rayn (2001) méaaritelman, etta toiminta on mentorointia, jos kaikki seuraavat asiat toteu-

tuvat:
Kaksi henkiloa...

e kayvat luottamuksellista keskustelua
e pyrkien toisen henkilén tai molempien henkildkohtaiseen kehittymiseen
¢ tapaamisissa, joita on useita

o kasitellen enemman kaytannoénlaheisia kuin teoreettisia asioita aiheesta...

.. Joka kiinnostaa erityisesti aktoria.

Lisaksi Murrayn (2001) mukaan mentoroinnille on ominaista, etta:
e Toiminta on aloitettu tekemalla sopimus kahden osallistujan kesken.
o Myds kolmas osallistuja on mukana sopimuksessa (organisaatio tai organisoija).

o Kokeneempi tai taitavampi osapuoli on mentori ja kokemattomampi on aktori.

Mentoroinnilla on muitakin tyypillisia piirteita, joista yksi on maksuttomuus. Mentorille ei
yleensa makseta korvausta, vaan han toimii tehtavassaan omasta mielenkiinnostaan.
Tama poikkeaa muista tybelamaohjauksen muodoista, kuten tyénohjaus, koulutus tai
coaching, jossa ohjaajalle maksetaan korvaus. Toinen tyypillinen piirre on, ettd mento-
rilla ei useinkaan ole ohjauskoulutusta, vaan han tukeutuu elaménkokemukseensa seka
asiantuntemukseensa alalla. Esimerkiksi tydnohjaajilta vaaditaan patevyys ja koulutus

tehtavaan, mutta mentoroinnissa tallaista ei edellytetd. (Leskeld 2007, 159-160.)
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Mentoroinnin vuorovaikutussuhteeseen liittyy myds muutamia erityispiirteita, jotka poik-
keavat muista tydelaméan ohjausmuodoista. Mentoroinnissa mentorilla ei ole valta-ase-
maa suhteessa aktoriin, eika héan edusta jotakin tiettya instituutiota, ammattia tai tehta-
vaa (vrt. tydnohjaaja ja ohjattava, perehdyttdja ja perehdytettava), joka ohjaa ohjauksen
aihepiirid ja ohjaussuhdetta, vaan kasiteltavat asiat nousevat aktorin tarpeista. Mento-
roinnissa ei ole tarvetta valttaa henkilokohtaista sitoutumista, kuten terapia tai tyénoh-
jaussuhteessa, vaan ihannetapauksessa muodostuvaa mentorointisuhdetta voidaan
verrata asiapitoiseen ystavyyssuhteeseen. Mentoroinnissa ohjaajan rooli ei ole etuka-
teen selva, vaan ohjaussuhde ja roolit muotoutuvat oleellisesti vasta toiminnan kaynnis-
tyttyd. Mentorointisuhteet ovat usein muita tyéelaman ohjaussuhteita pidempikestoisia,
kestaden vahintaan puolesta vuodesta useisiin vuosiin. (Leskelad 2007, 159-164.)

5.2 Mentoroinnin tavoitteet

Mentoroinnin tavoitteita jAsenneltdessa kirjallisuudessa viitataan usein Kramin 80-luvulla
esittamaan jaotteluun. Han esitti, ettd mentorointi voidaan kahteen eri paatyyppiin sen
mukaan, mik& on mentoroinnin tavoite: 1) tyduraan liittyvd mentorointi ja 2) psykososi-
aalinen mentorointi. Tyoduraan liittyvd mentorointi keskittyy aktorin tyduran edistamiseen,
siséltaen valmentamista, tukemista, suojelua, esittelyn mentorin verkostoille sekd haas-
tavien tydtehtavien tarjoamista aktorille taman ammatillisen kehityksen tukemiseksi. Psy-
kososiaalinen mentorointi edistaa patevyyden tunnetta, itsearvostusta, ja tehokkuutta
ammatissa ja se sisaltaa, ohjausta, roolimallina olemista, ystavyytta ja neuvontaa. Nailla
tuetaan aktorin osaamisen tunnetta seka avustetaan tyotehtavissa toimimista. (Kram
1986, 613-614.)

Mentoroinnin vaikuttavuuden tutkimuksissa on todettu, etta vaikuttavimmat mentorointi-
suhteet ovat sellaisia, joissa aktori on mentoria proaktiivisempi. Aktorin tulisi olla aktiivi-
nen omien kehittymistarpeidensa maarittelyssé. Aktorin tarpeet méaarittdvat mentorin
roolia. Mentorointiprosesseissa voimaantumisen tunne syntyy, kun prosessissa tapah-

tuu yhteista oppimista ja jakamista. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 32.)

Mentorointisuhteisiin ja niiden onnistumiseen vaikuttavat organisatoriset, interpersonaa-
liset ja yksilblliset tekijat. Organisaatio luo mentoroinnin taustalla olevan kulttuurin ja ra-
kenteet. Interpersoonalliset tekijat maarittelevat sita, miten suhde koetaan ja miten siina

toimitaan. Yksilolliset tekijat, kuten aktorin ja mentorin taidot, aiemmat kokemukset ja
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asenteet muokkaavat myds mentorointiprosessia. Kaikki edella mainitut tekijat ovat mu-
kana mentoroinnin tarpeen maaérittelyssa seka tavoitteiden asettelussa. (Karjalainen
2010, 33.) Organisaatiotason tavoitteet mentoroinnille tulisi kuitenkin voida erottaa yksi-
[6llisista tavoitteista, jotka ovat erilaisia jokaisessa mentorointiprosessissa (Clutterbuck
2002, 61).

Organisaation asettamat tavoitteet mentoroinnille vaihtelevat organisaation tilanteen ja
tarpeen mukaan. Ne asettavat mentorointiohjelmaan osallistuvien tavoitteille raamit ja
suunnan. Niiden tulee kuitenkin olla riittavan valjat, jotta aktoreiden ja mentoreiden omille
tavoitteille jaa riittavasti likkumavaraa. Organisaation tavoitteet taytyy tuoda selkeasti
esille seka ohjelmaan osallistuville, ettéa laajemmin koko organisaatiossa. Organisaation
tavoitteet toimivat mentorointiohjelman suunnittelun pohjana. (Kupias & Salo 2014, 68-
69.)

5.3 Mentorointiprosessi

Mentorointia voidaan soveltaa laajasti eri toimintaymparistoissa, eri-ikéisille seka erilai-
sissa elamantilanteissa oleville henkilGille. Se soveltuu niin nuorten syrjaytymisen ehkai-
semiseen kuin johtajien tydssa kehittymisen tukemiseen. Maarallisesti mentorointia on
kaytetty paljon opettajien tydn tukemisessa, niin opiskeluvaiheessa kuin myéhemmin
tyburan aikana. Yliopistoissa on toteutettu mentorointia niin opiskelijoiden, kuin tyonteki-
jéidenkin kehittymisen tukena. Yritysmaailmassa mentorointi on usein keskittynyt urake-
hityksen edistamiseen. Mentorointia kaytetdadn yha enemman yhtené tydelaméan henki-
|6ston -ja organisaatioiden kehittdmismenetelméana. Yhteista kaikille eri toimintaympa-
ristissa toteutetuille mentorointiprosesseille on, ettd niilla pyritdéan tukemaan yksilon
henkildkohtaista kehittymista heidan tyd- tai elamanpolullaan. (Karjalainen 2010, 38-40;
Kupias & Salo 2014 58-59.)
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Organisaatioissa toteutettavien formaalien mentorointiohjelmien suunnittelu pohjautuu
aina organisaatioiden kehittamistarpeisiin, joiden pohjalta asetetaan organisaation ta-
voitteet mentorointiprosessille. Niiden perusteella aloitetaan mentorointiohjelman toteu-

tuksen suunnittelu, jota on kuvattu kuviossa 9.

Mentorointimallin valinta

Mentoroinnin Sisainen vai ulkoinen Mentori vai Ryhma- vai non-

tavoitteet mentorointi? aktorilahtéinen? stop? Ketkd mukaan?

|¢

Ohjelmasta tiedottaminen

Esimiesten sitouttaminen ensin Miksi, mité ja kenelle? Laaja ja avoin tiedottaminen

Reunaehdot

|¢

Ajankaytto Muu resurssointi Jarjestelyjen lapinakyvyys

Mentorointiohjelman suunnittelu

|¢

Mentoreille ja aktoreille annettava

Aloitus-ja lopetusajankohta Suositukset tapaamismaarista jne. valmennus ja tuki

|¢

Mentoreiden ja aktoreiden valinta

Kutsumenettely? Avoin haku? Kuka organisoi?

Kuvio 9. Mentorointiprosessin suunnittelu ja valmistelu (Kupias & Salo 2014, 74.)

Organisaation tavoitteet mentoroinnille ohjaavat mentorointimallin valintaa. Mikali tavoit-
teena on aktoreiden osaamisen kehittdminen, on mentoroinnin suunnittelun l&ahtokoh-
tana soveltuvien mentoreiden I6ytyminen, jos taas halutaan jakaa tiettyjen henkiliden
osaamista, néille mentoreille haetaan sopivat aktorit. Tavoitteet méaéarittelevat sen, ketka
voivat ilmoittautua mukaan mentorointiohjelmaan ja valitaanko osallistujat oman tydyh-
teison sisalta vai kenties koko oman organisaation ulkopuolelta. Esimiesten sitoutuminen
mentoroinnin toteutukseen on tarkeaa, silla mikali esimies ei usko mentorointiin kehitta-
mismuotona se heijastuu hénen alaisiinsa, jotka osallistuvat mentorointiin. Avoin tiedot-
taminen tyOyhteisdssa on tarkeda vaarinymmarrysten valttdamiseksi. Mentoroinnin reu-
naehdoista, kuten ajankayttsta ja tavoitteista on hyva viestia avoimesti, nain mentorointi
on myds helpommin rinnastettavissa muuhun kehittdmiseen, kuten koulutuksiin osallis-

tumiseen. Yleensa mentorointi toteutuu ennalta sovituissa puitteissa, etukateen voidaan
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sopia tapaamismaarista sekéa kestosta. Mentoroinnilla on hyva olla selkea alku- ja loppu,
nain prosessi pysyy jantevana ja tavoitteellisena. Nain ollen osallistujille voidaan myds

jarjestaa koulutusta ja tukea prosessin aikana. (Kupias & Salo 2014, 74-82.)

Mentoroinnin onnistumisen kannalta kriittisin tekija on mentorien ja aktorien yhteensovit-
taminen. Osallistujien valinnassa on hyva ottaa huomioon odotuksia ja toiveita ja yrittaa
yhdistaa keskenaan sellaisia pareja, joiden toiveet kohtaavat mahdollisimman hyvin.
Osalllistujien odotuksia ja toiveita voidaan kartoittaa kyselylomakkeella tai haastattele-
malla. Yksi mahdollinen tapa on se, etté aktorit saavat ehdottaa itselleen sopivaa men-
toria joko suoraan kysymalla mentorilta tai mentorointiohjelman koordinaattorin kautta.
(Kupias & Salo 2014, 84-89.)

Ennen mentorointitapaamisten aloitusta jarjestetaan osallistujille usein valmennusta,
jonka tarkoituksena on antaa osallistujille mahdollisimman paljon tietoa, jotta he ymmar-
tavat ohjelman tarkoituksen ja tavoitteet seka yksildiden, etta organisaation kannalta.
Molempien osapuolten on tiedettava, mitd heiltd odotetaan. Lisdksi osallistujille anne-
taan tietoa mentoroinnista ja aktorin/mentorin roolissa toimimisesta. Mentoroinnin aloi-
tukseen liitetdaan usein myds mentorointisopimuksen tekeminen. Sen tarkein tehtava on
auttaa osapuolia sopimaan mentorointiin liittyvista asioista, kuten mentoroinnin tavoitteet
ja pelisaannot. (Ristikangas ym. 2014, 142; Kupias & Salo 2014, 92-94.)

Mentorien ja aktorien tuen tarve mentorointiprosessin aikana vaihtelee riippuen siita,
minka verran heilla on aikaisempaa ohjauskokemusta ja sen mukaan, millaiset ovat men-
toroinnin tavoitteet. Tuen tarve painottuu yleensd mentoroinnin aloitukseen, mutta myos
yhteinen lopetus ja mentoroinnin arviointi ovat tarkeita. Minimissddn mentorointiohjel-
malla tulisi olla yhteinen aloitus ja lopetus, mutta pitkan prosessin puolivalissa on suosi-
teltavaa pitéda ns. puolivalin tapaaminen. Naiden tapaamisten lisdksi mentorit ja aktorit
voivat kokoontua yhteen erilaisten teemojen aarelle. Mentoroinnin tueksi voidaan tuottaa
my0s erilaista materiaalia osallistujien kayttoon tai hyddyntaa kirjallisuutta aiheesta. (Ku-
pias & Salo 2014, 95-97.)

Mentoroinnin paattyessa ennalta sovittuna ajankohtana, molemmat osapuolet osaavat
valmistautua suhteen paattymiseen hyvissa ajoin. Ristikangas ym. (2014) esittavat, etta
ajallisesti rajatuissa mentorointisuhteissa suhteen intensiteetti ja oppiminen ovat parem-
malla tasolla, kuin niissa joissa mentoroinnin kestoa ei oltu rajattu. Mentorin ja aktorin on
hyva kayda lopuksi keskustelua mentoroinnin onnistumisesta suhteessa tavoitteisiin

seka siitd, miten opitut asiat nakyvat kaytannodssa. (Ristikangas ym. 2014, 186.)
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5.4 Mentoroinnin hyddyt ja haasteet

Mentoroinnin on useissa tutkimuksissa todettu tuottavan myonteisia vaikutuksia niin ak-
torille, mentorille kuin organisaatiollekin. Leskela (2007) on koonnut useista eri tutkimuk-
sista aktoreille mentoroinnista koituvia hyotyja, ne liittyvat usein urakehitykseen, ammat-
titaidon lisdantymiseen ja ammatilliseen kasvuun seka tydssa viihntymiseen. Aktoreille

koituvia hyétyja on koottu alla olevaan taulukkoon 1.

Taulukko 1. Mentoroinnin hyétyja aktorille (mukaillen Leskela 2007, 168-169.)

sl Valineelliset hyddyt aktorille:

* Saa itselleen neuvojan, ohjaajan ja valmentajan
« Urakehitys nopeutuu

« Uraliikkuvuus nopeutuu tai liséantyy

* Tyétehtdvamahdollisuudet lisdantyvat

» Uudet nayttdmahdollisuudet

*Verkoston laajentuminen

* Hyddyllisen informaation saaminen

» Mentorista saa samaistumismallin

=l Henkiset hyodyt aktorille:

* [tsetunto vahvistuu

« Itsevarmuus selvitd haastavista tehtavista lisdantyy
« Itsearvostus, itsevarmuus ja itsetuntemus lisdantyvat
» Motivaatio itsenséa kehittdmiseen lisdéntyy

» Tydmotivaatio lisdantyy

» Saa osakseen hyvaksyntaa

* Omat kasitykset vahvistuvat

* Tulevaisuudensuunnitelmat ja tavoitteet selkiytyvat
» Tydhon liittyvat rooliristiriidat pienentyvat

* Tyd-ja uratyytyvaisyys lisdantyy

« Tydroolista johtuva stressi véhenee

* Omatoimisuus ja yrittelidisyys lisdéntyvéat

*» Saa henkista tukea vaikeassa tilanteessa

» Saa hyddyllista palautetta

*Voimaantuu yleisesti

Aktorin osaamisen ja ndkemyksen kehittyminen

* Kehittyy esimiestoiminnassa

* Yksittaiset tiedot ja taidot lisdéntyvat

* Asenteet tai kayttaytyminen uudistuu

» Kyky toimia muutoksessa parantuu

* Tydssaoppimistaidot lisdéntyvat

* Taidot kehittaa ja kehittya dialogin avulla lisdantyvat

* Osaaminen lisdantyy ja aktori kasvaa ammatillisesti omassa tydssaan

sl Aineelliset hyodyt:

« Palkka kohoaa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Pauliina Pohjankukka



35

Aktorille itselleen koituvien hyoétyjen lisaksi voidaan Leskelan (2007, 169-170) koko-
amien tutkimusten perusteella todeta vield aktorin organisaation ndkdkulmasta saatavia

hyotyja:

e Tyoteho lisaéantyy

o TyoOpaikan vaihtuvuus véhenee

o Johtajakyvykkyys lisdantyy

¢ Uuteen organisaatioon tai tehtavaan perehtyminen nopeutuu

e Elinikainen oppiminen edistyy

e Yrityksen tulos paranee

e Hiljainen tieto jakautuu paremmin organisaation jasenten kesken

e Organisaatiossa havaitaan paremmin aktorin lahjakkuuspotentiaali

¢ |hmisten valinen vuorovaikutus lisdéntyy ja monipuolistuu

Myds mentoreiden on todettu hydtyvan mentoroinnista monin tavoin, mutta aihetta on
tutkittu vahemman kuin aktoreiden osalta (Karjalainen 2010, 11). Tutkimuksissa on kui-

tenkin todettu seuraavia mentorin saamia hyotyja:

e Lisasisallon saaminen tyohon

e Arvostuksen lisdéntyminen

o Tyotyytyvaisyyden lisaantyminen

¢ Omanarvontunnon lisdantyminen

¢ Motivaation lisaantyminen

¢ Mahdollisuus oppia vuorovaikutuksessa aktorin kanssa

¢ Mahdollisuus kehittda omia johtamis- ja vuorovaikutustaitoja
e Vahvistaa tukiverkostoa

¢ Positiivisen huomion saaminen organisaatiossa

Mentoreiden on myds todettu saavan tyydytystéa siita, ettéd he voivat olla kehittdmassa
toisia oman kokemuksensa ja osaamisensa avulla, aktoreiden into oppia uutta innostaa

myds mentoreita oppimiseen ja uusien nakokulmien saamiseen. (Leskel&d 2007, 170.)

Kokemukset mentoroinnista eivat kuitenkaan ole yksistddn myodnteisid. Aktoreiden
osalta mentoroinnin on todettu voivan aiheuttaa pettymyksia, itsetunnon heikkenemista,
mielipahaa sek& turhautumisen lisdantymista. Mentoreiden osalta mentorointiin voi liittya

rasitteita, kuten se etta mentorointi vie paljon aikaa ja voi aiheuttaa muissa tyontekijéissa
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kateutta. Mentori voi myds tuntea olonsa kiusaantuneeksi, mikali mentorointi ei tuota tu-
losta. Mentorointisuhde voi tuntua epamiellyttavalta, mikali mentori kokee aktorin "roik-
kuvan” hanessa rasittavalla tavalla. Mentorointisuhde voi paattya jommankumman tai
molempien osapuolien pettymykseen, esimerkiksi luottamuspulaan, turhautumiseen,

keskindiseen kateuteen tai jopa vihantunteisiin. (Leskela 2005, 32.)

5.5 Hiljainen tieto ja mentorointi

Mentorointia kaytetaan yhtena keinona jakaa hiljaista tietoa organisaatioissa. Johtami-
sen ndkodkulmasta mentorointi on keino jakaa organisaation arvoja, asenteita, toiminta-
periaatteita seka tapoja. Mentorointi seka sailyttaa, etta uudistaa organisaatiossa olevaa
hiljaista tietdmysta. Mentorointi sopii parhaiten organisaatioihin, joissa on monipuolinen
ja vahva koulutuksen ja kehittdmisen kulttuuri. (Virtainlahti 2009, 119-120.)

Hiljaisen tiedon siirtyminen mentoroinnin avulla ei valttamatta edellyta hiljaisen tiedon
muuntamista sanalliseen muotoon, vaan hiljainen tieto voi valittyd mentorilta aktorille yh-
teisen tekemisen myota. Tallaista yhdessa tekemisté voidaan kuvata Michael Polynyin
tapaan "hiljaisessa tiedossa asumiseksi”. Talléin mentori ja aktori ikdan kuin tyéskente-
levat keskella hiljaista tietoa, tieto ja osaaminen siirtyvat olemalla ja toimimalla, vaikka
mitd&n ei ilmaista sanojen avulla. Heikkinen & Huttunen (2008), kuvaavat yhteisté teke-
mista Martin Heideggerin kasiteparilla "kasilla oleva” seka “esilldoleva”. "Kasilla oleva”
kuvaa hiljaista tietoa, joka on kaytettavissdmme ja lasna toiminnassa, mutta jota ei valt-
tamatta koskaan ilmaista. "Esilla oleva” on puolestaan tietoa, joka on sanojen avulla tai
muuten ilmaistavissa. (Heikkinen & Huttunen 2008, 205-206.)

Yhdesséa tekemisen liséksi hiljainen tieto siirtyy mentoroinnissa keskustelun, dialogin
avulla, jonka pyrkimyksena on sanoittaa kasilla olevaa tietoa esillolevaksi. Dialogi maa-
ritellaén uutta luovaksi keskusteluksi, jossa luodaan merkitysta, ymmarrysta, tarkoitusta
tai luodaan tulkintaa kasilla olevasta asiasta. Dialogissa tieto rakentuu jatkuvassa vuo-
rovaikutuksessa ihmisten kesken. Merkitykset ja tulkinnat rakentuvat yhteisessa valiti-
lassa, jota kumpikaan keskustelija ei hallitse omalla tahdollaan eika maaraéa sen kulkua.
Mentoroinnissa tdma tarkoittaa sitd, ettei mentori siirra aktorille oikeaa nakemysta tai
tietoa vaan he rakentavat merkityksen ja tulkinnan yhdessa. Nain myds mentori oppii
keskustelussa, eikd kumpikaan omista toista patevampaa tai parempaa nékokulmaa.
Dialogisuus kunnioittaa keskustelukumppaneiden autonomiaa, oikeutta olla oma it-
sensé. (Heikkinen & Huttunen 2008, 208-209.)
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6 REALISTINEN EVALUAATIO

Kehittdmistehtava toteutettiin soveltaen realistisen evaluaation, eli arviointitutkimuksen
periaatteita. Se soveltui kehittamistehtavaan hyvin arvioivan tydotteensa vuoksi. Realis-
tinen evaluaatio vastaa tarpeeseen arvioida erilaisia prosesseja ja hankkeita systemaat-
tisesti. Sen avulla voidaan tutkia tekemisen tuloksellisuutta, tehokkuutta, relevanssia,
hyo6tysuhdetta, vaikuttavuutta ja kestavyytta. (Anttila 2007, 26, 34, 83.)

Seuraavassa esitellaan aluksi lyhyesti realistisen evaluaation periaatteita ja |ahtokohtia.
Sen jalkeen kuvataan kehittamistehtavan toteutusta, joka tehtiin realistisen evaluaation
prosessin vaiheiden mukaisesti (kuvio 11), alkaen hankesuunnitelmasta. Kehittamisteh-

tavan toteutus on kuvattu luvussa 7 ja arviointitulokset esitellaan erikseen luvussa 8.

6.1 Realistinen evaluaatio tutkimusmenetelmana

Realistisen evaluaation tieteenfilosofinen tausta nojaa Yhdysvalloissa 1800-luvulla syn-
tyneeseen pragmatismiin seké nykypaivan yhteiskuntaa kiinnostavaan realismiin. Rea-
listisessa ajattelussa asioiden ajatellaan olevan totta, kun nahdaan niiden toimivan ja
olevan olemassa. Kuitenkin se, mika on tdndan paikkaansa pitavaa tietoa, on jo ehka

huomenna vanhentunutta tietoa. (Anttila 2007, 66-67)

Realistisessa evaluaatiossa painottuu nakemys maailmasta avoimena systeemina. Sys-
teemi muodostuu erilaisten kontekstien yhdistelmana (Context Mechanism Outcome —
Configurations, eli CMOC)

o Konteksti (Context): Olosuhteet, joita tarvitaan toimintojen toteuttamiseksi, etta
saadaan aikaan tarkoitettuja tuloksia?

e Toiminnot (Mechanism): Milla tavoin arvioidaan toimintoja, joiden tarkoituksena
on tuottaa tiettyja tuloksia tietyssé kontekstissa?

e Tulokset (Outcome pattern): Millaisia vaikutuksia ja tuloksia seuraa toiminnoista
asianomaisessa kontekstissa?

¢ Hahmottuminen (Configurations): Miten kokonaisuus hahmottuu?
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Realistinen evaluaatio ei kiinnitd huomiota vain systeemien toiminnan syihin ja seurauk-
siin vaan kohdistaa huomiota siihen, miten systeemit toimivat, mita varten ja missa olo-
suhteissa, pyrkien kokonaisvaltaiseen, holistiseen nakemykseen. Arvioinnissa pyritaan
[6ytamaan ne tekijat, jotka vaikuttavat systeemin tehokkuuteen ja maarittdmaan tarkoi-
tuksenmukaisimmat intervention keinot. (Anttila 2007, 68-69). Tassa kehittdmistehta-
vassa pyritaan selvittamaan milla tavoin mentorointi edistda osaamisen kehittymista ja
hiljaisen tiedon jakamista, seka miten mentorointia tuli toteuttaa, jotta se tukisi osaami-

sen kehittymistd mahdollisimman hyvin.

Anttilan (2007) mukaan tutkijan tulee kehittamisprojekteissakin ennen tutkimuksen kay-
tannon toteutusta maaritella oma suhteensa tutkittavaan ilmidon, eli oma positionsa.
Ensimmaisessa vaiheessa tutkija maarittelee, onko tavoitteena kehittda teoriaa vai kay-
tantda (kuvio 10, pystyakseli). Seuraavaksi han pohtii, saadaanko tieto tutkijan itsenséa
ulkopuolelta, objektiivisesti, vai tutkijan itsensa sisalla olevista seikoista, subjektiivisesti
(kuvio 10, vaaka-akseli). Kuviossa 10 on yhdistetty erityyppiset arviointiparadigmat seka
kuvattu tutkijan roolin muuttuminen tutkimus- ja tiedonhankintanakemysten vaihtuessa.
(Anttila 2007, 22-37.)

Positivis-empiirinen paradigma Tulkinnallinen, hermeneuttinen paradigma
Teoriahakuinen
Tutkija tiedon kokoajana ja analyytikkona Tutkija observoijana, tulkitsijana ja tiedon
t rekontruoija
Maaréllinen analyysi
Tulkinnallinen, ymmartava ja
Esim. Tehokkuus- ja kustannusevaluaatio ULKOINEN merkityksellistédva analyysi
Tuottavuusevaluaatio EVALUAATIO
Sisdltdevaluaatio
Objektiivinen N Subjektiivinen
Kriittis-realistinen paradigma . . . .
Tulkinnallis-kokemuksellinen paradigma
Tutkija tiedon prosessoijana ja toiminnan SISAINEN Tutkiia voi ) ) L
i t tt t t
kehittdjénd EVALUAATIO u ,UC,T,_\{,OITGU ajana tai oman tyénsd
kehittdjand
Prosessievaluaatio
v Empowerment-evaluaatio

Yhteiséllinen reflektio R . .
Kollektiivinen oppiminen Kaytantohakuinen Itsereflektio
ltseoppiminen

Kuvio 10. Tutkimuksellisen otteen valinta ja tutkijaroolit (mukailtu Anttila 2007, 23,36.)
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Tassa kehittamistehtavassa on keskeisena tavoitteena kehittaéd osaamisen kehittamisen
kaytantoja tydelaméssa ja tutkimuksen tieto saadaan paaosin tutkijan itsensa ulkopuo-
lella olevista seikoista, kuten osallistujien oppimispaivakirjoista. Subjektiivista tietoa ar-
vioinnissa edustaa tutkijan oma oppimispaivakirja projektin ajalta. Kokonaisuutena tutki-
jan positio on nelikentdn vasemmassa alareunassa, jossa on kriittis- realistinen para-
digma. Siina tutkija toimii tiedon prosessoijana ja toiminnan kehittdjana. Kriittis-realisti-

nen paradigmassa tavoitellaan prosessien kulkua ja tuloksellisuutta analysoivaa tietoa.

Muutokseen suuntautuva ja tulokseen pyrkiva kehittdmishanke tarvitsee arviointitietoa,
joka kannattaa kytkea tiiviisti hankkeen tydprosesseihin. Tavoitteena on tiedon hyddyn-
taminen paitsi kyseisessa kehittdmishankkeessa, myds tiedon ja kokemuksen siirtdmi-
nen muihin vastaaviin hankkeisiin. Hyvin toimivassa kehittdmishankkeessa omaan tyo-
hon suhtaudutaan tutkivasti ja muuttavasti. (Anttila 2007, 83.) Taméan kehittamistehtavan
aikana kerattiin arviointitietoa kiinteasti osana mentorointiprosessia, eika erillisia tutki-
musta varten tehtévia arviointikeinoja, kuten osallistujien haastattelua tai arviointilomak-
keita kaytetty. Tavoitteena oli tuottaa tietoa paitsi kohdeorganisaation kayttéén, myos

hyddynnettavaksi muissa vastaavissa projekteissa.

Realistinen evaluaatio voidaan esittaa vaiheittaisena mallinnuksena, joka perustuu sii-
hen, ettd hankkeesta luodaan toimintaa koskeva ohjelmateoria. Toimintaohjelman toteu-
tusvaiheessa voidaan toteuttaa useita perakkaisia, toistuvia kierroksia, kunnes paastaan
lopputulemaan, joka on kaynyt lapi evaluointisuunnitelman mukaisen arvioinnin. (Anttila

2007, 87.) Arviointitutkimuksen prosessi on esitetty kuviossa 11.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Pauliina Pohjankukka



40

Hankesuunnitelma
Ohjelmateorien

Hankkeen ideointi luominen - .

Lahtskohti Toimintaohjelman

sglvti?ta(r)nitr:eer; Tarvittavan teorian ja eI HEInlRTE :
hanketta koskevan TSN el

Kysymysten informaation Toimintasyklien kokoamisen vaihe

tekeminen kokoaminen toteutus

Tavoitteiden Prosessin Prosessiarviointi Iull(oster]

asettaminen suunnittelu Hankkeen sisinen oxoaminen

Mielikuvan Interventio- ja ulkoinen seuranta | Paattéanalyysi

luominen suunnitelman Hankkeen

kokonaisuudesta laatiminen kokonaisuuden
Evaluointi- arviointi
suunnitelman Tuloksista
laatiminen | tiedottaminen

Kuvio 11. Realistisen evaluaation prosessi (mukailtu Anttila 2007, 88.)

Kehittamistehtavan toteutus alkoi hankesuunnitelman laadinnasta, joka on kuvattu seu-

raavassa kappaleessa.

6.2 Hankesuunnitelma

Hankkeen ideointia toteutettiin tydyhteisossé keskustelemalla kehittdémistarpeista seka
tyontekijoiden ettd tyonjohdon edustajien kanssa. Ehdotus mentoroinnin hyddyntami-
sestéa osaamisen kehittdmisessé nousi vanhustyon kehittamiseen perustetulta tyoryh-
maéalta. Mentorointiohjelma paatettiinkin pilotoida nimenomaan vanhustyoté tekevien te-
rapeuttien kanssa. Toimintaympdaristossa tapahtuvat jatkuvat muutokset sekéa suurien
ikaluokkien elékdityminen luovat tarpeen edistdd hiljaisen osaamisen jakamista seka

tyontekijoiden osaamisen kehittymista suunnitelmallisesti.

TyOyhteisdssa kaytyjen keskustelujen seka tiedonhaun perusteella muodostui alustava
kehittamistehtavan suunnitelma, joka esiteltiin tydnjohtoryhmalle. Tyonjohdon hyvaksyn-
nan jalkeen alkoi ohjelmateorian tydstaminen, joka kirjattiin opinnéytetydn projektisuun-

nitelmaan.
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6.3 Ohjelmateoria

Realistisen evaluaation periaate nojaa vahvasti ohjelmateoriaan, joka on teoria siita,
mika toimii, mita varten ja missa kontekstissa? Asettamalla tydhypoteesit esitetdaan ne
oletetut ratkaisut, joilla tavoitteisiin paastaan. (Anttila 2007, 83, 158.) Realistisen evalu-

aation syleittain toteutuvaa prosessia on kuvattu alla olevassa kuviossa 12.

Mekanismit (M)

Konteksti (K)
/ Tulokset (T)
Mika toimii,

kenelle ja missa
olosuhteissa?

Teoria

Ohjelmaluonnos,

tulokset ’ Oletukset ‘

Mika saattaisi
toimia ja missa

olosuhteissa?
Monilla menetelmilla /

keratty aineisto ja analyysi
(suhteessaM, K, T)

Havainnot

Kuvio 12. Realistisen evaluaation sykli (mukaillen Pawson & Tilley 1997, 85)

Realistisen evaluaation prosessin mukaisesti myos kehittamistehtavalle tehtiin evaluaa-
tiosyklin mukainen ohjelmateoria, joka on kuvattu kuviossa 13. Kehittdmishankkeen kay-
tannon toteutuksen suunnitelma kuvattiin interventiosuunnitelmaan, jota on esitelty koh-
dassa 6.3.1. Havaintojen analysointia varten luotiin evaluaatiosuunnitelma, jota on ku-

vattu kohdassa 6.3.2.
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Kehittamistehtdvan tavoitteena on, Toteutussuunnitelma on tehty
etta tulosten perusteella teoriatiedon pohjalta ja se on

mentorointia voidaan jatkossa / Kirfattuna opinnéytetyon

toteuttaa siten, ettd se projektisuunnitelmaan. Siina

mahdollisimman hyvin tukee 3 maaritellddn kehittamistehtavan
osaamisen kehittymistd sekd Teoria konteksti, toiminnot sekd odotukset
hiljaisen tiedon jakamista. Tuloksia tuloksista.

voidaan hyddyntaa myods muissa

tyoyhteisdissa.

Ohjelmaluonnos,
tulokset

L Havainnot o )
Tutkimusaineistona kerataan Teoriatiedon ja

aikaisempien tutkimusten

osallistujien mentorointisopimukset
ja oppimispaivakirjat seké learning / perusteella mentorointi

Oletukset

café- menetelman tuotos. Lisaksi toimii keinona jakaa hiljaista
aineistoon kuuluun tutkijan oma tietoa seka kehittaa
paivakirja. osaamista

Kuvio 13. Kehittamistehtavan ohjelmateorian mukainen sykli (mukaillen Pawson & Tilley
1997, 85)

Realistisen evaluaation kohteena on prosessin syklinen malli (vrt. kuvio 12), jonka toteu-
tuksen arvioinnin perusteella pyritddn saamaan nayttéa kehittdmistehtavan tavoitteiden
toteutumisesta ja sisallon kehittymisesta. Mallin rakentamisen avulla ei pyrita mittaami-
sen objektiivisuuteen, vaan siihen missd maarin mallinnus ja varsinkin ohjelmateoria
vastaavat todellisuutta. (Anttila 2007, 77.)

6.3.1 Interventiosuunnitelma

Kehittamis- ja tutkimushankkeet ovat useimmiten monimuotoisia kokonaisuuksia, joiden
hallinnan tueksi laaditaan toimenpideohjelma, eli interventiosuunnitelma. Siina kuvataan
suunnitellut perustoiminnot, joiden kautta hanke etenee. Vaiheet esitetaan selvasti, kay-
tannollisesti seka tarkasti, tarvittaessa maaritellaan myos kenen vastuulla mikakin asia
on. (Anttila 2007, 93-94.) Tassa kehittamistehtavassa toteutetun mentorointiprosessin
suunnittelua, valmistelua seka etenemisté on kuvattu Kupias & Salon (2014, 74,90) esit-

tamaa mallia mukaillen laaditussa interventiosuunnitelmassa, taulukossa 2.
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Taulukko 2. Kehittamistehtavan interventiosuunnitelma.

Interventiosuunnitelma

Mentorointiohjelman alustava suunni-

telma, mentorointimallin valinta

-sisdinen, aktorilahtdinen mentorointi,
jonka tavoitteena on osaamisen kehitta-

minen

Mentorointiohjelmasta tiedottaminen

-Esimiesten sitouttaminen
-Esittelytilaisuuden toteuttaminen, kaikille

kiinnostuneille avoin tilaisuus

Mentorointiohjelmaan ilmoittautuminen

-sédhkopostitse

Osallistujien valinta

-osallistujien rajaaminen tarvittaessa etu-
kateen suunniteltujen kriteerien mukai-

sesti.

Yhteinen aloitustapaaminen

-mentorointiparien muodostus ensisijai-
sesti aktorien tavoitteiden mukaisesti.

-mentorointiin syventyminen

Mentorointiparien tapaamiset, 1-10 kertaa

-parit tapaavat itse sopiminaan ajankoh-
tina 1-2 kertaa kuukaudessa 1-1,5h ajan.
Parit maarittelevat tapaamispaikat yh-
dessa.

- 1. tapaamisen yhteydessa parit tayttavat
mentorointisopimukset, jotka palautetaan
projektipaallikdlle. Mentoroinnin tavoitteet

kirjataan sopimukseen.

Yhteinen tapaaminen mentorointiohjelman

puolivalissa

-keskustelu mentorointiprosessin edisty-
misesta
-tapaamisella teema, jota tydstetaan yh-

dessa tapaamisen aikana.

Yhteistapaaminen mentorointiohjelman lo-

pussa

mentorointiohjelman paattdminen
-learning cafe menetelméa osana loppuar-

viointia.

Mentorointiohjelman tuloksista tiedottami-

nen

-Tulosten esittelytilaisuuden jarjestami-

nen tydyhteistssa, opinnaytetyon raportti
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Mentorointiohjelman toteutus perustui tdhan interventiosuunnitelmaan, jonka kaytannon

toteutusta on kuvattu luvussa 7.

6.3.2 Evaluointisuunnitelma

Realistista evaluaatio tutkimusta tehd&én aina kyseessa olevaan projektiin liittyen, jolloin
tutkimuksella on tietty rajattu tavoitteensa ja tulosten pitaé olla kohtuullisen valittémasti
hyddynnettavissa. Arviointi kohdennetaan etukdteen maariteltyihin, keskeisiin kehitta-
mishankkeen tekijoihin. (Anttila 2007, 83-84.)

Realistisen evaluaation arviointistrategiat voidaan jakaa formatiiviseen ja summatiivi-
seen arviointiin. Formatiivisessa arvioinnissa on paaasiana muokata tai kehittaa toimin-
taa. Summatiivisen arvioinnin tarkoitus on tarjota lopullinen raportti, joka osoittaa, mita
projektilla on saavutettu. (Robson 2001, 80-83.) Tassa kehittdmistehtavassa arviointi
painottuu summatiiviseen arviointiin, silla tavoitteena on arvioida mentorointiohjelman
vaikutuksia. Osa arvioinnista on myds formatiivista, silla tietoa halutaan myds mentoroin-
tiohjelman prosessin sujuvuudesta, jotta sitd voidaan tulosten perusteella muokata ja
kehittaa.

Arviointisuunnitelma, eli evaluointisuunnitelma rakentuu arviointikysymysten ymparille,
arvioinnin tarkoitus maarittéaa sen, millaisia arviointikysymykset voivat olla. Arviointikysy-
mykset maarittavat mita menetelmia kaytetaan arvioinnissa tarvittavien tietojen hankin-
taan. Aineiston hankintastrategia kuvaa aineiston keraamiseen tehtya suunnitelmaa.
(Robson 2001, 122-123.) Kehittdmistehtavan evaluointisuunnitelma on muodostettu si-
ten, ettd sen avulla pyritddn saamaan vastauksia kysymyksiin, jotka asetettiin kehitta-
mistyon tehtavaksi selvittaéa (katso kohta 2.2). Evaluointisuunnitelma on esitetty taulu-

kossa 3.

Taulukko 3. Kehittdmishankkeen evaluointisuunnitelma.

Evaluointisuunnitelma

Tutkija kirjoittaa paivakirjaa koko prosessin

- o _ ajan, paivakirjasta tulee osa tutkimusaineis-
Tutkijan paivakirjan tayttdminen )
oa.
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Tutkimussuunnitelman esittely mento-
rointiohjelman esittelytilaisuuden yh-

teydessa.

Mentorointiohjelmaan liittyvasta arvioinnista

tiedottaminen ennen sitoutumista ohjel-

maan.

Aloitustapaamisen yhteydessa:
-tutkimuslupien allekirjoitus

-paivékirjojen ja mentorointisopimuk-

sen tayton ohjeistus

-teemoitellut paivakirjat, joita seka aktorit,

ettd mentorit tayttavat yhteis- ja yksilotapaa-

misten jalkeen. Paivéakirjoista ja mentorointi-

sopimuksista tavoitteineen muodostuu tutki-

musaineistoa.

Learning- cafe menetelman kaytto
mentorointiohjelman toteutuksen ja tu-

losten arvioimiseksi.

Arviointikriteerien mukaan toteutettu Lear-

ning cafe, jonka tuotokset muodostavat osan

tutkimusaineistoa.

Kootun tiedon analysointi suhteessa

asetettuihin arviointikriteereihin.

Tulosten kirjaaminen opinnaytety® ra-

porttiin.

-luotettavuuden ja uskottavuuden tarkastelu

-tulosten hyddynnettavyyden tarkastelu

Evaluoinnin toteutusta suunnitelman mukaisesti on kuvattu kohdassa 7.5, aineiston ana-

lysointi. Evaluoinnin tuloksia esitelldén luvussa 8, kehittdmistehtavan arviointitulokset.
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7/ MENTOROINTIOHJELMAN TOTEUTUS -
TOIMINTASYKLI

Tassa kehittamistehtévassa toteutettiin interventiosuunnitelman pohjalta yksi toiminta-
sykli, silla useampien toimintasyklien toteuttaminen ei opinnaytetyon toteutukseen vara-
tun ajan puitteissa ollut mahdollista. Tulosten pohjalta esitetdén kuitenkin muutosehdo-
tuksia mahdollisesti myohemmassa vaiheessa toteutettavia toimintasykleja varten.

Seuraavassa esitelladn ensin kehittamistehtavan aikataulua seka toteutuksesta vas-
tuussa ollutta projektiorganisaatiota. Taman jalkeen kuvataan tarkemmin mentorointioh-

jelman toteutusta seka evaluaatiosuunnitelman mukaisen arvioinnin toteutusta.

7.1 Kehittamistehtavan aikataulu ja tiedotus

Kehittamistehtavan projektisuunnitelman mukainen etenemisaikataulu on esitetty tauluk-
komuotoisena liitteessd 1. Mentorointiohjelman suunnittelu k&ynnistyi kevaalla 2017,
toteutus alkoi suunnitelman mukaisesti lokakuussa 2017 ja mentorointiohjelma paattyi
huhtikuussa 2018. Mentorointiohjelman toteutus kesti kuusi kuukautta. Kehittamistehta-
van toteutukseen liittyvaa raportointia ja tiedottamista toteutettiin suunnitelmavaiheessa

laaditun suunnitelman mukaisesti, joka on liitteena 2.

7.2 Kehittamistehtavan projektiorganisaatio

Kehittamistehtdvan organisaatio muodostui projektipaallikosta, ohjausryhmaésta, tyon-
johtoryhmasta, tydeldamémentorista seka tutoropettajasta seké tutorryhmasta. Projekti-
paallikbn tehtdvakentta oli laaja, silla hdn kantoi kokonaisvastuuta projektin toteutuk-
sesta. Projektip&allikdn tehtaviin kuului projektin sisallon kehittaminen ja suunnittelu
seka toiminnan toteutuksen johtaminen. Liséksi projektipaallikko vastasi tiedotuksesta ja
yhteydenpidosta eri yhteistydtahojen kanssa seké tuotti projektiin liittyvaa materiaalia.
(Viirkorpi 2000, 30-31.)
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Kehittamistehtavan linjaorganisaationa toimi Turun kaupungin laakinnallinen kuntoutus,
jonka esimiehistd muodostuva tyonjohtoryhma toimi projektiorganisaation taustalla.
Tyonjohtoryhma myonsi luvan kehittamistehtavan toteutukseen seka hyvaksyi siihen
kaytettavat resurssit. Ohjausryhm& muodostui tutoropettajasta, tydelamamentorista
sekad kahdesta esimiestehtavissa toimivasta Laakinnallisen kuntoutuksen edustajasta.
Ohjausryhmaén tehtavana oli valvoa ja koordinoida hankkeen edistymista, arvioida hank-
keen tuloksia, seka tukea projektipaéllikk6d suunnittelussa ja projektin johtamisessa
(Silfverberg 2007, 50). Projektiorganisaatio, projektin yhteistyttahot ja naiden tarkeim-
mat tehtavat on esitetty kuviossa 14.

Tutor-opettaja ja tutor-
ryhmé

* Ohjaa ja valvoo projektin
sisaltda ja tutkimuksellista
osuutta

Ohjausryhméa

Tybelamentori
* Toimii projektipaallikén
oppimisen tukena projektin

Projektipaallikkd
aikana. ' :

//.'
X

* Seuraa ja ohjaa projektin
etenemista. Hyvaksyy
projektisuunnitelman ja
tukee kaytannon
toteututusta.

Ty6njohtoryhma

*Linjaorganisaation
tydnjohtoryhma hyvaksyy
projektin toteutuksen ja
valvoo sita.

Kuvio 14. Kehittamistehtdvan organisaatio ja yhteistyotahot.
Ohjausryhman kokouksista tehtiin muistiot, jotka lahettiin tiedoksi tydnjohtoryhmaélle

seka tallennettiin sisaiseen dokumenttikirjastoon Dotkuun, jonne kaikilla tyontekijoilla on

vapaa paasy.
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Kehittamistehtavaan kaytettiin projektipdallikdn tydpanoksen osalta seka tydaikaa etta
vapaa-aikaa. Tydajan kayttd on perusteltua vahvan tyéelamalahtdisyyden pohjalta, huo-
mioiden ettd projektipaallikolla ei ollut kehittamistehtavan toteutuksen aikana vapautusta

perustydtehtavista.

7.3 Kehittamistehtavan riskianalyysi

Opinnaytety6dn toteutukseen tyéelaman kehittamistyona liittyy riskianalyysin tekeminen.
Riskianalyysi kehittamistehtavasta on toteutettu SWOT-analyysia kayttaen ja esitetty
taulukkomuotoisena liitteessa 4. Vahvuuksina voidaan nahda se, etté aihe liittyy vahvasti
kohdeyhteison kehittamistyohon seké koko organisaation henkildston osaamisen kehit-
tamisstrategiaan. Heikkoutena tulee huomioida projektipaallikon olevan osa kohdeyhtei-
sba ja toimivan lisdksi myds tutkijan asemassa. Objektiivisuuden sailyttamiseen tulee
kiinnittaa riittdvasti huomiota. Kehittdmistehtavan avulla on mahdollista lisata ja laajentaa
kohdeyhteison tydntekijoiden osaamista. Kehittamistehtavan avulla on mahdollista edis-
taa keskustelevan ja avoimen ilmapiirin lisdéantymista kohdeyhteiséssa seka mahdollis-
taa hiljaisen tiedon jakaminen seka tiedon sailyminen tydyhteisdssa. Uhkana voidaan
nahda aikataulun tiiveys yhdistettyna kokemattomaan projektipaallikkton, jonka vas-

tuulla on projektin kokonaisuuden hallinta.

7.4 Mentorointiohjelman toteutus

Mentorointiohjelman toteutuksesta paatti Laakinnallisen kuntoutuksen tyonjohto, joka
hyvaksyi myts mentoroinnille asetetut tavoitteet osaamisen kehittamisesta seka hiljai-
sen tiedon jakamisen edistamisesta. Mentoroinnin hyédyntaminen osaamisen kehittami-

sessa kirjattiin myos vuosien 2017 ja 2018 kehittamissuunnitelmiin.

Mentorointiohjelma toteutettiin sisdisend, mika tarkoittaa osallistujien valitsemista oman
tyoyhteison sisalta. Mentorointiohjelmaan oli mahdollista osallistua L&akinnallisessa
kuntoutuksessa tyoskentelevia toimintaterapeutteja, fysioterapeutteja seka puhetera-
peutteja, jotka tydskentelivat padosin vanhuspotilaiden kanssa laékinnallisen kuntoutuk-
sen eri toimipisteissa. Osallistujilla tuli olla tyosuhde l&&kinnalliseen kuntoutukseen koko
mentorointiohjelman keston ajan. Osallistujilla ei saanut ilmoittautuessaan olla tiedossa

pitkid poissaoloja, kuten opintovapaata tai vanhempainvapaata mentorointiohjelman to-
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teutuksen aikana. Osallistujista rajattiin ulkopuolelle henkiléstovastuussa olevat esimie-
het, jotta osallistujilla ei olisi valta-asemaa suhteessa toisiinsa. Osallistujien lukumaara

rajattiin 8-10 pariin, eli yhteensa 16-20 henkiloon.

Mentorointiohjelma toteutui 26.10.-25.4.2018 valisené aikana, tavoitteena oli, etta parit
tapaavat keskenaan 8-10 kertaa. Tapaamisten ajankohdat ja paikat parit sopivat keske-
naan. Tapaamisten kestoksi maariteltiin 1-1,5h/ kerta. Mentorointitapaamiset ohjeistettiin
jarjestamaan aikataulullisesti siten, ettd ne aiheuttivat mahdollisimman vahan hairioita
potilastybhon ja toisaalta niin, ettéd tapaamiset olivat mahdollisimman kiireettémia. Men-
torointiohjelmasta ei aiheutunut linjaorganisaatiolle suoria kuluja, mutta tyénjohto sitoutui

siihen, etta projektiin kaytettiin tydaikaa.

7.4.1 Tiedottaminen ja osallistujien valinta

Mentorointiohjelmasta tiedotettiin koko tydyhteisdlle kesakuussa 2017 sahkopostitse, liit-
teena oli kutsu kaikille kiinnostuneille avoimeen infotilaisuuteen, joka jarjestettiin
6.9.2017. Sahkoposti lahetettiin koko tydyhteisolle, vaikka kaikki eivat kuuluneet kohde-
ryhmaan. Taman tavoitteena oli lisdtd avoimuutta liittyen tydyhteisfssa toteutettavaan
kehittamiseen. Infotilaisuus sisdlsi tietoa kehittdmistehtavan taustoista ja tavoitteista,
mentoroinnista yleisesti seka tydyhteistssa toteutettavasta mentorointi ohjelmasta. Li-
saksi tiedotettiin kehittdmistehtavaan liittyvasta tutkimuksellisesta osuudesta seké sen
toteutuksesta. Infotilaisuuden lopussa annettiin ohjeet ilmoittautumista varten, joka to-
teutui séahkopostitse projektipdallikdlle. Viestiin pyydettiin kirjaamaan kiinnostus toimia
mentorina tai aktorina. Mentoreilta toivottiin lyhytta kuvausta osaamisestaan ja aktoreilta
alustavaa aihetta, johon mentorilla tulisi olla osaamista. My0s toiveita omasta aktorista

tai mentorista oli mahdollista esittaa.

Mentorointiparit muodostettiin aktorilahtoisesti, mika tarkoitti sitd, etta aktoreille pyrittiin
[6ytamaan mentori, jolla olisi osaamista liittyen aktorin tavoitteisiin. Mentorointiparien oli
mahdollista olla myds moniammatillisia, mikali se oli tarkoituksenmukaista suhteessa ak-
torin tavoitteisiin. Projektipdallikké kavi ensin aktoreiden kanssa keskustelua mentorin
valinnasta ja sen jalkeen varmisti mentorilta, sopiiko hénelle toimia kyseisen henkilén
mentorina. Osalla aktoreista oli jo valmiina toive siitd, kenet haluaisivat mentorikseen.
Projektipaallikkd keskusteli mentorointiparien muodostuksesta ohjausryhmén kanssa.

Infotilaisuuden jalkeen ilmoittautumispaivamaaraddn mennessa ilmoittautumisia ei ollut
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viela ihan riittdvaa maaraa, jonka jalkeen projektipaallikkd pyysi esimiehia viela muistut-
tamaan tyontekijoitddn mahdollisuudesta osallistua mentorointiin. Taméan jalkeen men-

toroinnin aloitti 8 paria, eli 16 henkiloa.

7.4.2 Mentorointiohjelman aloitus

Yhteinen aloitustapaaminen jarjestettiin projektipaallikdn toimesta, tapaamisen kesto ol
kaksi tuntia. Aloitustapaamisessa kaytiin aluksi lapi projektipaallikon laatima tiedote ja
suostumus kehittamistehtavaan osallistumisesta. Se sisalsi kehittdmistehtavan tausta-
tiedot, tarkoituksen, tavoitteet ja merkityksen. Siind kuvattiin myds kehittdmistehtavan
aikana keratyn materiaalin kayttotarkoitusta, kasittelya ja sailyttdmista seka sitd, mihin
kehittamistehtavan tuloksia aiotaan kayttdd. Suostumus maadritteli kehittdmistehtavaan
osallistujien oikeudet. Tiedote ja suostumus on liitteené 3.

Aloitustapaamisessa osallistujille kerrottiin mentorointisopimuksesta, joka solmittiin ak-
torin ja mentorin valilla (kts. 7.4.2) seka oppimispaivékirjoista, joita osallistujat kirjoittivat
jokaisen tapaamisen jalkeen (kts. 7.4.2). Aloitustapaamisessa osallistua neuvottiin men-
toroinnin aloitukseen seka mentoroinnin tavoitteiden asettamiseen liittyvissa asioissa.
Osalllistujat saivat myds ohjausta aktorin ja mentorin rooleista sek& mentoroinnin erilai-
sista toteutustavoista. Lopuksi kasiteltin mentoroinnin mahdollisia sudenkuoppia seka

esimerkkia tyypillisestéd mentorointi tapaamisen kulusta.

Kaikkien osallistujien kanssa ei saatu aikatauluja sopimaan niin, etta he olisivat paasseet
yhteiseen aloitustapaamiseen. TAman vuoksi projektipaallikko jarjesti toisen, samansi-
saltdisen tilaisuuden seuraavalla viikolla. N&in varmistettiin kaikkien osallistujien perus-
tiedot mentoroinnista ja sen toteutuksesta ennen mentorointiparien ensimmaistéa tapaa-

mista.

Aloitustapaamisen jalkeen osallistujat aloittivat mentorointitapaamiset sopimanaan ajan-
kohtana. Ensimmaisten tapaamisten tavoitteena oli laatia mentorointisopimus tavoittei-
neen. Taman jalkeen mentorointiparit suunnittelivat ja toteuttivat mentorointia itsenai-

sesti.
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7.4.3 Mentorointiohjelman puolivalitapaaminen

Mentorointiohjelman puolivalissa jarjestettiin projektipaallikén toimesta puolivalitapaami-
nen, jonka tarkoituksena oli koota yhteen ajatuksia mentoroinnista siihen mennessa

seka tutustua tapaamisen teemaan, eli oppimiseen.

Mentoroinnin puolivalitapaamiseen osallistui viisi mentorointiparia, eli kymmenen henki-
I64. Kolme mentorointiparia keskeytti mentoroinnin tyéhon liittyvien muutosten vuoksi
alkutapaamisen ja puolivalitapaamisen valisena aikana. Projektipdallikké ohjeisti kes-
keyttaneita pareja kdaymaan mahdollisuuksien mukaan loppukeskustelun mentoroinnin

paattamiseksi.

Puolivalitapaamisessa osallistujat pohtivat ensin itsendisesti ja myéhemmin ryhmassa

seuraavia teemoja:

¢ Mik& mentoroinnissa on ollut parasta tdh&dn mennessa?
¢ Mik& mentoroinnissa on tuntunut haasteellisesta?

e Hyvéksi koettuja ideoita mentoroinnin toteutukseen?

Vastaukset koottiin yhteen ja niisté keskusteltiin yhdessa. Toinen osa tapaamisesta liittyi
oppimisen teemaan, jota projektipaallikko alusti esittelemalla Kolbin (1984) teoriaa oppi-
misesta ja erilaisista oppimistyyleista (kts. kohta 3.1). Sen jalkeen osallistujat tekivat
Kolbin teoriaan perustuvan Kupias & Salon (2014) julkaiseman lyhyen oppimistyylitestin,
joka antaa viitteitd omasta oppimistyylista (Kupias & Salo 2014, 263-264). Lopuksi osal-
listujille annettiin vinkkeja, miten ymmarrysta erilaisista oppimistyyleista voi hyddyntaa

mentoroinnissa.

7.4.4 Mentoroinnin paatdstapaaminen

Mentorointiohjelma p&attyi yhteiseen paattstapaamiseen. Kokemuksia mentoroinnista
koottiin yhteen Learning Café, eli oppimiskahvilamenetelmada kayttden. Learning Café
on ryhmatyoskentely menetelmd, jonka avulla voidaan synnyttaa yhteisid ndkemyksia,
pohtia jotakin ongelmaa tai kehittAmiskohdetta hyddyntden seké& nykyista ettd uutta tie-

toa. Siind hyddynnetdan pienryhmia, joissa jokaisen on vapaassa ilmapiirissa mahdol-
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lista saada aanensa kuuluviin. Menetelméan avulla saadaan nopeassa ajassa paljon tie-
toa, prosessoidaan yhteinen ndkemys ja toteutetaan yhteinen oppimisprosessi. (Otala
2008, 241-242.)

Learning Café menetelméan toteutuksesta on olemassa useita variaatioita eri lahteissa.
Lopputapaamisessa se toteutui kayttden kolmea pienryhmaa, joissa oli kaikissa 2-3
kolme osallistujaa. Keskustelun aiheet oli johdettu suoraan kehittamistehtavan tavoit-

teista ja tehtavista. Poytiin oli isokokoiselle paperille kirjattu seuraavat kysymykset:

1. Milla tavoin mentorointi edisti osaamisen kehittymista?
2. Milla tavoin mentorointi edisti hiljaisen tiedon jakamista?

3. Miten mentorointia tulisi toteuttaa, jotta se oli mahdollisimman toimivaa?

Tyoskentely alkoi ohjeistuksella, jonka jalkeen ryhmat keskustelivat poydéasséén ole-
vasta aiheesta ja kirjasivat keskustelunaiheitaan paperille. Noin 10-15 minuutin jalkeen
yksi ryhmalaisista jai péydan dareen ja muut vaihtoivat uuteen poytdan. Poytiin jaéneet
ohjeistettiin kertomaan uusille poydan jasenille, mistd poydassa asken keskusteltiin. Ta-
man jalkeen ryhmat jatkoivat keskustelua pdydéssa olevasta aiheesta. 10-15 minuutin
tydskentelyn jalkeen poytiin jai joku toinen osallistuja kuin ensimmaisella kerralla ja muut
vaihtoivat itselleen uuteen poytaan. Vaihtoja tehtiin, kunnes kaikki osallistujat olivat kay-

neet kaikissa poydissa. Projektipaallikkod toimi tydskentelyn ohjaajana.

7.5 Aineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysointi alkoi viimeisen yhteisen tapaamiskerran jalkeen, mutta ai-
neistoon tutustuminen toteutui sitd mukaa, kun sita tuli projektipaallikén saataville. Rea-
listisen evaluaation aineiston arvioijan on tarkedé saada aineistosta jonkinlainen koko-
naiskasitys ja pohtia miten sita voidaan kayttaa siten, ettd saadaan vastauksia arviointi-
kysymyksiin. (Robson 2001, 176.) Aineistoon tutustuminen tapahtui kaytanndssa oppi-
mispaivakirjojen ja muun materiaalin lukemisena lapi useammankin kerran ja alustavien

aineistonanalyysi teemojen hahmottelemisena.

Tutkimusaineisto sisalsi viiden mentorointiparin tuottaman aineiston, kolmen keskeytta-
neen parin mentorointisopimukset ja oppimispaivékirjat rajattiin aineiston ulkopuolelle.
Viimeisessa yhteisessa tapaamisessa toteutettuun Learning Café tytskentelyyn osallis-

tui kahdeksan henkil6a, kaksi osallistujaa oli estynyt osallistumasta tapaamiseen.
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Kehittamistehtavan tutkimusaineisto on luonteeltaan laadullista ja sen analysoimiseen
kaytettiin sisallonanalyysin menetelmia. Analyysin suunnittelua ohjasi Tuomi & Sarajar-
ven (2018) esittdma ohjeistus laadullisen aineiston analyysin toteuttamisesta. Ohjeistus
alkaa siita, ettd analyysin toteuttajan pitdd tehda vahva paatds siita, mika aineistossa ja
kiinnostavaa ja pitaytya siind. Tassa aineistossa kiinnostuksen kohteena oli selvittaa
mentoroinnin vaikutusta osaamisen kehittymiseen ja hiljaisen tiedon jakamiseen seka
selvittda, miten mentorointia tulisi toteuttaa, jotta se edistéisi osaamisen kehittymista
mahdollisimman hyvin. Seuraavaksi aineisto kaydaan lapi, erotetaan ja merkitaan kiin-
nostukseen sisaltyvat asiat, tata vaihetta kutsutaan litteroimiseksi tai koodaamiseksi.
Koodimerkintjen avulla aineistoa jdsennetaan ja kuvaillaan. Taman jalkeen, ennen ana-
lysointia, aineisto luokitellaan, teemoitellaan tai tyypitelladn. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
104-107.)

Realistista evaluaatiota toteutettaessa on usein riittavaa, etta aineistoa tarkastellaan tee-
moittelemalla. Teemojen avulla pyritaan selvittdmaan, mité aineisto kertoo arviointikysy-
mysten ndkokulmasta. Tyypillisesti aineistolahteité on realistisessa evaluaatiossa useita,
jolloin aineistoa voidaan tarkastella ristiin tai trianguloida eri lahteista saatua tietoa. Mikali
samat luokitukset ja teemat soveltuvat koko aineistoon, voidaan saavuttaa suurempi
luottamus sille, ettd aineistosta on tavoitettu oleelliset asiat. Realistisessa evaluaatiossa
teemat tuotetaan useimmiten teorialéhtoisesti, silla tiedossa on jo etukateen selkeéd ka-

sitys siitd, mihin arvioinnin huomio kohdistetaan. (Robson 2001, 177-178.)

Tassa kehittdmistehtavassa aineistoléhteita oli nelja, joista kahteen sovellettin samoja
teemoja. Tutkimusaineiston analysoinnissa osallistujien oppimispaivékirjat seka Lear-
ning Café materiaali analysoitiin kayttden teorialahtdista sisallénanalyysia, jossa analyy-
sirungon ylaluokat muodostuivat arviointikysymysten teemoista. Oppimispaivakirjoista
kerattiin lisdksi tietoja mentorointitapaamisten maaristéd, mentoroinnin toteutustavoista ja
tapaamisten kestoista. Mentorointisopimuksista analysoitiin aineistolahtdisen sisal-
I6nanalyysin keinoin niihin kirjatut mentoroinnin tavoitteet. Projektip&allikén oppimispai-
vakirjaa ei systemaattisesti analysoitu, vaan se toimi reflektointipohjana muun materiaa-
lin analysointia toteutettaessa. Sit& kaytettiin tukena erityisesti mentorointiprosessin to-
teutuksen arviointia tehtdessa. Kehittdmistehtavan tutkimusaineistoa ja sen analysointia

on kuvattu tarkemmin kappaleissa 7.5.1 - 7.5.4
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7.5.1 Osallistujien oppimispéaivakirjat

Paivéakirjoja pidetaan erittain hyddyllisena tapana saada tietoa mielipiteista, vaikutelmista
jatoimintaan osallistumisesta. Paivakirjamenetelman ajatellaan olevan myés vahemman
tungettelevaa kuin haastattelu tai kyselylomakkeen tayttaminen. Paivakirjojen muoto voi
vaihdella huomattavasti tdysin vapaamuotoisesta sellaiseen, jossa on valmiita aiheita.
Paivakirjojen tayttamisesta on todennakdisesti hydtya seka arvioinnille, etta varsinaisen
toiminnan vaikuttuvuudelle, silla paivakirjan tayttaminen helpottaa omien kokemusten

analysointia ja pohdintaa. (Anttila 2007, 134.)

Kehittamistehtavassa osallistujien paivékirjojen ensisijaisena tehtavana oli edistaa oppi-
miseen liittyvaa reflektointia ohjaamalla osallistujat pohtimaan oppimistaan jokaisen
mentorointikerran jalkeen. Paivakirjojen toteutus oli muutoin melko vapaamuotoinen,
osallistujille jaettiin sahkoéinen paivakirjamalli, jossa oli muutamia kysymyksia, joiden tar-
koituksena oli helpottaa paivakirjojen kirjoittamista antamalla vinkkeja sisallosta. Paiva-

kirjamalli on liitteen& 6.

Oppimispaivakirjojen analysointi alkoi niiden lukemisella lapi useampaan kertaan. Sisal-
[6nanalyysi toteutui teorialahtdisesti, analyysirungon kolme paéluokkaa muodostuivat
tutkimuskysymyksista. Niiden pohjalta kaikista oppimispaivékirjoista etsittiin teemoja ku-
vaavia sisaltdja ja koodattiin varimerkinngilla. Taman jalkeen koodatut sisallét koottiin
teemoittain taulukoihin. Seuraavaksi alkuperdisia ilmaisuja pelkistettiin ennen kuin niista
muodostettiin alaluokkia, jotka siséltyvat paaluokkiin. Analyysirunko yla- ja alaluokki-
neen, seka esimerkkeja aineiston analysoinnista on esitetty taulukkomuotoisena liit-

teessa 7.

7.5.2 Learning Cafe

Learning Café menetelmaa ja sen toteutusta mentorointiohjelman paatdstapaamisessa
on kuvattu edella kohdassa 7.4.4. Menetelman my6ta tuotettuun aineistoon tutustuminen
alkoi jo seuraamalla osallistujien tydskentelya Learning Cafén aikana paatdstapaami-
sessa. Aineisto muodostui konkreettisesti kolmesta isokokoisesta paperista, joihin osal-
listujat kirjasivat paékohtia aiheesta keskustelun aikana. Analysoinnin toteuttamiseksi ai-

neisto kirjattiin word- tiedostoon sanasta sanaan kopioituna. Aineisto koostui paaosin
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lyhyista yksittaisista lauseista, joten sité ei koodattu vaan se jaoteltiin suoraan alkuperai-
sind ilmaisuina aineiston analysointirunkoon. Aineiston analysoinnissa kéaytettiin samaa
teorialahtdista sisallonanalyysia kuin oppimispéaivakirjojen osalta, nain ollen tutkimusky-
symyksista johdetut ylaluokat pysyivat samoina. Ennen alaluokkien muodostamista al-
kuperaisia ilmaisuja pelkistettiin. Aineiston teemoittelua ja alaluokkien muodostumista on
kuvattu taulukkomuotoisesti litteessd 8. Osaamisen kehittymisen osalta aineistosta
muodostui kolme samaa alaluokkaa kuin oppimispéaivakirjojen aineistosta. Nama olivat:
tietojen ja taitojen kehittyminen, kokemus osaamisesta vahvistuu seka edistaa yhteis-
tyota tydyhteisdssa.

7.5.3 Mentorointisopimukset

Mentorointia varten laadittu mentorointisopimus siséalsi keskeiset asiat mentoroinnista.
Siihen kirjattiin mentoroinnin osapuolet seka mentoroinnin kesto. Sopimuksessa méaari-
teltiin mentoroinnin yleiset periaatteet, joihin osapuolet sitoutuivat. Sopimukseen oli kir-
jattuna mentorointiohjelmalle asetettu paatavoite, joka oli aktorin ammatillisen osaami-
sen ja asiantuntijuuden kehittyminen. Mentorointiparit kirjasivat sopimuksiin lisaksi akto-
rilahtdiset tavoitteet mentoroinnille, mentoroinnin aloitus- ja toteutussuunnitelman seka
yhteisessa tyodskentelyssa huomioitavia pelisdantdja. Mentoroinnin dokumentoinnista
sopimuksessa maariteltiin velvoite kirjoittaa oppimispaivakirjaa tapaamisista. Mentoroin-
nin molemmat osapuolet allekirjoittivat sopimuksen. Sopimus tehtiin kolmena kappa-
leena, molemmat osapuolet saivat omansa ja projektipaallikdlle toimitettiin yksi. Lisaksi
mentorointisopimukset lahetettiin projektipaallikblle séhkdisind kopioina, joista mento-
roinnin tavoitteet kerattiin yhteen osaksi tutkimusaineistoa. Mentorointisopimus on liit-

teena 5.

Mentorointisopimuksista keréttiin tutkimusaineistoksi niihin kirjatut mentoroinnin tavoit-
teet. Tavoitteita oli kirjattuna sopimuksiin 1-4 kappaletta kussakin sopimuksessa. Ne
koottiin yhteen erilliseen Word -tiedostoon. TAman jalkeen toteutettiin aineistolahtdista
siséllonanalyysid, jossa pyrittiin nostamaan aineistosta ilmaisuja, jotka kuvaavat minka-
laiseen ammatillisen osaamisen kehittdAmiseen tavoitteen avulla pyritdan. Tallaisia ilmai-
suja olivat esimerkiksi: periaatteet, varmentuminen, tarkempi tutustuminen, huomioimi-
nen, kehittdminen, perehtya, analysointi ja ymmartaminen. Nama ilmaisut ensin allevii-

vattiin aineistosta ja sen jalkeen teemoitettiin kolmeen eri luokkaan, jotka nousivat ilmai-
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suista. Nain saatiin aineistosta kolme eri luokkaa, joihin mentoroinnille asetetut osaami-
sen kehittdmisen tavoitteet voidaan jakaa. Osallistujien henkil6llisyyden ja yksityisyyden

suojaamiseksi tavoitteita ei julkaista edes esimerkkien tasolla.

7.5.4 Projektipaallikén oppimispaivékirja

Projektipaallikon paivakirjaan tehtiin merkintdja koko kehittamistehtavan ajan suunnitte-
luvaiheesta alkaen aina aineiston analysointiin ja arviointitulosten jasentelyyn asti. Oppi-
mispaivakirjan tarkoituksena oli tukea realistisessa evaluaatiossa tehtavaa prosessieva-
luaatiota, jota toteutettiin erityisesti mentorointiohjelman toteutusta koskevan tutkimus-
kysymyksen osalta. Yksi prosessievaluaation haasteita on saada nakyviin evaluaation
tekijan tietoa prosessista, mita pyrittiin myos paivakirjamerkintoja hyédyntamalla lisaa-
maan. (Anttila 2007, 111.)

Kuten aiemmin todettu, projektipaallikén oppimispdaivakirjaa ei systemaattisesti analy-
soitu vaan sita kaytettiin muun tutkimusaineiston analysoinnin tukena. Sitd hyddynnettiin
my6s mentorointiohjelman toteutuksen kuvaamisen tausta-aineistona, silla paivakirjaan
tehtiin merkintdja mm. paivamaarista ja mentorointiohjelman toteutuksen sujumisesta.
Paivakirja merkintéja on hyodynnetty myds kehittamistehtavan toteutuksen arviointia Kir-

joitettaessa.
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8 KEHITTAMISTEHTAVAN ARVIOINTULOKSET

Kehittamistehtavan arviointitulokset on esitetty yhdistellen tutkimusaineistoista saatuja
tuloksia toisiinsa ja peilaamalla niita aiheesta aikaisemmin julkaistuun tietoon ja tutki-
muksiin. Sisallonanalyyseista saatuja alaluokkia on hyédynnetty tiedon jaottelussa seka
yhdistamisessa. Kursivoituna tekstina on esitetty lainauksia osallistujien oppimispaiva-

kirja merkinndista.

Arviointituloksista esitelladn ensin mentorointiohjelman toteutukseen liittyvid nakodkul-
mia, tuloksissa pohditaan myds mentorointiohjelman toteutumista suhteessa siita teh-
tyyn interventiosuunnitelmaan. Taman jalkeen kasitellaan arviointituloksissa esiin tulleita

mentoroinnin vaikutuksia osaamisen kehittymiseen seka hiljaisen tiedon jakamiseen.

8.1 Mentorointiohjelman toteutus tukee osaamisen kehittamista

Seuraavassa on tarkastelu mentorointiohjelman interventiosuunnitelman mukaista ete-
nemista suhteessa arviointituloksiin. Mentorointiohjelma alkoi osallistujien valinnalla ja
mentorointiparien muodostamisella. Learning Cafén aineiston analyysin perusteella
osallistujat kokivat hyvana, ettd mentorointiohjelman toteutuksella on vastuuhenkild,
jonka tehtavand on mentorointiohjelman kaytannoén toteutus. Myds mentorointiparien

muodostus ulkopuolisen toimesta koettiin hyvana toimintamallina.

Mentorointiohjelma alkoi yhteisella tapaamisella, jossa osallistujat saivat tietoa mento-
roinnista seké ohjelman kaytannon toteutuksesta. Oppimispaivakirjojen ja mentorointi-
sopimusten perusteella kaikki parit aloittivat mentoroinnin saamansa ohjeistuksen mu-
kaan kadymalla yhteisen aloituskeskustelun sek& pohtimalla aktorilahtoisia tavoitteita.

Aloitustapaamisen sisaltoja kuvattiin esimerkiksi néain:

"Ensimmaisen tapaamisen tarkoituksena oli aktorin ja mentorin vélinen tutustuminen
mentoroinnin tiimoilta. Tarkoituksena oli luoda yhteiset pelisddnnot sekd keskustella ta-
voitteista yhdessa. Taman liséksi oli tarkoitus miettia tulevia aikatauluja ja sopia vahin-

tédénkin seuraava tapaaminen.”

Oppimispaivakirjojen perusteella osallistujat noudattavat mentorointiohjelman toteutuk-

seen saamaansa ohjeistusta tarkasti, muutenkin kuin alkutapaamisten osalta.
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Mentorointitapaamisten toteutustapoja ja tavoitteita on kuvattu seuraavissa kappaleissa
8.1.1 - 8.1.4. Mentorointitapaamisten jalkeen kirjoitetut oppimispaivékirjat jakoivat osal-
listujien mielipiteita. Paivakirjojen kirjoittamisen todettiin lisdavan opittujen asioiden pro-
sessointia, kuten oli tavoitteenakin. Osa osallistujista koki haasteelliseksi 16ytaa aikaa
paivéakirjojen kirjoittamiseen. Valilla mentorointitapaamisen ja kirjoittamisen valiin oli jaa-
nyt niin paljon aikaa, ettd asioita oli haastavaa muistella ja tekemattomat paivakirjamer-

kinnat aiheuttivat stressia.

Yhteisessa puolivalitapaamisessa toteutettu teema oppimisesta ja toteutettu oppimistyy-
litesti auttoivat osallistujia tunnistamaan oman tapansa oppia ja vahvistivat kasitysta it-
sestdan oppijana ja toimijana. Oppimistyylitestid ehdotettiin toteutettavaksi heti mento-

roinnin aloituksen yhteydessa.

Koko mentorointiryhman kokemuksia mentoroinnista koottiin yhteen viimeisessa tapaa-
misessa Learning Café menetelman avulla. Projektipaallikon paivakirjamerkintdjen pe-
rusteella ilmapiiri tapaamisessa oli myonteinen ja mentorointi oli tapaamisessa kaydyn
keskustelun perusteella koettu mielekkaaksi ja antoisaksi tavaksi tydskennella ja kehit-
taa osaamista. Tata tukevat myds osallistujien kirjaukset oppimispaivakirjoihin mento-

roinnin loppupuolella:
"Tdménlaista tybskentelyd haluaisin jatkaa tulevaisuudessakin.”

"Tama oli erittéin positiivinen kokemus.”

8.1.1 Mentorointitapaamisten maarat ja tapaamisten kesto

Mentorointiohjelman interventiosuunnitelmassa mentorointiparien tapaamisten maaraksi
maariteltiin 1-2 tapaamista kuukaudessa kuuden kuukauden ajan. Mentorointisopimuk-
siin kirjattiin ohjeelliseksi tavoitteeksi 8-10 tapaamista. Parit saivat keskenaan sopia ta-
paamisten ajankohdan ja sisallon, tapaamisten ohjeelliseksi ajalliseksi kestoksi maari-
teltiin 1-1,5h.

Oppimispaivakirjoista kerattyjen tapaamismadrien perusteella viidesta parista nelja ta-
pasi 8-10 kertaa mentorointiohjelman aikana, yksi pareista tapasi viisi kertaa. Tapaamis-

ten lukumaaria on havainnollistettu kuviossa 15. Mentorointipareille annettiin vapautta
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suunnitella tapaamisten maaria suhteessa tavoitteisiin seka suunniteltuun mentoroinnin-
sisaltddn. Nain pyrittiin myds helpottamaan mentorointitapaamisten sovittamista muuhun

tydntekoon.

Mentorointiparien tapaamisten lukumaara

3; 60 %

= 5 tapaamista 8 tapaamista = 10 tapaamista =

Kuvio 15. Mentorointiparien tapaamisten lukuma&ara.

Learning Cafén tuloksissa mentorointiohjelman valja toteutustapa todettiin hyvaksi, tata
tukee my0s oppimispaivakirjoissa esiin tuotu haaste sovittaa tapaamisten ajankohdat
molempien osapuolten aikatauluihin. Yksi osallistujista kuvasi aikataulun joustavuuden

hy6tyja néin:

"Ollaan jouduttu muutama kerta peruttamaan monenlaisten syitten vuoksi. Onneksi ai-

kaa on vield riittdvésti ja tapaamisia ei tarvitse laittaa joka viikolle.”

Mentorointiohjelman aikana viisi mentorointiparia toteutti yhteensa 39 tapaamiskertaa,
joiden ajalliset kestot vaihtelivat 30 minuutin ja 120 minuutin valilla. Yleisin tapaamisen
kesto oli 90 minuuttia (18kpl) ja toiseksi yleisin 60 minuuttia (14kpl). Tapaamisten maaria

ja kestoja on havainnollistettu kuviossa 16.

Osallistujat kirjasivat oppimispaivakirjoihinsa kokemuksiaan tapaamisten ajallisesta kes-
tosta. Tunti todettiin useamman osallistujan toimesta liian lyhyeksi ajaksi tapaamisille,
sen koettiin kuluvan nopeasti keskustellessa ja loppuvan kesken. Kiireen tunteen kuvat-
tiin haittaavan asioiden prosessointia. Yksi aktoreista totesi, ettd mentorilla on niin paljon

kokemusta tapaamisen aiheesta, ettei aika riittdnyt sen kasittelyyn. Osa pareista varasi
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tunnin tapaamisten jalkeen seuraaville kerroille 1,5h, mika oli myds yleisin mentorointi-

tapaamisen kesto.

Mentorointitapaamisten kesto

20
18
16 18
14
12
10

14

Tapaamisten lukuméaara

2 2 2 1

o N b O

ei tietoa 30-45 min 60 min 90 min 105 min 120 min

Mentorointitapaamisten kesto minuutteina

Kuvio 16. Mentorointitapaamisten kesto minuutteina

Ajanhallintaan ja riittavan ajan varaamiseen liittyvista haasteista huolimatta kaytettavissa
olevan ajan kuvattiin oppimispéaivakirjoissa olevan parasta mentorointitapaamissa. Men-
toroinnin kuvattiin mahdollistavan "aikaa ja rauhaa kahden ammattilaisen yhteiselle kes-

kustelulle ja pohdinnalle”.

Tulosten perusteella tapaamisten keston optimaalinen aika mentorointiohjelman aikana
oli lahempana 90 minuuttia kuin 60 minuuttia, tdma tosin riippui tapaamisten sisallosta
ja toteutustavasta seka mentorointiparin omasta kokemuksesta tapaamiseen tarvitta-
vasta ajasta. Tasséa kehittAmistehtavassa mentorointitapaamiset olivat padosin toimin-
nallisia, kuten seuraavassa kappaleessa kuvataan, mika saattaa osaltaan selittdd koke-
muksia tunnin tapaamisten riittAmattdmyydesta. Toiminnan toteuttaminen ja sen jalkei-
sen reflektoivan keskustelun kdyminen ovat ajallisesti pitkdkestoisempia kuin pelkk&

keskustelu.
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8.1.2 Mentoroinnin tavoitteet ja niiden toteutuminen

Mentoroinnin tavoitteiden analysointi toi esiin kolme eri luokkaa, joihin kehittamistehta-

vassa mentoroinnille asetetut osaamisen kehittymisen tavoitteet voidaan jakaa, ne ovat:
e Ammatillisen tiedon lisd&ntyminen
e Terapiatyohon liittyvan havainnoinnin ja analysoinnin kehittyminen
e Terapiatydn toteutuksen kehittyminen

Oppimispaivékirjojen perusteella aktoreiden tavoitteiden asetteluun vaikutti osaltaan se,
kuka toimi heidan mentorinaan. Monet tavoitteista liittyivat mentorin erityisosaamisalu-
eeseen. Moni aktoreista koki tavoitteiden asettamisen haasteellisena, myos tavoitteiden
laajuutta pohdittiin.

Kaikki aktorit kuvasivat tavoitteiden toteutuneen, mutta eriasteisesti. Osa koki saavutta-
neensa kaikki tavoitteensa, osalla toiset tavoitteet saavutettiin syvallisemmin kuin toiset.
Yhden aktorin tavoitteet toteutuivat "pintapuolisesti”. Syina tavoitteiden osittaiseen saa-
vuttamiseen osallistujat pohtivat, olivatko tavoitteet liian laajoja suhteessa kaytettavissa
olevaan aikaan. Mahdollisuus soveltaa opittuja asioita kdytanndssa mentorointiohjelman

aikana nahtiin keinona syventaa oppimista.

Mentoroinnille asetettujen tavoitteiden lisaksi osallistujat saivat mentoroinnista sellaisia
hyotyja, joita ei oltu asetettu mentoroinnin tavoitteeksi, kuten oman osaamisen varmen-
tuminen sekd moniammatillisen tyoskentelyn lisdantyminen. NA&itd on tarkasteltu koh-

dassa 8.2.

8.1.3 Mentoroinnin toteutustavat

Mentorointitapaamisten siséltdjen ja toteutustapojen kuvaamiseksi kerattiin oppimispai-
vakirjoista merkint6ja siitd, miten mentorointia toteutettiin. Huomattavaa tuloksissa on,
ettd mentoroinnin toteutus oli hyvin toiminnallista. Kaikkiin mentorointitapaamisiin on si-
saltynyt parien keskinaisid keskusteluja, myos pelkastdan keskustelemalla toteutettuja

tapaamiskertoja toteutettiin mentorointiohjelman aikana.
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Mentoroinnin toteutustavat vastasivat hyvin mentoroinnille asetettuja tavoitteita ja seu-
raavassa (taulukko 4) mentoroinnin toteutustavat onkin esitetty ristiintaulukoituna men-

toroinnin tavoitteiden kanssa.

Taulukko 4. Mentoroinnin tavoitteet ja toteutustavat.

Ammatillisen tiedon lierapiatyohon liittyvan

havainnoinnin ja Terapiatyon toteutuksen

eyl analysoinnin kehittyminen SE
* Ohjeistuksiin * Aktori havainnoi mentorin eMentori havainnoi aktorin
tutustuminen toimintaa toteuttamaa terapiaa
+Valineisiin ja tarvikkeisiin *Potilaan havainnointi eAktori soveltaa
tutustuminen yhdessé oppimaansa omaan
«Tiloihin tutustuminen +Havaintojen vertailu tyohonsa
+Mentori kertoo aktorille yhdessa eTerapian sisallon
sovitusta aiheesta +Potilaan arviointi yhdessa suunnittelu yhdessa
« Perehdyttaminen +Kotik&ynnin toteuttaminen eAktorin
mentorin tyétehtaviin, yhdessa potilasesimerkkien
tyon sisaltoon +Harjoittelu yhdessa kasittely

eLausuntojen ja videoiden
hyédyntaminen
oppimisessa

Mentoreiden rooli vaihteli sen mukaan, mika oli mentoroinnin tavoitteena kullakin tapaa-
miskerralla. Ammatillisen tiedon lisdantymiseen liittyen mentoreilla oli oppimispaivékirjo-
jen perusteella kertova, perehdyttava ja opettavakin rooli ja he jakoivat ammatillista tie-
toaan seka informaatiota aktoreille. Terapiatyéhdn ja arviointiin liittyvien tavoitteiden
osalta korostui yhteinen pohdinta ja keskustelu, seké dialogiseksi kuvatut vuoropuhelut.
Naissa keskusteluissa korostui usein tasavertaisuus keskustelijoiden valilla, jota on ku-

vattu seuraavassa kappaleessa.

Mentoreiden roolin ja ohjaustyylin vaihtelu tavoitteiden mukaan kertoo mentoreiden on-
nistuneen suhteuttamaan toimintaansa aktoreiden tarpeiden ja oppimistavoitteiden mu-
kaan (Karjalainen 2010, 36.)
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8.1.4 Vuorovaikutussuhteen merkitys mentoroinnin toteutuksessa

Osallistujien oppimispaivakirjoissa oli kuvailtuna vuorovaikutusta mentoreiden ja aktorei-
den valilla. Paaosin vuorovaikutusta kuvattiin positiiviseen savyyn. Esimerkiksi keskus-
teluyhteytta kuvailtiin hyvaksi, ilmapiiria rennoksi, avoimeksi, turvalliseksi ja luottamuk-
selliseksi. Vuorovaikutussuhde kuvautui paivéakirjoissa hyvin tasa-arvoisena, yksi akto-

reista oli kuvannut asiaa paivakirjassaan nain:

” Keskustelussa mentorini kanssa nousikin nyt esille asia, ettd mentorini ajattelee téta
mentorointi -projektia enemmankin yhteisena ja kollegiaalisena keskusteluna ja taman

kautta ohjaamisena, kuin opettaja - oppilas ndkékulmasta.”

Parhaimmillaan mentorointiparien vuorovaikutus kuvautui tasavertaisena oppimiskump-
panuutena, josta Korhonen (2010) esittaa artikkelissaan Wangin ja Odellin (2002) ku-
vauksen, jossa mentoroinnin molempia osapuolia kuvataan oppijoiksi ja muutosagen-
teiksi. Taman kaltaiseen tydskentelyyn liittyy tutkiva ty6tapa, itsearviointi, itsensa kehit-
taminen seka avoimuus muutokselle, joita voitiin 16ytdd myds mentorointiin osallistunei-

den kuvauksista mentorointitapaamisista. (Korhonen 2010, 95.)

Vuorovaikutusta edistavana tekijana oli mentorin paivakirjaan kirjattu aktorin aktiivisuus
ja myodnteisyys sekd omien oppimistavoitteiden tiedostaminen. Haasteina vuorovaiku-
tuksessa mainittiin erilaiset oppimistyylit, jotka vaikuttavat tapaan ohjata ja oppia, seka
merkittava ero tydkokemuksen maardssa. Toisaalta mentoroinnin koettiin opettaneen,

etta erilaisetkin persoonat voivat tydskennelld yhdessa.

8.2 Mentorointi vahvistaa kokemusta omasta osaamisesta

Tutkimustuloksissa tulee vahvasti esiin mentoroinnin merkitys osaamisen kokemukseen.
Osallistujat kokivat mentoroinnissa saatavan palautteen sekd omien toimintamallien
pohtimisen selkeyttavan ja vahvistavan kasitysta omasta osaamisesta, tama toteutui
seka aktoreiden ettd mentoreiden osalta. Osallistujat pohtivat mentoroinnin vaikutuksia

oppimispaivakirjoissaan:

“Kiitos hyvélle mentorille, joka ohjasi minua prosessoimaan omia ajatuksia ja sitéd kautta

kehittyméén ja huomaamaan omia vahvuuksia ja heikkouksia.”
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Oman osaamisen monipuolisuuden ja laajuuden tunnistamisen koettiin ndkyvan amma-
tillisen varmuuden lisdantymisena. Mentoroinnin kuvattiin erityisesti aktoreiden osalta li-
sanneen itsearvostusta seka luottamusta omaan osaamiseen. Mentorointi loi mahdolli-

suuden seka mentoreille ettd aktoreille saada ja antaa positiivista palautetta.

8.2.1 Mentorointi tukee mentorin osaamisen tunnistamista ja arvostamista

Kaikkien mentoroiden oppimispaivakirjoista valittyi mydnteinen kokemus toimimisesta
mentorina. Mentorit kuvasivat saaneensa mielinyvad ohjaamisesta ja kannustamisesta,
mentorit myos iloitsivat aktoreiden oivalluksista ja oppimisesta. Tutkimusten perusteella
mentoreiksi valikoituukin henkildité, jotka ovat innostuneita tyostdan ja haluavat olla ke-
hittdmé&ssad omaa toimialaansa (Karjalainen 2010, 122). Mentorit jakoivat mielellaan
osaamistaan seka tietojaan aktoreille, yksi mentoreista totesikin:

"Itse konkarina olen valmis ohjaamaan, kannustamaan, jakamaan kokemuksen kautta

saatua tietoa kaikille halukkaille. ”

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu mentoreiden saavan tyydytysta siita, etta he voivat
olla kehittamassa toisia oman kokemuksensa ja osaamisensa avulla (Leskelda 2007,
170.) Tama valittyi myos tdhan mentorointiohjelmaan osallistuneiden mentorien oppimis-
paivéakirjoista. Kohdassa 5.4 esitellyistd mentoroinnin hyddyistd mentoreille voidaan to-
deta toteutuneen ainakin mahdollisuus oppia vuorovaikutuksessa aktorin kanssa seka
mahdollisuus kehittdd omia vuorovaikutustaitoja erityisesti ohjaamisen nakdkulmasta.
(Karjalainen 2010, 11.)

Mentorointi auttoi mentoreita peilaamaan osaamistaan seka pohtimaan hiljaisen tiedon
osuutta toiminnassaan. Omien toimintatapojen tunnistaminen mahdollisti mentoreille
oman toiminnan kehittdmisen ja muokkaamisen. Kokemuserosta huolimatta mentoreille
oli tarkeaa toimia tasavertaisina tyoyhteison jdsenina myds muutoin kuin mentoroinnin

yhteydessa:

"Itse koen erittéin téarkeéksi, ettd minua voi helposti lahestyé tiukan paikan tullen ja yh-

dessé voimme pohtia sopivia ratkaisuja.”
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Aktoreiden kirjauksista kuvastuu mentoreiden osaamisen ja tiedon arvostus. Kokeneelta
ammattilaiselta saatu myonteinen palaute ja vahvistus osaamiselle oli hyvin merkityksel-
listéd aktoreiden mielikuvalle itsesté&dn ammattilaisina. Tata kasitelladn seuraavaksi tar-

kemmin.

8.2.2 Mentorointi vahvistaa aktorin kuvaa itsestadn ammattilaisena

Mentorointi voi tutkimusten perusteella auttaa aktoria tunnistamaan omia kykyjaan ja
mahdollisuuksiaan ja tuottaa monenlaisia henkisia hyotyja, joita on esitelty aiemmin tau-
lukossa 1.(Leskeld 2007, 168). Naista hyodyista monet tulivat esille my6s tdméan kehit-
tamistehtavan aineiston analysoinnissa. Mentorointi tuki aktoreita jAsentamé&én omia aja-
tuksiaan seka tunnistamaan heilla jo olevaa, hiljaista tietoa. Mentorit tukivat aktoreiden
oppimista johdattelemalla heita eteenpéin, mutta eivat antaneet valmiita vastauksia. Mo-
net mentorit tiedostivat aktorin oman tiedonprosessoinnin merkityksen heidan oppimi-

sessa, eivatkd halunneet tyytya vain siirtdmaan omia toimintatapojaan eteenpain.

"Toisaalta valmiiksi pureskeltu paketti johtaa tyén kopioimiseen ja mahdollisesti uusien

nékékulmien karsiutumiseen.”

Osa mentorointipareista kasitteli tapaamisissaan tyohon liittyvia haastavia tilanteita ja
mentorit tukivat aktoreita kasittelemaéan tyohon liittyvaa epavarmuutta seka paatoksen-
teon haasteita. Aktoreiden ammatillisia osaamattomuuden ja riittdmattdmyyden tunteita
mentoroinnissa kasiteltiin vertaistuen ja armollisuuden nakdkulmista. Mentorit toivat
esiin, ettd hekin oppivat yha uutta, eikda ammatillinen osaaminen tule koskaan valmiiksi.
Varmuuden kuvattiin kasvavavan véhitellen kokemuksen myota. Mentorit toivat esiin
omankin osaamisensa rajallisuuden seka sen, ettd kokeneetkin tekijat tekevat virhearvi-
ointeja ja epaonnistuvat valilla. Ratkaisuna haastaviin tilanteisiin mentorit kannustivat
hyddyntamaan tydyhteisén kollektiivista osaamista sekéd miettiméaén asioita 4dneen yh-

dessa toisten kanssa. Yksi mentoreista kuvaa kaytyja keskusteluja seuraavasti:

"Muistin ja ymmadrsin taas miten vaativaa tyé ja paatésten teko on silloin, kun kokemusta
on vdhemman. Se on vaativaa my0s pitkalla kokemuksella. Keskustelimme siita, etta
naistd epavarmuuksista kannattaa keskustella kollegan kanssa, tyyliin mita sina tekisit

”

tdssa tilanteessa, kun......
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8.3 Mentorointi edistaa yhteistyodta tydyhteisdssa

Mentoroinnin merkitysta yhteistytlle pohdittiin seka oppimispaivékirjoissa sekad Learning
Café tydskentelyssa, molemmissa aineistoissa korostuivat myoénteiset vaikutukset yh-
teistydhon tydyhteisdissa. Toisaalta aineistosta nousi myds nakdkulma siitd, ettd mento-

roinnin onnistunut toteuttaminen edellyttaa tydyhteison sisaista luottamusta.

Ymmérsin sen, etté laajentuakseen téllainen mentorointitoiminta edellyttda sellaista tyo-
yhteisba ja tydyhteison kulttuuria, etta luotetaan! lIman luottamusta ei synny mentoroin-

tia, perehdytysta kyllakin.”

Osallistujat, erityisesti aktorit, kuvasivat mentoroinnin myota tapahtuneen osaamisen ke-
hittymisen syventaneen ja vahvistaneen heidan moniammatillista yhteisty6taan seka li-
sanneen vuorovaikutusta ammattiryhmien valilla. Mentoroinnin nahtiin olevan keino

edistaa tyossa jaksamista seka tukevan yksin tydskentelevia tydntekijoita.

Tyoyhteison tasolla mentoroinnin koettiin parantavan tydyhteisén toimivuutta lisddmalla
keskustelua tyontekijoiden valilla seka edistavan rakentavaa ja positiivista palautekult-
tuuria. Mentoroinnin koettiin myos lisddvan osaamista ohjaamisesta seké opettamisesta
ja antavan varmuutta opiskelijoiden ohjaukseen seka heidéan osaamisensa kehittymisen

tukemiseen. Téllaista hyotya ei mentorointiohjelmaa suunniteltaessa osattu ennakoida.

8.4 Reflektointi avaimena oppimiseen mentoroinnissa

Mentorointitapaamisten kuvauksissa korostui tiedon ja informaation siirtdmisen sijaan
opittujen asioiden pohdinta seka aktorien omien ajatusten prosessointi mentorien avus-
tuksella. Tama korostui erityisesti silloin, kun mentoroinnin tavoitteena oli terapiatython
liittyvan havainnoinnin ja analysoinnin seka terapiatytn osaamisen kehittdminen. Naissa
tilanteissa oppiminen perustui siis pitkalti reflektointiin. Oppimisprosessin kuvattiin hyo-
dyttaneen aktoreiden lisdksi myds mentoreita, silld asioiden reflektointi yhdessa edisti

myds mentoreiden oppimista.

Oppimiseen tahtaavaa reflektointia toteutettiin mentoreiden kanssa yhdessa. Osallistujat

kuvasivat mentoreiden johdatelleen aktorin paéttelyd antamatta suoria vastauksia, he
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olivat kysyneet aktorin paattelya tukevia kysymyksia ja haastaneet aktoreita perustele-
maan nakemyksiaan. Tallaista tyoskentely tapaa kuvattiin vaativaksi, mutta myds antoi-

saksi molemmille osapuolille.

Osallistujien kuvaukset hyvinkin syvallisistd sekd pohtivista keskusteluista sopivat Ku-
piaksen (2007) maaritelméan siitd, etta reflektoinnin avulla voidaan tarkastella toimintaa
ja havaitsemista ohjaavia malleja ja parhaimmillaan se mahdollistaa syvéllisen oppimi-
sen. (Kupias 2007, 105.)

Kupias (2007) kuitenkin korostaa, etta toteutuakseen reflektointi edellyttdd pysahtymista
ja asioiden punnitsemista. (Kupias 2007, 104.) Tutkimusaineistossa reflektoivien kes-
kustelujen onnistumisen edellytyksena tuotiin esiin riittdvan ajan varaaminen tapaami-
sille seka kiireeton ilmapiiri. Myds mentorointiparin keskindisella vuorovaikutuksella oli

suuri merkitys reflektoivan keskustelun onnistumiseen.

"Mentorin ja aktorin vélinen vuorovaikutus maaraa paljon oppiiko naissa tilanteissa mo-

lemmat, vain toinen vai oppiiko kumpikaan yhtdan mitéan.”

Reflektoivien keskustelujen liséksi opittuja asioita myds sovellettiin kaytantéén oppimi-
sen tukena. Toiminnallisuuden merkitykseen mentoroinnissa tapahtuneeseen oppimi-

seen perehdytdén seuraavissa kappaleissa.

8.5 Mentorointi tukee tietojen ja taitojen kehittymistéa monipuolisesti

Mentorointiohjelman lopussa toteutetussa Learning Caféssa osallistujat toivat esiin eri-
laisia nakokulmia tietojen ja taitojen kehittymiseen mentoroinnissa. Mentoroinnin koettiin
laajentaneen molempien osapuolten ajatuksia ja nakemyksia seka edistaneen tiedon ja
osaamisen soveltamista. Oppimispdaivakirjoissa ajatusten ja ndkemysten laajentumista
kuvattiin tydssa kaytettavan nakokulman laajentumisena seka aiempaa monipuolisem-
pana nakemyksend potilaiden tilanteesta. Lisaantynyt tietdmys ja ymmarrys mahdollis-
tavat esimerkiksi moniammatillisen tydskentelyn laajentumisen sek& monipuolisemman
nakemyksen potilaiden toimintakykyyn vaikuttavista tekijoista. Ajattelun ja ndkodkulmien

laajentuminen oli myds herattanyt halun oppia lisd& mentoroinnin jalkeenkin.

Mentoroinnin nahtiin vahvistaneen aiempaa osaamista seka tuoneen ihan uutta osaa-

mista. Aktorit kuvailivat kaytantoon liittyv&& oppimistaan pitkalti mentoroinnille asetettu-
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jen tavoitteiden luokittelun mukaisesti. Ammatilliseen tietoon liittyva oppiminen nakyi ky-
kyna l6ytaa tietoa tarvittaessa seka rohkeutena hyddyntdd muiden tietoa ja osaamista
aiempaa rohkeammin. Terapiaty6hon liittyvan havainnoinnin ja analysoinnin kuvattiin

monipuolistuneen ja varmentuneen seka tydhon liittyvan kirjaamisen kehittyneen.

"Kaikissa potilaskohtaamisissa olen pystynyt arvioimaan monipuolisemmin toimintaa

seka kayttanyt kirjallisessa tydskentelyssa informatiivisempaa kielta.”

TerapiatyOn toteutukseen liittyva oppiminen nakyi aktoreiden kirjauksissa terapian toteu-
tuksien monipuolistumisena sekéa uusien toteutustapojen soveltamisena omaan tydsken-
telyyn. Moni aktoreista kuvasi oppineensa paljon seuraamalla mentorinsa tydskentelya
potilastilanteessa, yksi aktoreista kuvaa oppimistaan nain:

"Mentoroinnin kdytdnndn tilanteissa opin (tavoitteiden liséaksi) terapeutin toiminnasta: sa-

nallisen ohjauksen mééaré ja laatu sekd oma rauhallisuus vs. nopeatempoisuus.”

Toiminnallisuus ja yhdessa tekeminen olivat keskeisessé roolissa mentorointiohjelman
toteutuksessa, toiminnallisuus edisti erityisesti hiljaisen tiedon jakamista. Virta (2011) to-
tesi tutkimuksessaan asiantuntijuuden siirtymisesta, etté vuorovaikutus on valttdméatonta

asiantuntijuuteen liittyvan tiedon ja osaamisen siirtdmisessa. (Virta 2011, 7.)

8.6 Yhdessa tekeminen ja toiminnallisuus vahvistavat hiljaisen tiedon jakamista

Osallistujat toivat Learning Café tydskentelyssa esiin kaksi mentorointiohjelman aikana
toimivaksi koettua toimintamallia jakaa hiljaista osaamista -ja tietoa. Molemmat naista
ovat vahvasti toiminnallisia. Ensimmainen toimivaksi koettu toimintamalli oli kysymysten
esittdminen toiminnan havainnoinnin jalkeen. Oppimispaivékirjojen perusteella |ahes
kaikki mentorointiparit olivat toteuttaneet ainakin osan mentorointikerroista siten, etté ak-
tori seurasi mentorin tydskentelyd, jonka jalkeen keskusteltiin toiminnan aikana tehdyista
havainnoista ja esiin nousseista kysymyksista. Nain mentorit pystyivat kuvailemaan ak-
toreille muun muassa toiminnan aikana tekemiaan paatoksia ja valintoja seka kuvaa-

maan niiden taustalla olevaa ajattelua.

Toinen toimivaksi koettu toimintatapa jakaa hiljaista tietoa oli yhdessa tekeminen, jossa
hiljainen tieto tulee esiin toiminnan aikaisessa vuorovaikutuksessa. Siind mentori pystyi
antamaan vinkkeja seka opettamaan kokemuksen mydéta opittuja "nikseja ja jippoja” ak-

torille.
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Heikkisen & Huttusen (2008) mukaan tieto ja osaaminen siirtyvat mentoroinnissa yh-
dessa olemalla ja toimimalla. Tama ei edellyta tiedon pukemista sanoiksi. (Heikkinen &
Huttunen 2008, 206) Osallistujien kuvaukset oppimisesta toiminnallisten tapaamiskerto-

jen aikana tukevat tata.

Oppimispaivakirjojen perusteella hiljaista tietoa siirtyi mentorointitapaamisten aikana
my0ds keskustelujen aikana. Mentorit kokivat kokemukseen perustuvan tiedon pukemi-
sen sanoiksi eri tavoin. Osa koki sen onnistuvan, osalle oman osaamisen sanoittaminen
tuntui haastavalta. Yksi aktoreista kuvasi mentorinsa onnistunutta kokemustiedon sa-

noittamista ja sen merkitysta aktorille oppimispaivakirjassaan nain:

*Koen saavani haneltd ennen kaikkea erittéin tarkeaa kokemuksen kautta saavutettua
tietotaitoa. Han osaa kertoa asiat selkeasti ja niin, ettd pystymme myds helposti keskus-

tellen ymmartamaan asiat.”

8.7 Seuraava toimintasykli- nakékulmia mentorointiohjelman toteutukseen jatkossa

Realistisen evaluaation prosessin mukaisesti kehittamistehtavan aikana toteutettiin in-
terventiosuunnitelman mukainen toimintasykli. Kuten aiemmin todettiin, kehittdmistehta-
van toteutukseen varatun ajan puitteissa ei ollut mahdollista toteuttaa toista kuuden kuu-
kauden mittaista toimintasyklia. Nain ollen seuraavaa toimintasyklia varten on seuraa-
vassa esitetty mahdollisia muutoksia, perustuen tutkimusaineistosta tehdyn analyysin

tuloksiin.

Yhtena kehittamistehtavan tehtavana oli selvittdd, miten mentorointia tulisi toteuttaa,
jotta se kehittaisi osaamisen kehittdmista mahdollisimman hyvin? Tutkimusaineiston
analyysissa ei tullut esiin juurikaan epakohtia liittyen mentorointiohjelman toteutusta-
paan. Yhtend syyna vahaiseen maaraan kehittdmisehdotuksia saattaa olla mentoroin-
tiohjelman toteutukseen liittyv& huolellinen etukateissuunnittelu. Sita toteutettiin perehty-
malla mentoroinnista aiemmin julkaistuun tietoon seka kuvauksiin mentorointiohjelmiin
liittyvista haasteista, joita pyrittin ennakoimaan jo suunnitteluvaiheessa. Taman liséksi
mentorointiohjelman toteutus nojasi vahvasti Kupias & Salon (2014) esittamaan malliin
mentorointiohjelman suunnittelusta ja toteutuksesta, jota on kuvattu kuviossa 9. Se tuki
ja ohjasi huomioimaan eri nakdkulmia mentorointiohjelman suunnittelussa seka toteu-

tuksen aikana. Toinen mahdollinen syy vahaisiin kehittdmisehdotuksiin voi liittya siihen,
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ettd osallistujat osallistuivat mentorointiin ensimmaista kertaa, eika heilla siten ollut ko-
kemusta, johon verrata mentorointiohjelman toteutusta. Eniten haasteita osallistuijille oli
mentoroinnin toteutuksessa tuottanut tavoitteiden asettaminen seka ajanhallintaan liitty-

vat asiat, joita on tarkasteltu tdssa kappaleessa myéhemmin.

Mentorointiohjelmasta laadittiin realistisen evaluaation prosessin mukaisesti interven-
tiosuunnitelma (kohta 6.3.1), jonka toteutuksen aikataulu sisallytettiin kehittdmistehtavan
aikatauluun (lite 1). Mentorointiohjelma toteutui ajallisesti suunnitellusti, lukuun otta-
matta osallistujien ilmoittautumisen ajankohtaa, jota jatkettiin viikolla, koska ensimmai-
seen ajankohtaan mennessa ilmoittautuneita ei ollut riittavasti. Ennen ilmoittautumis-
ajankohtaa toteutetussa infotilaisuudessa oli odotettua vahemman osallistujia, mika var-
masti osaltaan vaikutti ilmoittautuneiden maaraan. Tama johtunee ainakin joiltain osin
toteutetun tiedottamisen epaonnistumisesta. Tiedotusta tydyhteisélle toteutettiin kesaai-
kana, joten lomakausikin saattoi osaltaan vaikuttaa tiedotuksen tehokkuuteen. Jatkossa
mentorointiohjelmasta tiedottamiseen tydyhteiséssa kannattaa varata viela enemman ai-
kaa ja toteuttaa my6s kohdennettua tiedostusta niille, jotka kuuluvat mentoroinnin koh-
deryhmé&én. Tydnjohto on my0s ratkaisevassa asemassa ja sen tulee tukea ja kannustaa
tydntekijoita osallistumaan mentorointiin seka ilmaista tukensa osaamisen kehittdmiseen

seka hiljaisen tiedon jakamiseen.

Ensimmaisesta toimintasyklistd saadun kokemuksen perusteella mentorointiohjelman
aloitusajankohta seka sen aikana toteutettavien yhteisten tapaamisten ajankohta kan-
nattaa paattaa ja julkaista mahdollisimman hyvissa ajoin, jotta osallistujien on helpompi
suunnitella ajankayttddan jo etukateen. Nyt muutama osallistuja jai yhteistapaamisista
pois aikataulujen p&allekkaisyyksien vuoksi, vaikka ne nytkin pyrittiin ilmoittamaan hy-

vissa ajoin.

Mentorointiparien muodostuksessa tulee mentorin osaamisen lisdksi huomioida vuoro-
vaikutukselliset nakékohdat mentorointiparin valilla. Huomattava ero tydkokemuksessa
saattaa tulosten perusteella myos vaikuttaa heikentavasti mentorointiparin yhteistyén

onnistumiseen.

Ensimmaisen toimintasyklin perusteella osallistujat tarvitsevat enemmaén tukea ja oh-
jausta mentoroinnin tavoitteiden asettamiseen. Tata voitaisiin toteuttaa esimerkiksi tar-
kastelemalla osallistujien omaa osaamista ennen mentoroinnin aloittamista, jotta osallis-
tujilla olisi tarkempi kuva siita, millaisia asioita he haluaisivat omassa osaamisessaan

kehittda. Tama helpottaisi myos aktorin tavoitteita vastaavaa tietoa omaavan mentorin
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valintaa. Oman oppimistyylin tunnistamiseen ja sen hyddyntamiseen mentoroinnissa liit-
tyvaa tietoa toivottiin jaettavaksi jo heti mentoroinnin alussa, ndin sita voitaisiin hyodyn-

taa koko mentorointiohjelman ajan.

Ohjeistusta mentorointitapaamisten kestosta tulisi jatkossa muuttaa siten, etta suositeltu
keskimaardinen mentorointitapaamisen kesto olisi 1,5h. Pidempi tapaamisen kesto mah-
dollistaa tulosten perusteella asioiden reflektoinnin perusteellisemmin seka toiminnalli-

suuden yhdistamisen tapaamisiin.

Tyojarjestelyn osalta tulisi tutkimustulosten perusteella kiinnittdd huomiota siihen, ettei
osallistujilla olisi mentoroinnin aikana paallekkaisia ohjausprosesseja, kuten mentoroin-
tia ja opiskelijoiden ohjausta. Tama lisdd kuormittuneisuutta ja aiheuttaa stressia ohjaa-
misvastuiden ja perustyon yhtdaikaisesta hoitamisesta johtuen. Osallistujat toivat esiin
myds toiveen mahdollisuudesta kayttaa sijaista tai varahenkiloa paikkaamaan mento-

rointiohjelmaan osallistujan poissaoloa omista tydtehtavistaan.

8.8 Yhteenvetoa arviointituloksista

Edellisessa kappaleessa tarkasteltiin arviointituloksia prosessin, eli mentorointiohjelman
toteutuksen nakokulmasta. Tassa kappaleessa kootaan yhteen esitettyja arviointitulok-
sia kahden muun arviointikysymyksen osalta, eli miten mentorointi edisti osaamisen ke-

hittymisté seka hiljaisen tiedon jakamista.

Mentoroinnille asetetut tavoitteet liittyivat ammatillisen tiedon lisdantymiseen, terapiaty6-
hdn liittyvan havainnoinnin ja analysoinnin seka terapiatyon toteutuksen kehittymiseen.
Mentoroinnille asetettujen tavoitteiden lisaksi osallistujat saivat mentoroinnista sellaisia
hyotyja, joita ei oltu asetettu mentoroinnin tavoitteeksi. Nama hyddyt liittyivat padosin

ammatillisen osaamisen kokemuksen vahvistumiseen.

Mentorointi vahvisti ja selkeytti osallistujien kuvaa omasta osaamisestaan, jonka koettiin
nakyvan ammatillisen varmuuden lisdantymisend. Mentorit kokivat mielihyvaa voides-
saan tukea aktoreiden oppimista tasavertaisina kumppaneina ja jakaessaan omaa osaa-
mistaan. Mentorointi auttoi mentoreita tunnistamaan omia toimintatapojaan ja pohtimaan
hiljaisen tiedon -ja osaamisen osuutta toiminnassaan. Aktorit arvostivat mentoroiden
osaamista ja heilta saatu myénteinen palaute vahvisti aktoreiden kasitysta omasta osaa-
misestaan. Mentorit tukivat aktoreiden ammatillisen varmuuden vahvistumista mm. tuo-

malla esiin omankin osaamisensa rajallisuuden seké& kannustivat haastavien tilanteiden
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kohdalla hyodyntamaan tydyhteison yhteista osaamista ratkaisujen loytamisessa. Men-
toroinnin nahtiinkin edistavan tydyhteison keskustelukulttuuria seka rakentavan positii-

vista palautekulttuuria.

Mentoroinnin aikaisessa oppimisessa korostui reflektoinnin merkitys, jonka seurauksena
molemmat osapuolet oppivat uutta. Reflektoinnin onnistumisen kuitenkin edellyttaa riit-
tavan ajan varaamista, Kiireetdnta ilmapiiria seka toimivaa vuorovaikutusta mentorointi-
parin valilla. Mentorointi vahvisti aiempaa osaamista seké edisti uuden oppimista. Sen
koettiin vaikuttaneen tietojen ja taitojen osaamisen kehittymiseen monipuolisesti, se laa-
jensi molempien osapuolien ajatuksia ja nakemyksia seka edisti tiedon ja osaamisen

soveltamista.

Mentoroinnin aikana yhdessa tekeminen ja toiminnallisuus olivat keskeisia tekijéita hil-
jaisen tiedon -ja osaamisen jakamisessa. Mentorin toiminnan havainnointi ja yhdessa
tekeminen koettiin hyviksi toimintatavoiksi paasta keskustelemaan toiminnan aikana
esiin tulevasta hiljaisesta tiedosta, joka voi olla esimerkiksi hyvaksi todettuja toimintata-

poja tai toiminnan aikana esiin tulevaa ajattelua.
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9 KEHITTAMISTEHTAVAN ARVIOINTI

Viimeisessa osiossa on aika arvioida kehittamistehtéavan toteutusta seka sen aikaansaa-
mia vaikutuksia. Sen jalkeen kasitellaan kehittdamistehtavan luotettavuutta seka eetti-
syyttd. Lopuksi tarkastellaan kehittdmistyon kenties tarkeinta osuutta, eli suunnitelmia

hyddyntaa saatuja tuloksia tulevaisuudessa.

9.1 Kehittamistehtavan toteutuksen arviointi

Projektien ja kehittamistoiden arviointi tarkoittaa toiminnan ja toiminnan aikaansaamien
tulosten ja vaikuttavuuden selvittamista. Taman kehittamistehtavan toteutusta tarkastel-
laan Suopajarven (2013) ehdottaman tavoite - tuotos — tulos- vaikutus- vaikuttavuus ket-
jun kautta. (Suopajarvi 2013, 10, 28.).

Projektisuunnitelmaan Kirjatut tavoitteet kertovat, mihin projektilla pyrittiin (Suopajarvi
2013, 11). Kehittamistehtdvan tavoitteena oli uudistaa Laéakinnallisen kuntoutuksen
osaamisen kehittamisen toimintamalleja seka edistda niiden kayttéonottoa. Sen aikana
selvitettiin mentoroinnin vaikutuksia osaamisen kehittymiseen seka hiljaisen tiedon jaka-
miseen. Lisdksi tarkasteltiin, miten mentorointia tulisi toteuttaa, jotta se edistaisi osaami-

sen kehittymistd mahdollisimman hyvin.

Projektin toiminnan seurauksena syntyy tuotos, joka on sita, mitd konkreettisesti saatiin
aikaan. Tuotos voi olla esimerkiksi koulutus, uusi toimintamalli tai tuote. (Suopajarvi
2013, 11.) Kehittamistehtavan tuotoksena toteutettiin osaamisen kehittamiseen tahtaava
uusi toimintamalli, eli mentorointiohjelma. Kehittamistehtava toteutettiin realistisen eva-
luaation periaatteita soveltaen. Se osoittautui ennakko-odotusten mukaisesti soveltuvan
hyvin tutkimusmenetelmaksi kehittamistehtavaan arvioivan tydotteensa vuoksi. Realisti-
sen evaluaation vaiheittain eteneva prosessi tuki kehittamistehtavan toteutusta ja ohjasi
tiedonkeruun prosessia seka kehittamistehtavan toteuttajan roolia tiedon prosessoijana
seka kehittdjand. Suunnitteluvaiheessa realistisen evaluaation periaatteiden sisdistami-
nen ja teorian soveltaminen kaytantoon vaati paljon paneutumista, mika vaati huomatta-
vaa ajallista panostusta. Realistisen evaluaation taustalla olevan teoriaan perehtyminen

helpotti menetelmé&n toteuttamista kaytannossa.
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Projektitydskentelyssa tavoiteltavat tulokset maaritellaén jo suunnitelmavaiheessa (Suo-
pajarvi 2013, 11). Kehittamistehtavasta laadittuun ohjelmateoriaan (kuvio 12.) kirjattiin,
etta silla tavoitellaan tuloksia, joiden perusteella mentorointia voidaan jatkossa toteuttaa
siten, ettd se mahdollisimman hyvin tukee osaamisen kehittymista seka hiljaisen tiedon
jakamista. Tuloksia tulisi myds voida hyodyntaa muissakin tydyhteisoissa. Kehittamis-
tehtavan tutkimusaineistosta tehdyn analyysin perusteella voidaan tuloksina todeta, etta
mentorointi tukee osaamisen kehittymista moninaisesti ja mentorointiin osallistuneet sai-
vat mentoroinnista sellaisiakin osaamisen kehittamiseen liittyvid hyotyja, joita eivat odot-
taneet saavansa. Hiljaisen tiedon jakamista mentorointi edistaa erityisesti silloin, kun sité
toteutetaan yhdessa toimien, hyvassa vuorovaikutuksessa. Mentorointiohjelman toteu-
tusmalli osoittautui arvioinnin perusteella toimivaksi, jatkossa tulee liséd huomiota kiin-

nittaa ajankayttoon seka tavoitteiden asettamiseen.

Vaikutus kertoo, millaisen muutoksen projekti tai interventio saa aikaan arvioitavassa
kohteessa. Pelk&t tulosmittarit eivat useinkaan kerro, miten hanke tai toimenpide todelli-
suudessa vaikuttaa ihmisten elamé&én. Vaikutukset voivat olla positiivisia, negatiivisia tai
yllatyksellisia. Vaikutusten arviointia vaikeuttaa se, etté ne saattavat ilmeta vasta projek-
tin jalkeen. Vaikuttavuudella tarkoitetaankin pitkékestoisia ja pysyvia vaikutuksia, jotka
sateilevat laajemmin koko yhteis6on. (Suopajarvi 2013, 12.)

Mentoroinnilla saavutettua vaikutusta osaamisen kehittymiseen voidaan tarkastella yk-
silén osaamisen seka tydyhteison osaamispddoman nakokulmasta. Tarkeda on kuiten-
kin huomioida lisdantyneen osaamisen vaikutus asiakkaan kuntoutuksesta saamaan
hyotyyn seké asiakkaille tuotettujen palveluiden laatuun (Karjalainen 2010, 123). Mento-
roinnin avulla saavutetun osaamisen maaraa ei kuitenkaan kyeta millaan mittarilla yksi-
selitteisesti mittaamaan. Virta (2011) ehdottaakin kahden tyontekijan sosiaalisen vuoro-
vaikutuksen myota siirtyneen tiedon vaikutuksen seuraamista silla perusteella, minkalai-
sista tyOtehtdvista aloittelija suoriutuu. Aiempaa haastavampien tyotehtavien hallinta
osoittaa, ettd aloittelija on saanut, ymmartanyt ja ottanut kayttdonsa niissa tarvittavan
tiedon. (Virta 2011,7.)

Tyoyhteistn tasolla mentoroinnilla voidaan jatkossa vaikuttaa tydyhteison toimivuuteen,
silla tulosten perusteella mentorointi lisda keskustelua tyontekijoiden valilla seka edistaa
rakentavaa ja positiivista palautekulttuuria. Tulosten perusteella mentoroinnilla voidaan

my0s edistaa tyossa jaksamista.
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Kehittamistehtavan tuloksia arvioitaessa ja yleistettdessa tulee huomioida tutkimusai-
neiston koko. Tulokset perustuvat kymmenen osallistujan tuottamaan tutkimusaineis-
toon. Tulosten luotettavuutta ja yleistettavyytta kuitenkin tukee niiden samansuuntaisuus

aiempaan teoriatietoon ja tutkimustuloksiin verrattuna.

Kokonaisuutena kehittamistehtava oli tavoitteisiinsa ndhden onnistunut kokonaisuus,
jonka tulosten perusteella mentorointia pystytdan hyddyntamaén uutena toimintamallina

osaamisen kehittamisessa Laakinnallisessa kuntoutuksessa.

9.2 Kehittamistehtavan luotettavuuden arviointi

Pohdittaessa kehittamishankkeen arviointia keskeistd on kysymys arvioinnin osoittami-
sesta luotettavaksi. Tiedemaailmassa tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tarkastele-
malla reliabiliteettia (tutkimustulosten toistettavuus), validiteettia (tutkimuksessa on tut-
Kittu sita, mita on luvattu) seka konsistenssia, eli pysyvyytta. Realistisessa evaluaatiossa
korostuu kysymys tutkimuksen validiteetista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160; Anttila 2007,
145.) Seuraavassa tarkastellaan ensin kehittamistehtavan reliabiliteettiin, eli luotettavuu-
teen ja sitten validiteettiin, eli patevyyteen vaikuttuneita tekijoitd suhteessa teoriatietoon.

9.2.1 Kehittamistehtavan reliabiliteetin arviointi

Realistisessa evaluaatiossa ei reliabiliteetin osalta olennaisinta osoittaa tieteellisesti luo-
tettavaksi todettuja ominaisuuksia vaan tarkastella pdéasiassa arvioinnin uskottavuutta,
vakuuttavuutta, hyddynnettavyytta ja vaikuttavuutta. Kehittamishankkeen arvioitavuus
tarkoittaa sita, ettd sen raportointi antaa lukijalle mahdollisuuden seurata tehtya paatte-
lya ja kritisoida sitéa. (Anttila 2007, 147.)

Taman kehittamistehtavan arvioitavuutta on pyritty lisédmaan kuvaamalla toteutetun ke-
hittamistehtavan suunnittelu -ja toteutusvaiheita niin tarkasti, ettd opinnaytetyon lukija
pystyy seuraamaan kehittamistehtavan etenemista ja sen perusteella luomaan oman na-
kemyksensa kehittamistehtavan aikana toteutetusta evaluaatiosta ja sen tulosten rapor-

toinnista.

Kehittamistehtavaan siséltyneiden toimintojen, interventioiden ja tehtyjen ratkaisujen pe-
rusteluiden ja tehtyjen paatelmien raportointi "Iapinakyvasti”’ lisda realistisen evaluaation

uskottavuutta. Uskottavuuden tarkastelussa pyritdan osoittamaan, mita on tapahtunut
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suunniteltujen ja toteutettujen interventioiden vuoksi ja miksi. Uskottavuuden kriittisessa
tarkastelussa voidaan kysya olisiko muutos tapahtunut muutenkin, vai vaikuttiko inter-
ventio siihen. (Anttila 2007, 147.)

Kehittamishankkeen vakuuttavuus rakentuu paitsi hankkeen sisédisena ominaisuutena,
toiminnasta saatavana vakuuttavana vaikutelmana, my6s sen raportoinnin ja esittamisen
ilmaisullisin keinoin. Kehittdmishankkeesta tuotetun materiaalin tulee olla dokumentoitu
siten, etta hankkeen tulosten hyddynnettavyys ja siirrettavyys toteutuvat. (Anttila 2007,
147.)

Kehittdmishankkeesta tuotettu raportti, eli opinndytetyd on pyritty toteuttamaan siten ja
siind laajuudessa, etta se luo lukijalleen todenmukaisen ja uskottavan kuvan toteutetusta
kehittamistydsta seka sen tuloksista. Vakuuttavuuden tukemiseksi opinnaytetyéhon on
liitetty suoria lainauksia tutkimusaineistosta kuvaamaan aineistosta tehtya paattelya ai-
neistoa analysoitaessa. Lisaksi opinnaytetyon liitteeksi on sisallytetty kehittamistehtavan
aikana tuotettua ja kaytettya materiaalia, kuten mentorointisopimukset seka osallistujien

oppimispaivakirja.

Vaikuttavuudella tarkoitetaan toteutetun kehittdmisty6n vaikutusta kehittdmisen kohtee-
seen. Hyddynnettavyys on kehittamistehtavien kannalta olennainen tavoite, silla ellei ar-
viointiprosessista ja sen osoittamista tuloksista voida osoittaa olevan hyotya kenellek&dén
vaivannaké menee hukkaan. Hyddynnettavyyteen kuuluu myds kehittamismallin koh-
teena olleen toimintamallin tarkastelu seka sen siirrettdvyys uuteen kontekstiin ja uuteen
hankkeeseen. (Anttila 2007, 148.)

Taméan kehittamistehtavan taustalla oli tydelamalahtdinen kehittdmistarve, jota varten
kehittamistehtéava toteutettiin. Tuloksia voidaan hytdyntaa kohdeorganisaation tyonteki-
jbiden osaamisen kehittdmisessa jatkossa. Lisdksi esimerkiksi tuloksia hiljaisen tiedon
siirtymisesta tyontekijoiden toimiessa yhdessé voidaan hyddyntdad laajemminkin osaa-
misen kehittdmisessa. Opinnaytetytta on mahdollista hy6dyntaa suunniteltaessa men-
toroinnin toteutusta muissakin yksikdissa Turun hyvinvointitoimialla sek& Turun kaupun-

gin organisaation ulkopuolella.
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9.2.2 Kehittamistehtavan validiteetin arviointi

Tutkimuksen validiteetilla kuvataan sen luotettavuutta seka patevyytta. Perinteisesti se
tarkoittaa valitun tutkimusmenetelman kykya selvittaa sita, mita oli tarkoitettu. Tama tar-
koittaa tutkimustydn kannalta sita, etta tutkimusmenetelma tulee valita sen mukaan, mil-
laista tietoa halutaan. Kehittamistydssa tarkastellaan sitd, saadaanko valitun strategian

mukaan toimimalla vastaukset kehittdmishankkeen kysymyksiin. (Anttila 2007, 146.)

Kehittamistehtavan suunnittelun aikana tutkimusmenetelmaksi valikoitui realistinen eva-
luaatio, koska sita kaytetaan arvioitaessa erilaisia hankkeita ja prosesseja systemaatti-
sesti ja sen avulla voidaan selvittaa tekemisen tuloksellisuutta seka vaikuttavuutta, jotka
olivat tassa kehittamistehtavassa kiinnostuksen kohteena. (Anttila 2007, 83.) Tutkimus-
menetelman valinnasta keskusteltiin opinndytetydn ohjauksen yhteydessa ja siina yhtey-
dessa saatiin tukea sille, etté realistinen evaluaatio on menetelmallisesti luotettava tapa

tutkia kehittdmistehtavan tutkimuskysymyksia.

Kehittamistehtavan validiteettia arvioitaessa on huomioitava myds, etta aineistosta teh-
dyt johtopaatdkset ovat selkeitd ja perusteltuja (Anttila 2007, 146). Kehittamistehtavan
aineiston keruuta ja sen sisalloén analyysia on pyritty kuvaamaan selkedasti, jotta siita teh-
tyja paatelmia olisi mahdollista arvioida. Aineiston analyysin aikana tehtya paattelya on
kuvattu liitteissa liitteisséa 7 ja 8, joissa on kuvattuna kaytetty sisallonanalyysirunko seka

esimerkkeja toteutetusta aineiston teemoittelusta.

Tutkimusaineiston kokoamisessa seka sen analysoinnissa on pyritty triangulaatioon,
jolla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa kaytetaan enemman kuin yhtd menetelmaa tu-
losten saavuttamiseen (Anttila 2007, 143). Neljan eri tutkimusaineiston kautta pyrittiin
lahestymaan tutkimuskysymyksia monelta suunnalta ja saamaan esiin erilaisia nakokul-

mia ja lisaamaan nain myos kehittamistehtavan luotettavuutta ja uskottavuutta.

9.3 Kehittamistehtavan eettisyyden arviointi

Realistisen evaluaation eettinen toteuttaminen edellyttda osallistujien suostumuksen, yk-
sityisyyden ja luottamuksellisuuden nakdkulmien huomiointia arvioinnin suunnittelussa,

toteutuksessa seka tulosten kasittelyssa (Robson 2001, 50-51).
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Mentorointiohjelmaan osallistuminen perustui osallistujien omaan tahtoon, mika tuotiin
esiin, kun mentorointiohjelman toteuttamisen suunnitelmaa esiteltiin tydyhteiséssa. Pro-
jektipaallikko pyrki tietoisesti toimimaan siten, etteivét tydyhteisdn jasenet olisi kokeneet
epasuoraa painostusta osallistua kehittdmistehtavaan esimerkiksi sen vuoksi, etta to-
teuttajana oli pitkdaikainen tyokaveri ja tydyhteison jasen. Mentorointiohjelmaan osallis-
tujien informoimiseksi kaikista kehittdmistehtavaan seka tutkimusaineiston analysointiin
liittyvista nakodkohdista laadittiin tiedote osallistujille ja suostumuskaavake kehittamisteh-
tavaan osallistumisesta, joka on liitteen& 3. Mentorointiohjelmaan ilmoittautuneet saivat
sen Kkirjallisena ensimmaiselld yhteisella tapaamisella. Koska pelkka allekirjoitus ei ta-
kaa, ettd henkild on ymmartanyt mihin on osallistumassa (Robson 2001, 53), kaytiin
suostumuksen siséltda ja merkitysta yhteisesti lapi. Osallistujille korostettiin osallistumi-
sen olevan vapaaehtoista, eikéa keskeyttamisesté olisi ollut mitdan seurauksia.

Yksityisyydessa on kyse siita, etta henkilo tahtoa vaikuttaa itseensa ja itsedén koske-
vaan tietoon kunnioitetaan. Luottamuksellisuus koskee henkiloon liittyva tietoja, taméan
kehittAmistehtavan kohdalla mm. osallistujien oppimispaivakirjoja sek& mentorointisopi-
muksia, seka tutkijan ja henkilon valistd yhteisymmarrysta siitd, miten nité tietoja kay-
tetdan kunnioittaen henkilon yksityisyytta. Nimettémyys tarkoittaa, ettei henkilon nimea
tai muuta tunnistetietoa voida liittda hanta koskevaan tietoon. (Robson 2001, 55.) Yksi-
tyisyyden nakokonhtia kirjattiin suostumuskaavakkeeseen, jossa maariteltiin, ettei osallis-
tujien henkildllisyys ole tunnistettavissa opinnéytetyon tekstista eikd mahdollisesti kay-
tettavista suorista lainauksista. Osallistujille annettiin mahdollisuus lukea opinnaytetyd
ennen sen julkaisemista, jotta heilld oli mahdollisuus esittaa korjauksia tekstiin, mikali he

olisivat kokeneet yksityisyytensa vaarantuneen.

Osallistujien yksityisyyden suojaamiseksi opinnéytetydssa ei julkaista tietoja osallistujien
idsta, sukupuolesta, tarkasta tydroolista tai tyokokemuksesta. Nain varmistetaan, ettei
opinnaytety6té lukemalla ole mahdollista paatella osallistujien henkildllisyytta. Osallistu-
jat ovat itse halutessaan saaneet kertoa osallistumisestaan mentorointiohjelmaan tyoyh-
teisdssa ja sen ulkopuolellakin. Osallistujat antoivat mentorointitytéskentelyn aikana lu-
van tallentaa tyoyhteison sahkdiseen dokumenttikirjastoon materiaalia, josta osallistujien
nimet kayvat ilmi. Nain ollen osallistujien henkildllisyys on ollut kehittamistehtavan aikana
tyoyhteison sisalla tiedossa tai se on ollut mahdollista selvittaa. Tydyhteisoissa toteutet-
tavissa kehittAmistehtavissa niihin osallistuvien henkildiden henkildllisyyden suojaami-
nen tydyhteison sisalla ei liene edes mahdollista tai tavoiteltavaa, mink& vuoksi rapor-

toinnissa onkin kiinnitetty erityistd huomiota siihen, ettei opinnaytetyon raportointi anna
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mahdollisuutta tietojen yhdistelyyn, joka Robsonin (2001) mukaan tarkoittaa sellaisten
tietojen yhdistelya jossa tietyn henkilén henkilollisyys ja vastaukset (tai muu hantéa kos-

keva aineisto, kuten oppimispéaivakirjojen tekstit) voitaisiin yhdistaa. (Robson 2001, 58).

Yksityisyyden ja luottamuksellisuuden edistdmiseksi suostumuskaavakkeeseen kirjattiin
myds, ettd kaikki kehittdmistehtavassa kaytetty tutkimusmateriaali on ainoastaan projek-
tipaallikbn kaytossa ja se havitetdan asianmukaisesti opinnaytetydn valmistumisen jal-

keen.

Anttila (2005) esittaa, ettéd laadullisessa tutkimuksessa tutkijan kuuluminen tutkittavien
[&hipiiriin tai ystaviin aiheuttaa tutkimuseettisen ongelman, silla l[aheinen suhde voi vai-
kuttaa tutkittavien asenteisiin tai motivaatioon. T&ma korostuu erityisesti tutkimuksen tul-
kinnallisen aineiston kokoamisessa. (Anttila 2005, 506.) Tama tydelamalahtdinen kehit-
tamistehtava toteutettiin tydyhteisdssa, jossa kehittdmistyon toteuttaja on tyéskennellyt
kahdeksan vuoden ajan. Nain ollen kaikki osallistujat olivat tuttuja jo ennestaan. On siis
paikallaan pohtia, vaikuttiko henkilokohtainen suhde osallistujien paatékseen osallistua
tai toisaalta jattaa osallistumatta mentorointiohjelmaan. Mahdollista laheisten ihmissuh-
teiden vaikutusta pyrittiin vahentdmaan mm. siten, ettei ketaan pyydetty erikseen ilmoit-
tautumaan mukaan tai vedottu millaén tavalla henkilékohtaisiin suhteisiin. Kaikki tyoyh-
teison jasenet saivat saman informaation mahdollisuudesta osallistua. Mentorointiparien
muodostuksesta kaytiin keskustelua ohjausryhmén jasenten kanssa, tiedostaen etta yk-
sin paatoksia tehdessa henkilokohtaisten nakokohtien vaikutus valintoihin voisi olla suu-
rempi. Tydelamalahtoista kehittamistyota tehtdessa on kuitenkin vaistamatonta, etta tut-
kimustyotd tekevélla on henkilokohtainen suhde kehittdmistydssd mukana olevien
kanssa. Anttila (2005) toteaakin, etté nain ollen tulee aineiston k&ytén raportointiin seka
luotettavuuden pohdintaan kiinnittéaa erityistd huomiota. (Anttila 2005, 506.) Tutkimusai-
neistoa kasiteltaessa pyrittiin kiinnittAmaan erityistd huomiota siihen, etteivat henkilékoh-

taiset mielikuvat tai tunnesiteet vaikuttaisi aineistosta tehtyihin paatelmiin.

9.4 Katsaus tulevaisuuteen — kehittdmistehtavéan tulosten hyddyntaminen

Kehittamistehtavan aikana toteutettu mentorointi koettiin paédosin myodnteisena seka mie-
lekkdani tapana toteuttaa osaamisen kehittdmistd. Mentoroinnin paatdstapaamisessa

mentoroinnista toivottiin pysyvaa toimintamallia Ladkinnalliseen kuntoutukseen ja monet
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osallistujat ilmaisivat halukkuutensa osallistua mentorointiin jatkossakin. Osaamisen ke-
hittdminen néhtiin jatkumona, jossa taman hetken aktoreista kasvaa tulevaisuuden men-

toreita.

Laakinnallisen kuntoutuksen tyonjohto tuki kehittamistehtavan aikana mentorointiohjel-
man toteutusta liittdmalla mentoroinnin osaksi tydyhteistssa toteutettavaa kehittdmis-
tyota seka sisaistd osaamisen kehittdmista. Tyonjohto myds kannusti tydntekijoita osal-
listumaan mentorointiin seka mahdollisti ja hyvaksyi siihen osallistumisen tydajalla. Kar-
jalaisen (2010) mukaan organisaatioiden johdolla seka lahiesimiehilla onkin keskeinen
merkitys mentoroinnin toimintaedellytysten luomisessa seké resurssien suuntaami-
sessa. Esimiesten tulee myods tiedostaa mentoroinnin olevan yksi henkiloston kehittami-
sen keino ja osata edistaa sen tarkoituksenmukaista kayttda organisaatiossa. (Karjalai-
nen 2010, 129.)

Kehittamistehtavan tuloksia on tarkoitus jatkossa hyddyntda siten, ettd mentoroinnista
tulee uusi, pysyva toimintamalli, jonka avulla kehitetddn Laadkinnallisen kuntoutuksen
henkilobkunnan osaamista. Kehittdmishankkeen tuloksia esitelladn Laakinnéllisen kun-
toutuksen henkilékunnalle alkusyksylla 2018. Tama jalkeen suunnitellaan seuraavan
mentorointiohjelman toteutusta. Mentorointiohjelman suunnittelun ja toteutuksen vastuu
tulee todennakdoisesti olemaan Laakinnalliseen kuntoutukseen syksylla 2018 perustetta-

valla osaamisen kehittamisen tyéryhmalla, joka korvaa aiemman koulutustyéryhman.

Kehittdmishankkeen toteutusta ja tuloksia on sovittu esiteltdvan Turun hyvinvointitoi-
mialalla julkaistavassa séhkdisessa uutiskirjeessa 23.8.2018. Uutiskirje toimitetaan séh-
kopostitse kaikille hyvinvointitoimialan tydntekijdille, joita on noin 4 500 henkil6d. Uutis-
kirjeeseen liitetaan tieto ajankohdasta, jolloin kehittdmishankkeen tuloksia esitellaan
Laakinnallisen kuntoutuksen henkildkunnalle ja tarjotaan aiheesta kiinnostuneille mah-

dollisuutta tulla kuuntelemaan esitysta.

Kehittdmishankkeen toteutusta ja alustavia tuloksia esiteltiin Jyvaskylan ammattikorkea-
koulussa jarjestetyssa Toimintaterapian tutkimussymposiumissa 26.4.2018. Tilaisuu-
dessa mentorointi heratti kiinnostusta ja yleisé pohti mentoroinnin erilaisia hyddyntamis-
mahdollisuuksia toimintaterapiassa ja kuntoutusalalla yleisesti esimerkiksi opiskelijoiden

ammatillisen kasvun tai aloittelevien yrittajien tukena.

Tama opinnaytetyo tulee internetissa avoimesti luettavaksi kaikille mentoroinnista, osaa-
misen kehittamisesta seka hiljaisen tiedon ilmidista kiinnostuneille. Toivon sen omalta

osaltaan lisddvan mentoroinnin hyddyntamista tydyhteisdissad. Mentorointi on mielestani
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parhaimmillaan osaamista uudistavaa, innovoivaa seka voimaannuttavaa toimintaa, joka
antaa osallistujilleen positiivista virtaa tydelamaan tilanteessa, jossa muutoksista on tul-
lut tybelaméan arkea ja suunnitteilla on koko terveydenhuollon rakennetta muokkaava

uudistus.

Olisi ollut mielenkiintoista tutkia osallistujien kokemusta mentoroinnin vaikutuksista pi-
demman ajan kuluttua, esimerkiksi vuoden paasta mentoroinnin paattymisesta. Ylet-
tyykd mentoroinnin vaikutus pidemmalle aikavélille ja miten? Tulevaisuudessa olisi myods
mielenkiintoista verrata kesken&én erilaisten osaamisen kehittdmisen menetelmien ku-
ten tydnkierto, varjostaminen seka mentorointi vaikuttavuutta, jotta erilaisiin tydelaméan
tarpeisiin osattaisiin tulevaisuudessa perustellusti valita mahdollisimman toimiva mene-
telma. Mentoroinnin vaikutuksista osaamisen kehittymiseen on Suomessa viela julkaistu
verrattain vahan tutkimuksia, vaikka itse menetelma on ollut kaytdssa jo vuosikymmenia.
Tallaiset tybelamalahtoiset kehittamista ja tutkimusta yhdistavat projektit voivat mieles-
tani olla osaltaan luomassa hyvia ja toimivia toimintakaytantdja suomalaisen tydelaman

kayttoon.
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Kehittamistehtavan aikataulu

Tammi- helmi-
kuu 2017

Kehittamistehtavan ideointi, tydelamamentorin tapaaminen.

Maaliskuu 2017

Kehittamistehtavan aiheanalyysin tekeminen.

Kehittamistehtavan alustavan projektisuunnitelman esittely kohde-

organisaation tydnjohtoryhmalle 30.3.2017.

Huhtikuu 2017

Opinnaytetyd seminaarit 6-7.4.2017

Toukokuu 2017

Ohjausryhmén kokoaminen, ensimmainen kokous 31.5.2017.

Opinnaytetytn toimeksiantosopimuksen solmiminen. Opinnayte-
tyon projektisuunnitelman hyvéksyminen AMK:n puolelta, jonka jal-
keen tutkimusluvan hakeminen Turun kaupungin hyvinvointitoimi-

alalta.

Kesa-elokuu
2017

21.6 séhkopostitse jaettu mainos mentorointiohjelmasta koko L&a-

kinnallisen kuntoutuksen henkilokunnalle.

Mentorointiohjelmaan tarvittavan materiaalin tuottaminen, yhteis-

ten tapaamisten suunnittelu.

Syyskuu 2017

6.9.2017 Avoin infotilaisuus mentorointiohjelmasta kaikille kiinnos-
tuneille. limoittautumiset pyydettiin 15.9 mennessa, ilmoittautumis-
aikaa jatkettiin viikolla 22.9 asti. Taman jalkeen osallistujien valinta
aktoril&htoisesti.

5.9.2017 Tutkimuslupa hyvaksyttiin Turun kaupungin hyvinvointi-

toimialan toimesta.

28.9.2017 Ohjausryhman toinen kokous.

Lokakuu 2017

27.10.2017 Mentoroinnin yhteinen aloitustilaisuus, 30.10 toinen

vastaava tilaisuus poissaolleille.

Lokakuu 2017-
Tammikuu 2018

Mentorointiparien tapaamiset
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24.1.2018 Yhteinen puolivalitapaaminen

Helmikuu- huhti- | Mentorointiparien tapaamiset

kuu 2018. o _ .
25.4.2018 Mentoroinnin yhteinen paatdstapaaminen

Touko-kesakuu | Aineiston analysointi ja loppuraportointi. Opinnaytetydn julkaisemi-
2018 nen Theseus-tietokannassa.

Syksy 2018 Tuloksista tiedottaminen Laakinnallisen kuntoutuksen henkilos-

télle, tulosten hyddyntamisen suunnittelu.
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tikkelina

Kohderyhma Asia Menettelytapa Aikataulu Vastuu-
henkild
Koko tydyhteis6 | Informaatio mentorointioh- | -Avoin tiedotustilaisuus ennen | Tiedotustilaisuus ke 6.9.2017 klo 8-9.30 | Projekti-
jelmasta mentorointiohjelman aloitta- Turun kaupunginsairaalan luentosalissa. | paallikko
mista
-Dotkun materiaali avoin koko
henkildstolle
Mentorointiohjel- | Informaatio mentorointioh- | -Osallistujille jarjestetyt yhtei- Aloitustilaisuus 27.10.2017, uusinta Projekti-
maan osallistujat | jelman toteutuksesta set tapaamiset poissaolleille 30.10.2017 paallikko
-Sahkopostiviestit Puolivalitapaaminen 24.1.2018
-Dotkuun tallennettu materiaali | Paatdéstapaaminen 25.4.2018
ja ohjeet
Ohjausryhméa Ohjausryhmaén toiminta, - Ohjausryhman tapaamiset Ohjausryhmén tapaamiset 31.5, 28.9, Projekti-
projektin ohjaus ja seuranta | -S&hkopostiviestit toukokuu 2018 paallikko
- Muistioiden kirjaaminen ja tal-
lentaminen Dotkuun
TyoOnjohtoryhm& | Informaatio tydnjohdolle, - Projektipaallikon puheenvuo- | Laajennetun tydnjohtoryhman Projekti-
projektin toteutuksen hy- rot kokouksissa, projektin ete- | kokoukset syksy 2017-kevat 2018 paallikko
vaksynta neminen
- Ohjausryhman muistiot tyon-
johtoryhman tiedoksi
Laakinnallinen Kehittamistehtavan tulok- - Avoin tilaisuus, jossa tulokset | Kevat 2018-syksy 2018 Projekti-
kuntoutus sista tiedottaminen esitellaan paallikko
AMK -Kirjallinen opinnaytetyo ra-
Muut kiinnostu- portti
neet tahot -Kypsyysnaytteen toteutus ar-
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Tiedote osallistujille ja suostumus kehittamistehtavaan
osallistumisesta

Mentorointi osaamisen kehittamisen valineena

TIEDOTE OSALLISTUJILLE JA SUOSTUMUS KEHITTAMISTEHTAVAAN
OSALLISTUMISESTA

Kehittdmistehtavan toteuttajan yhteystiedot

Pauliina Pohjankukka

Toimintaterapeutti

Turun kaupunki / Ladkinnallinen kuntoutus
puhelin:

Kehittamistehtdvan taustatiedot

Kehittamistehtava toteutetaan opinndytetyéna osana Turun Ammattikorkeakoulussa
suoritettavaa kuntoutuksen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa. Kehittamistehtava
toteutetaan syksyn 2017- kevaan 2018 aikana. Kehittamistehtavalla ei ole ulkopuolista
rahoitusta.

Kehittamistehtavan tarkoitus, tavoite ja merkitys

Kehittdamistehtavan tarkoituksena on Turun kaupungin Laakinnallisen kuntoutuksen
tyontekijoiden osaamisen kehittamisen toimintamallien kehittdminen ja niiden kayttéénoton
edistaminen. Kehittdmistehtéavan tehtédvénd on selvittdd, milla tavoin mentorointi edistaa
osaamisen kehittymista ja hiljaisen tiedon jakamista. Lisaksi selvitetddn, miten mentorointia
tulisi toteuttaa, jotta se edistéisi osaamisen kehittamistd mahdollisimman hyvin.

Kehittdmistehtavan aikana kerattavan aineiston kayttotarkoitus, kasittely
ja sailyttaminen

Kehittamistehtavan aikana osallistujilta kerattava aineisto koostuu mentorointisopimuksista

sekd oppimispaivakirjoista. Kerattdvaa aineistoa kaytetddn ainoastaan opinnaytetyon

tutkimuksellisen osuuden toteutuksessa. Kehittdmistyon aikana aineisto on ainoastaan

kehittamistehtavan toteuttajan kaytdssa, aineisto tuhotaan kehittdmistehtavan valmistuttua.

Miten ja mihin kehittamistyon tuloksia aiotaan kayttaa

Kehittdamistehtavan tulokset julkaistaan opinnadytetyénd, joka on julkisesti saatavissa.
Tuloksia on tarkoitus hyddyntaa Turun kaupungin laakinnallisen kuntoutuksen osaamisen
kehittamisen toimintamallien kehittdmisessa.
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Kehittamistehtavaan osallistuvien oikeudet

Osallistuminen kehittamistehtavaan on taysin vapaaehtoista. Osallistujilla on kehittamistyon
aikana oikeus kieltaytyda kehittamistehtavaan osallistumisesta ja  keskeyttas
kehittamistehtavaan osallistuminen missé vaiheessa tahansa ilman, etta siitd aiheutuu heille
mitddn seuraamuksia. Kehittdmistehtavan jarjestelyt ja tulosten raportointi ovat
luottamuksellisia. Kehittdmistehtavasta saatavat osallistujien henkilokohtaiset tiedot tulevat
ainoastaan osallistujan ja kehittdmistehtévan toteuttajan kayttoon ja tulokset julkaistaan
opinnaytetytraportissa siten, ettei yksittaista osallistujaa voi tunnistaa. Mahdolliset suorat
lainaukset kerédtysta aineistosta valitaan siten, ettei tutkimukseen osallistuja ole
tunnistettavissa. Osallistujilla on oikeus saada lisatietoa kehittamistehtavasta sen
toteuttajalta missa vaiheessa tahansa.

Osallistujan suostumus kehittamisty6hon osallistumisesta

Olen perehtynyt taméan kehittamistyon tarkoitukseen ja sisaltoon, seka kerattavan
aineiston kayttéon. Suostun osallistumaan kehittamistehtavaan annettujen ohjeiden
mukaisesti. Voin halutessani peruuttaa tai keskeyttdd osallistumiseni tai kieltaytya
kehittamistehtavaan osallistumisesta missd vaiheessa tahansa. Kerattya aineistoa
saa kayttaa ja hyddyntaa sellaisessa muodossa, jossa yksittdista osallistujaa ei voi
tunnistaa.
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Nykytila / sisaiset asiat

Vahvuudet (S)

Kehittamismyonteinen
tydyhteiso

Aihe on noussut tydyhtei-
sosta

Tyonjohto tukee kehitta-
mistehtavaa.

Aihe liittyy tydyhteison
kehittamissuunnitelmaan
sekd kaupungin tason
henkildstén  kehittédmis-
suunnitelmaan.

Heikkoudet (W)

Tutkija/projektipaéllikkd
on tydyhteison jasen (ob-
jektiivisuus)

Projektin aikataulu on tii-
vis ja siséltaa lisaksi tutki-
muksellisen osion, mika
lisda tydmaaraa.

Kaikki halukkaat eivat
mahdu mukaan, mika voi
aiheuttaa mielipahaa ty6-
yhteiséssa. TAIl ohjel-
maan ei ennakko-oletuk-
sista huolimatta ilmoit-
taudu riittéavasti osallistu-
jia.

Myobnteiset asiat

Mahdollisuudet (O)

Vanhustyén osaaminen
kasvaa ja kehittyy tyoyh-
teisossa.
Kehittamistehtavan
avulla on mahdollista
luoda ty6yhteis66n kuun-
telemisen ja valittamisen
kulttuuria, joka lisaa yh-
teisbn pddomaa ja sitou-
tumista tydpaikkaan.
Uusien toimintatapojen
kayttdonotto

Hiljaisen tiedon jakami-
nen ja sailyminen tyéyh-
teisdssa

Tuen ja ohjauksen myoéta
ammatillinen osaaminen
kasvaa.

Uhat (T)

Aikataulu on tiivis, pro-
jekti on toteutettava rajal-
lisessa ajassa.

Kehittdmistehtavan hal-

linnan rakoilu, projekti-
paallikbn kokematto-
muus.

Jeise 19s191[81)]

Tulevaisuus / ulkoiset asiat
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Mentorointisopimus

MENTOROINTISOPIMUS

Mentoroinnin csapuclet | Aktori Mentori

Mentoroinnin kesto Aika: B-10 tapaamista ajalla 10/2017 - 4/2018

Mentoroinnin * Mentorointi toteutuu aktorin ja mentorin yhteistyosuhteena, joka perustuu
periaatteet vapaaehtoisuuteen, luottamukseen, avoimuutesn ja tasa-arvoisuuteen ja

jossa korostuu mclemminpuaclinen cppimiskumppanuus.

* Mentoroinnin edellytyksend on molempien sitoutuminen
mentorointisuhteesean.

* Mentoroinnin |3htékohtana on aktorin tarpeet ja tavoitteet, joita
kdsitelladan yhdessa tapaamissa.

= Aktorilla on itsell3@n vastuu ammatillisesta oppimisestaan ja
kehittymisestadn. Mentorin teht3va on tukea aktorin ammatillista oppimis-
ja kehittymisprosessia.

* Jos mentorointisuhde i toimi, se woidaan purkaa.

Mentoroinnin Aktorin ammatillisen osaamisen ja asiantuntijuwden kehittyminen
padtavoite

Aktorin tavoitteet
mentoroinnille

Mentoroinnin aloitus ja
toteuttamissuunnitelma
{Tapaamisten
ajankohdat ja paikka,
tapaamisen kesto n. 1-

1,5 tuntia)

Mentoroinnin Mentoroinnin molemmat osapuclet tayttavat joka tapaamisen j3lke=en omaa
dokumentointi oppimispavakirjaansa.

hieisessa

tydskentelyssa

huomicitavia
pelisddntdja (mm.
luottamuksellisuus ja
avoimuus)
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O=sapuoiten paivays ja

allekirjoitukset
Paivdys / 20

Aktori Mentori
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Osallistujien oppimispaivakirja

MENTORODINNIN OPPIMISPAIVAKIRIA

Nimni

Tapaamisen

paivamaara

Tapaamispaikka
j2 tapaamisen
kesto

Kirjaa t3han ajatuksiasi tapaamisesta. Kerro mistd tapaamisessa keskusteltiin ja mitd ajatuksia keskustelu sinussa
heratti. Vioit myds pohtia oppimistasi suhteessa mentoroinnin tavoitteisiin ja kirjata ylis mika tapaamisessa ol
onnistunutta ja mikd haastesllista.

Seuraavan
tapaamisen
ajankohta ja aihe
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Osallistujien oppimispaivakirjojen sisallonanalyysirunko ja esimerkit

Liite 7 (1)

Ylaluokka

Alkuperainen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Milla tavoin mento-
rointi edistaa osaami-
sen kehittymista?

Mentorin avustuksella ja johdatuksella ha-
vaittu ja ymmarretty monia asioita, jota itse
ei tullut ajatetuksi

Aktorilta tulee myés hyvaa pohdintaa, kun
haastaa tédhan

Mentori tukee oppimisprosessia
johdattelemalla

Mentori haastaa pohtimaan asi-
oita

Reflektointi- uuden tiedon omaksu-
minen

Oli hieno huomata, etta asiat josta keskuste-
limme, ihan oikeasti auttaa kaytannon tydssa

Antoi uskoa omaan havainnointiin ja sen
"sanoittamiseen”.

Edistaa kaytannon tydn osaamista

Usko omaan havainnointiin li-
saantyi

Tietojen ja taitojen kehittyminen

Koin tdmén harjoituskerran hyvaksi juuri ta-
man kannalta, ettd koin saavani varmuutta
siihen, mita olin tassa tavoitellutkin.

Kiitos hyvalle mentorille, joka ohjaasi minua
prosessoimaan omia ajatuksia ja sita kautta
kehittymaan ja huomaaman omia vahvuuk-
sia ja heikkouksia.

Aktorin varmuuden lisdantyminen

Omien vahvuuksien ja heikkouk-
sien tunnistaminen

Kokemus omasta osaamisesta
vahvistuu

Liséksi keskusteleminen eri ammattiryhmien
valilla on monipuolistunut ja hieman lisaanty-
nyt.

Uskon konsultoivani rohkeammin ja enem-
man tarkoituksenmukaisempien potilaiden
kohdalla.

Monipuolistunut keskustelu am-
mattiryhmien valilla

Rohkeus konsultoida lisdéntyy

Edistaa yhteistyota tydyhteisdssa
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Milla tavoin mento-
rointi edistaa hiljaisen
tiedon jakamista?

Mentorilla on paljon kokemuksen my6téa hil-
jaista tietoa jaettavana ja tapaaminen oli ko-
vin opettavainen.

Héan antoi nikseja/vinkkeja.

Mentorilla on paljon hiljaista tietoa
jaettavana

Niksien /vinkkien jakaminen

Tietojen ja taitojen jakaminen

Koen, etté itse opin parhaiten tekemalla seka
havainnoimalla. Ensin haluan nahda kuinka
jo kokeneempi ammattilainen toimii ja taman
jalkeen pystyn toteuttamaan omaa ohjaamis-
tani naiden oppien perusteella

Potilastilanteen jalkeen keskustelimme ha-
vainnoistamme

Oppiminen mentorin tyoskentelya
havainnoimalla ja sitten itse teke-
malla

Keskustelu havainnoinnista

Esimerkin ja havainnoinnin kautta
oppiminen

Mentorilla selvasti vankka kokemus ja tieto-
taito kasiteltavista asioista.

Arvostan hyvin paljon mentorini pitkan linjan
kokemusta ja ammattitaitoa ja pidan tata hy-
vin merkityksellisena oman ammatillisen ke-
hittymiseni kannalta

Mentorin  kokemuksen ja tiedon
tunnistaminen

Mentorin ammattitaidon ja koke-
muksen arvostus

Mentorin osaamisen tunnistaminen
ja arvostus

Todettu yhdessa, etta kaikkea ei voi hallita ja
kokemuksen myota
varmuus kasvaa.

Uskon tdméan suurelta osin johtuvan siita,
ettd tama ’tieto” osaamisestani tuli koke-
neelta ammattilaiselta, mentoriltani.

Varmuus kasvaa kokemuksen

myoOta.

Aktorin osaamisen tunnistaminen
ja sanoittaminen

Aktorin osaamisen tunteen tukemi-
nen

Miten mentorointia tu-
lisi toteuttaa, jotta se
edistdisi osaamisen
kehittamista mahdolli-
simman hyvin?

Vaikuttaa siltd, etté keskustelulle on parempi
varata aikaa puolitoista tuntia yhden tunnin
sijaan

Haastavinta oli ehkd saada tapaamisajat so-
vitettua molempien aikatauluihin.

1,5h parempi kuin tunti keskuste-
lulle

Aikataulujen yhteensovittaminen

Ajankaytto
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Mentorointiohjelman puolivalitapaamisen op-
pimistyyli-testi  auttoi itsedni  tunnista-
maan/muistuttamaan omasta tavastani op-
pia.

Koen, ettd kyseinen testi olisi ollut hyva
tehda jo heti mentorointiohjelman alussa.

Oppimistyylitesti auttoi tunnista-
maan oman tavan oppia

Oppimistyylitesti heti aluksi

Yhteiset tapaamiset

Keskustelu oli rentoa ja molemmat kertoivat
rehellisesti tuntemuksistaan ja ajatuksistaan.

Edelleenkin hyvin mukava tuokio, aktorini on
aktiivinen, myodnteinen ja positiivinen.

Rento ja luottamuksellinen kes-
kustelu

Aktorin aktiivisuus ja myonteisyys

Mentorointisuhteen vuorovaikutus

Kaytiin lapi molempien tydhistoriaa ja millai-
sissa toimintaymparistéissé on toiminut.

Viimeinen tapaamiskerta. Kaytiin lapi Paulii-
nan antamia loppukeskustelua tukevia kysy-
myksia.

Tyohistoriaan tutustuminen aluksi

Loppukeskustelu

Mentoroinnin toteutuminen ohjeis-
tuksen mukaisesti

Alkuun kerroin kokemuksiani terapiatilanteis-
sani.

Seurasin mentorin terapiatilannetta, terapia-
tilanteen jalkeen keskustelimme

Aktorin potilasesimerkki

Mentorin toiminnan havainnointi,
keskustelu jalkeenpéain

Mentoroinnin toteutustavat

Tavoitteet kutistuivat mentoroinnin aikana.

Tavoitteet saavutettiin molempien mielesta
kaikilta osa-alueilta, joskin eri tasoilla

Tavoitteet kutistuivat

Oppimistavoitteet saavutettiin eri-
tasoisesti

Mentoroinnin tavoitteet
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Ylaluokka

Alkuperainen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Milla tavoin mentorointi edistaa
osaamisen kehittymista?

Mentorikin jai miettimaan omia toimintamal-
leja ja kohtaamisia- sai palautetta omasta
toiminnastaan hyvélla ja rakentavalla ta-
valla.

Oppi huomaamaan, kuinka paljon osaa ja
tietdd-> itsearvostus ja luottamus ++

Omien toimintamallien pohtimi-
nen, palautteen saaminen

Oman osaamisen tunnistami-
nen

Itsearvostuksen ja luottamuk-
sen lisdantyminen

Kokemus omasta osaa-
misesta vahvistuu

Mentoroinnissa tapahtuva keskustelu:
-laajempaa

-erilaisia nakokulmia mukaan, mita jos...... -

> laajempaa tiedon/osaamisen soveltamista
-> molemmat oppivat

Vahvistaa aiempaa osaamista, oppii myos
ihan uutta

Mentoroinnin keskustelu tukee
tiedon ja osaamisen sovelta-
mista

Vahvistaa aiempaa osaamista,
lisaa oppimista

Tietojen ja taitojen kehit-
tyminen

Edistaa palautekulttuuria tydyhteiséssa:
-positiivista

-lahtdkohta on vain rakentavaa
Mentorointi vahvistaa yhteisty6td saman

ammatinedustajien kesken ja moniammatil-
lista ty6ta toimintaymparistoissa

Edistaa rakentavaa ja positii-
vista palautekulttuuria tydyhtei-
sdssa

Vahvistaa yhteisty6ta ja mo-
niammatillisuutta

Edistaa yhteistyotta tydyh-
teisdssa

Mill& tavoin mentorointi edistaa
hiljaisen tiedon jakamista?

Aktori havainnoi- yhteiskeskustelu miksi
mentori toimi nain ( Mentori miettii ja perus-
telee)

Tybn ohessa ty6sta keskustelu

Hiljainen tieto tulee esiin toi-
minnan havainnoinnista kysy-
malla

Hiljainen tieto tulee esiin
toiminnassa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Pauliina Pohjankukka



Liite 8 (2)

Hiljainen tieto tulee esiin toi-
minnan aikana keskustelussa

Hiljaista tietoa ei pysty ohjeena /sdantona
tuomaan ja ohjaamaan

Johdon tulisi ymmartéaa kuinka paljon osaa-
mista ja arvokasta/ hiljaista tietoa tyonteki-
joilla on

Hiljaista tietoa ei voi maarata
tai ohjata

Johdon ymmarrys osaami-
sesta ja hiljaisen tiedon maa-
rasta

Mentorointia mahdollistaa
hiljaisen tiedon siirron

Miten mentorointia tulisi toteut-
taa, jotta se edistaisi osaamisen
kehittamista mahdollisimman hy-
vin?

Valja tapa toimia hyva, ei saa olla liian
tiukka

Mentorointiparien muodostaminen ulkopuo-
lisen toimesta hyvé asia.

Valja toteutustapa hyva

Mentorointiparien muodostus
ulkopuolisen toimesta hyva
asia

Mentorointiprosessin to-
teutus

Ei nonstoppina aloiteta mentorointisessiota,
vaan esim. puolen vuoden / vuoden syk-
leissé (jaksoissa)

Kokeneemman spesifiin osa-alueeseen eri-
koistuneen tyontekijan tiedon jakaminen ->
ettei tieto katoa ihmisen mukana.

Mentoroinnin toteutus sykleina

Sopisi asiantuntijan tiedon ja-
kamiseen, ehkaisee hiljaisen
tiedon katoamista

Kehittdmisehdotuksia tu-
levaisuuteen
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