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1 Johdanto

1.1 Tydn tausta ja lahtokohdat

"Ajatus siita, etta kaikki tarvitsevat mentorin ei ole kaukaa haettu. Tarve ja halu
oppia, kehittda ja auttaa muita ovat keskeisimpia ihmisen ominaispiirteita.” (Ris-
tikangas, Clutterbuck, Manner & Heiskanen 2014, 17, 20.) Ristikankaan ym.
(2014) toteamus on ajankohtainen, silla seka koti- ettéa tydelamassa on todella
tarkeaa saada mahdollisuus ajatusten sparraamiseen. Varsinkin tybelamassa on
nykypaivana niin kiire, etta monesti luonnollinen sparraus tyéyhteiséssa on hyvin
pientd, joten ulkopuolista mentoria kaivataan tai ainakin tarvittaisiin yh& useam-

min.

Mentorointikulttuuri on jo vuosien saatossa saanut jalansijaa Suomessa. Mento-
rointia tarjoavia tahoja on Suomessa useita, osa maksuttomia ja osa maksullisia.
Esimerkiksi Suomen Mentorit ry tarjpaa maksutta korkeakoulutetuille nuorille
oman mentorin ja Suomen Yrityskummit ry tarjoaa Suomessa toimiville yrittaja-
vetoisille mikro- ja pienyrityksille maksutonta mentorointia. Yrityskummit ovat ko-
keneita yrittajia, yritysjohtajia ja liike-elaméan asiantuntijoita, jotka tarjoajat osaa-
misensa ja kokemuksensa yritysten kayttéon. Suomen Yrityskummit ry:n tuot-
tama palvelu on pienille yrityksille tarkeaa, ja se nakyy yrityskummitoimeksianto-
jen maaran kehityksessad. Kymmenen vuoden aikana asiakasmaarat ovat kasva-
neet melkein kolmanneksen, 900 asiakkaasta yli 1400 asiakkaaseen. Yrityskum-
mien tekemat ty6tunnit ovat tanad aikana jopa viisinkertaistuneet, 4000 tunnista
reilusti yli 20000 tuntiin. (Suomen Yrityskummit 2019.)

Tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoitus oli selvittaa yrityskummitoiminnan vai-
kuttavuutta. Kiinnostuin yrityskummitoiminnasta ja sen vaikutuksista vahan sat-
tuman kautta miettiessani tyoni aihetta. Lahipiirisséni on ollut pienyrittdjid, ja olen
henkilokohtaisesti kiinnostunut yrityksen johtamisesta ja sen kehittamisesta. Nain
paadyin kysymaan sopivaa aihetta opinnaytetyoélleni Suomen Yrityskummit ry:Ita,
ja neuvottelulemme tuloksena paadyin tekemdaan tutkimuksellisen kehittamis-

tyoni heille.



Suomen Yrityskummit ry kysyy arviointeja yrityskummipalvelua kayttaneilta yri-
tyksilta kyselylomakkeella saanndllisesti, mutta yrityskummien kokemuksia ei ole
tutkittu kovinkaan paljon. Yhdistyksen ulkopuolisten tutkijoiden tekemia tutkimuk-
sia yrityskummitoiminnan vaikuttavuudesta on aika vahan, ja nekin kasittelevat
enimmakseen yrityskummitoimeksiannossa olleiden yritysten kokemuksia. Filp-
pulan (2008,10) vaitdskirjan mukaan yrityskummit kokivat, etta pystyvat vaikutta-
maan yritystoiminnan kehittamiseen. Monet yrityskummit kokivat vaikuttaneensa
hyvinkin myonteisesti elinkeinopolitiikan ja yritystoiminnan kehittamiseen. Hyvo-
nen (2010) totesi tutkimuksessaan, etta yrittajat kokivat yrityskummipalvelun erit-

tain positiivisena ja arvostivat kummien asiantuntijuutta seké saatua vertaistukea.

1.2 Tydn tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksellisen kehittamistyon tavoitteena oli selvittdd, miten yrityskummitoi-
meksiannossa mukana olleet yritykset ja yrityskummit kokivat yrityskummitoimin-
nan vaikuttavuuden seka kartoittaa toiminnan kehittamistarpeita vaikuttavuuden
lisddmiseksi. Yrityskummitoiminnan vaikuttavuus koetaan tarkeéksi ja sita halu-
taan parantaa edelleenkin. Vaikuttavuuteen vaikuttaa moni asia, muun muassa
mentorin ja mentoroitavan valisen yhteistydn sujuvuus ja avoimuus, mentorointi-
prosessin sujuvuus, tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen mittaaminen
sekd mentoroinnin kehittaminen. Taman tutkimuksellisen kehittdmistyén tavoit-
teena on myos loytaa kehityskohteita, joilla voidaan parantaa yrityskummitoimin-
nan vaikuttavuutta. Tyo pyrkii myds vertaamaan, eroavatko yrityskummien ja yrit-

tajien nakemykset toiminnan vaikuttavuudesta ja kehittamistarpeista.

Aihe rajautui tyon toimeksiantajan, Suomen Yrityskummit ry:n, toiveesta selvittaa
ensisijaisesti yrityskummitoiminnan vaikuttavuutta. Vaikuttavuuteen vaikuttavat
muun muassa tavoitteiden maarittely ja toteutuminen, johtamisosaamisen vah-
vistuminen, yrityksen saama lisaarvo ja toimintatapojen muutokset. Samalla tut-
kittiin myds, miten vaikuttavuuteen liittyvid asioita voisi kehittad. Tutkittava alue
rajattiin Itd-Suomeen. Tarkoituksena oli tutkia Kainuun, Pohjois-Karjalan, Etela-
Savon ja Pohjois-Savon alueen yrityskummitoimeksiantoja, mutta koronapande-

mian vuoksi alueesta rajattiin Pohjois-Savo pois. Tyohon tehtiin aikarajaus siten,



ettd Suomen Yrityskummit ry:n aluekummeja pyydettiin valitsemaan mukaan yri-

tyskummitoimeksiantoja viimeisten kolmen vuoden ajalta.

2 Mentorointi

2.1 Mentoroinnin tavoitteet

Mentoroinnin vaikuttavuus syntyy monesta eri tekijastd, muun muassa mento-
roinnille asetettujen tavoitteiden toteutumisesta ja mentorointiprosessin onnistu-
misesta. Mentorointiprosessin onnistumiseen vaikuttavat esimerkiksi mentorin
kayttamat ohjaustyylit, mentorointiohjelman siséltd, mentorin ja mentoroitavan
henkilokemiat, yhteisten pelisaantdjen sisaistaminen seka osapuolten motivaa-

tio.

Mentoroinnin hyddyllisuus voi riippua paljon tavoitteiden asettelusta. Asiasta l0y-
tyy paljon kirjallisuutta ja erilaisia mielipiteita. Monet pitavat tavoitteiden asettelua
mentorointisuhteen alussa ehdottoman tarke&na, mutta toiset taas eivat asettaisi
mentoroinnille tavoitteita ainakaan alussa. Mentorointisuhteiden tavoitteiden
asetteluun kannattaa perehtyd, koska jos tavoitteita ei ole maaritelty, niin mento-
roinnin vaikuttavuuden tutkiminen on hankalaa. Mentorointisuhteet voivat myds
epaonnistua epaselvista tavoitteista, riittamattomasta koulutuksesta ja riittdmat-
tomasta panostuksesta ohjelman koordinointiin (Ristikangas ym. 2014, 201).

Mentoroinnin tavoitteita voi olla monenlaisia. Tavoitteita voivat olla muun muassa
johtamiskyvyn kasvattaminen, kayttdmattoman potentiaalin kayttéonotto, stres-
sin kasittelyn apuna toimiminen, organisaatioiden kyvyn osoittaminen, kaupalli-
sen ajattelun kehittaminen seka luovuuden ja riskinottokyvyn lisddminen (Risti-
kangas ym. 2014, 59, 61-62). Juutin (2016, 139) mukaan mentoroinnin tavoitteita
voivat olla johtajuuden kehittdminen, tuloksellisuuden tukeminen, sijais- ja seu-
raajasuunnittelun apu, organisaatiorajojen madaltaminen ja itseohjautuvuuden li-

saaminen.



Ristikankaan ym. (2014, 175-176) mukaan mentoroitavan tavoitteet voivat olla
alussa epaselvat ja ne muuttuvat mentorointisuhteen aikana. Alkuvaiheen tavoit-
teita voivat olla muun muassa auttaa mentoroitavaa luomaan verkostoja ja pur-
kamaan pitkantahtaimen tavoite pienempiin osiin, tehdéa aikataulutusta ja kehittaa

suhdetta.

Kupiaksen ja Salon (2014, 68) mukaan mentoroinnin tavoitteita ovat tyypillisesti
hiljaisen tiedon jakaminen, yhteistyon ja vuoropuhelun lisdédminen, dialogisuuden
ja reflektiivisyyden lisddminen, verkostoitumisen lisdédminen sekd mentoroitavan
auttaminen selviytymaan tydssaan eteen tulevista tilanteista ja kehittymaan tyos-
saan. Kupias ym. (2014, 139) mainitsee muutaman vinkin mentoroinnin tavoittei-
den maarittdmiseen: mentorin ja mentoroitavan tavoitteet ja toiveet kannattaa
kayda avoimesti yhdessa lapi, tavoitteiden selkiyttdmiselle on annettava tar-
peeksi aikaa, yhdessa hyvaksytyt tavoitteet on kirjattava mentorointisopimukseen
ja niitd on tarkasteltava viimeistddn mentorointiprosessin puolivalissa. Lisaksi
mentorointiprosessin lopussa on tarkasteltava, mitkéa tavoitteet saavutettiin ja

mitd muuta mentorointi antoi.

Mentoroitavan kehittyminen on mentoroinnin tarkea tavoite. Mentoroitavan kehit-
tymiseen liittyvat tavoitteet tulee olla mitattavissa muuttuneena kayttaytymisena,
uutena tapana ajatella ja uusina taitoina. Mentorin ja mentoroitavan on hyva
tehda tavoitteet yhdessa keskustelemalla mentorointisuhteen alussa, yleensa

joko toisessa tai kolmannessa tapaamisessa. (Axelrod 2019.)

Osassa valmennuskirjallisuudesta painotetaan, etta tavoitteiden tulee olla maari-
telty SMART-maarittelyjen mukaisesti. Se tarkoittaa, etta tavoitteiden tulee olla
mitattavissa, saavutettavissa, realistisia ja aikarajoitettuja. (Clutterbuck, Kochan,
Lunsford, Dominquez & Haddock-Millar 2017, 170.) SMART tulee sanoista spe-
cific eli tarkka, measurable eli mitattavissa, achievable eli saavutettavissa, realis-
tic eli realistinen seka time-bound eli aikasidonnainen. Tarkka tavoite on selkea
ja yksiselitteinen. Mitattavuus on sita, ettd tavoitetta voidaan mitata edistymisen
ja saavutuksen suhteen. Tavoitteen tulee olla saavutettavissa, mutta ei kuiten-

kaan lilan helppo tai vaikea. Tavoitteen realistisuus taas kasittda sen, etté tavoit-



teen asettelussa on huomioitu mentoroitavan mahdollisuudet ja muut sitoumuk-
set. Aikarajoitettu tavoite on aina aikataulutettu ja tavoitteen saavuttamiselle on
asetettu maaraaika. (Hasson 2014.) David, Clutterbuck & Megginson (2013, 25)
taas toteavat, etta jos SMART-maarittelyjen mukaan tehtyja tavoitteita kaytetaan
tavanomaisesti ja ehka jopa mielettdmasti, olosuhteita tarkastellaan kapean lins-

sin lapi. Tama voi tehd& mentoroinnin liian rajoittavaksi.

2.2 Mentorointiprosessi

Mentoroinnin onnistumiseen vaikuttavat tavoitteiden toteutumisen lisaksi monet
muutkin tekijat, muun muassa miten mentori onnistuu mentorointiprosessin oh-
jauksessa ja mitd ohjaustyyleja han kayttdd. Kupiaksen ym. (2014, 157-158)
vinkkeja mentorointiprosessin ohjaukseen ovat tutustumistapaamisen jarjestami-
nen ennen mentoroinnin aloitusta, yhteisen tavoitteen ja pelisdantdéjen muodos-
taminen sek& kirjaaminen, mentoroinnin kdytannon toteuttamisesta sopiminen,
monipuolisten toteutustapojen kayttd: keskustelut, harjoittelu, vierailut, virtuaa-

liyhteydet ja valitehtavét seka prosessin lopussa mentoroinnin annin arviointi.

Mentoroinnin ohjaustyylit voidaan jakaa Kupiaksen ym. (2014, 180) mukaan kuu-
teen tyyliin: hyvaksyva, kysyva, neuvova, haastava, tarinoiva ja rohkaiseva. Men-
torin olisi hyva tunnistaa, mista tyylista olisi kussakin tilanteessa eniten hyétya.
Hyvéaksyva ohjaustyyli on hyvaksyvaa, ymmartavaa kuuntelemista. Se on hyvin
tarkea luottamuksellisen mentorointisuhteen rakentamisessa. Kysyva tyyli haas-
taa mentoroitavan miettimaan asioita ja auttaa hahmottamaan, mihin tarvitsee
vastauksia. Parhaiten mentoroitavaa voi haastaa avoimilla kysymyksilla, kuten
miten, mitd tai millainen. Haastava ohjaustyyli on vaativa, ja sitd kannattaa kayt-
taa vasta sitten, kun mentorointisuhteessa on paasty jo pidemmalle ja luottamus
on molemminpuolinen. Haastavalla ohjaustyylilla mentori voi osoittaa vaativaan
savyyn mentoroitavan kayttamattomia mahdollisuuksia, kehittymisen paikkoja
seka puheen ja toiminnan ristiriitaisuuksia. Neuvovassa ohjaustyylissd mentori
antaa suoria ohjeita ja neuvoja. Vaarana tassa tyylissa on, ettd mentoroitava tor-
juu ohjeet tai turvautuu jatkossakin liikkaa mentoriin eika ajattele itsenaisesti. Ta-

rinoivassa ohjaustyylissd mentori kertoo esimerkkeja omista kokemuksistaan tai
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rakentaa esimerkkikertomuksia, joihin on kiteyttényt olennaista kasiteltavasta asi-
asta. Rohkaiseva ohjaustyyli nostaa esiin mentoroitavan onnistumisia ja vah-
vuuksia. (Kupias ym. 2014, 180-186.)

Ristikangas ym. puhuvat mentorointia tukevista toimintamalleista. Heidan mu-
kaansa niita on neljd: sponsori, neuvonantaja, ohjaaja ja ystava. Sponsori on
mentoroitavalle etaisin, ja h&n vahvistaa mentoroitavan lojaalisuutta ja kiitollisuu-
dentunnetta. Neuvonantaja taas neuvoo, miten edeta tai toimia tietyssa tilan-
teessa. Ohjaaja on melko samanlaisessa roolissa kuin neuvonantaja, mutta han
pystyy tuomaan asiat lahemmaksi mentoroitavan arkea. Ystavan rooli on luotta-
muksellisin toimintamalli, ja silloin mentori pystyy antamaan hyvin suoraakin pa-
lautetta. (Ristikangas ym. 2014, 40-41.) Hyvan mentorin on tunnettava monta eri
mentorointityylia ja -lahestymistapaa. Mentorin on ensin hyva analysoida ja tun-
tea omat mieltymyksensa, kykynsa ja kehitystarpeensa. Sen jalkeen han pystyy
miettimaan, miten ja milla keinoin naita alueita voisi kehittaa. (Dent & Brent 2015.)
Mentori voi rohkaista mentoroitavaa seitsemalla eri tavalla. Mentori voi auttaa en-
nakoimaan positiivista tulevaisuutta, kuunnella mentoroitavan ongelmia, tarjota
olennaista tietoa tai ehdottaa ratkaisuja ongelmiin, rohkaista eri vaihtoehtojen tut-

kimista ja vahvistaa mentoroitavan luottamusta. (Clutterbuck 2017, 145.)

Hyva mentori huolehtii tapaamisen jarjestelyista ja asialistasta, osaa tuoda tar-
peelliset aiheet keskusteluun, haluaa haastaa ja tulla haastetuksi, kunnioittaa, on
avoin, omistaa hyvan huumorintajun, tayttda mentorointisuhteen velvoitteet, ym-
martaa mentorointiohjelman tarkoituksen ja sisallon, hallitsee omat ja mentorin
odotukset seka on selvilla positiivisista tuloksista. Mentorilla on hyva olla seuraa-
vat ominaisuudet: hyva itsetuntemus, hyvat kommunikointitaidot, hyva suhteelli-
suudentaju ja huumorintaju, kiinnostus muiden kehittdmiseen, kyky tukea mento-
roitavaa tavoitteiden asettelussa ja saavuttamisessa, ymmarrys ihmisten kayttay-
tymismalleista, kyky saada mentoroitava ymmartamaan asioita, hyvd ammatti-
taito, oman kokemuksen kriittinen arviointi, sitoutuminen omaan oppimiseen ja
hyvat yhteistyotaidot. (Clutterbuck ym. 2017, 145-147.)
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Myds mentoroitavalla on oltava tiettyja ominaisuuksia, jotta mentorointisuhteesta
saadaan hyotya. Hyvan mentoroitavan ominaisuuksia ovat alykkyys eli kyky yk-
siloida ja ratkaista ongelmia, kunnianhimo ja innostus, onnistumisen halu, vahvat
ihmissuhdetaidot, on oma itsensa, ottaa itse vastuuta oppimisestaan, osaa ky-
seenalaistaa ja antaa palautetta, luottaa mentoriin, testaa omia ideoitaan ja on
avoin. (Clutterbuck ym. 2017, 147; Kupias ym. 2014, 124-127.)

Mentoroitavan kyvyt ja sitoutuminen ovat tarkeitd mentoroinnin onnistumiselle.
Jotta mentoroitava saa tuloksia mentorointisuhteesta, niin h&nen tulee valmistau-
tua tapaamisiin. Taméa on tarkeaa varsinkin silloin, kun mentori toimii vapaaeh-
toisperiaatteella ja ei ole oman yrityksen henkiléstdd. Jos mentoroitavalla ei ole
aikaa valmistautua tapaamisiin hyvin, niin silloin kannattaa mietti&, onko koko

mentorointisuhde turha ja mentorin ajan haaskausta. (Fournier 2018.)

Sanotaan, ettd mentorien ja mentoroitavien henkilokemioiden on hyva olla yh-
teensopivat. Kupias ym. (2014, 84) pohtii, etta tarkoittaako tdmé arvojen yhteen-
sopivuutta, samanlaista tapaa hahmottaa asioita vai samanlaisia kiinnostuksen
kohteita. Toisaalta yhteensopivat henkilokemiat voivat tarkoittaa myos sitd, etta
molemmilla on kyky ymmartaa toisen osapuolen kayttaytymisen tyyleja ja hyvaa
ihmistuntemusta. Hyvin harvoin kumpikaan mentorointiprosessin osapuoli saa it-
selleen parin, joka tayttaa kaikki toiveet, mutta jos on valmis panostamaan suh-
teeseen, usein siitd saadaan hyvin toimiva mentorointisuhde. (Kupias ym. 2013,
85.)

Mentorin ja mentoroitavan on hyva sopia mentorointisuhteen alussa ainakin seu-
raavista asioista kirjallisesti: tavoitteet yleisella tasolla, tapaamispaikka, tapaa-
misten aika ja tiheys, tapaamisen peruuttamisen kaytannot, valmistautuminen ko-
kouksiin, osapuolten vastuut aineistosta ja tilan varaamisesta sek& mentorointi-
prosessin paattamisen kaytannét (Hasson 2014). Mentorointisopimuksen teh-
tava on varmistaa, etta prosessiin lahdetaan riittavan tosissaan ja tavoitteellisesti.
Mentorointisopimuksessa on hyva todeta prosessin yleiset puitteet, noudatetta-
vat pelisaannat, tavoitteet ja alustava suunnitelma tapaamisajoista. Sopimukseen
voidaan kirjata myo6s kasiteltavia teemoja ja miten raportointi hoidetaan. Sopimus

kannattaa pitd& kuitenkin mahdollisimman lyhyena ja yksinkertaisena. Mentorin
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ja mentoroitavan on hyva tarkastella sopimusta valilla yhdessa ja tehda tarvittavat
muutokset, esimerkiksi tavoitteiden tarkentuessa tai muuttuessa. (Kupias ym.
2014, 92-94.)

Mentorointisuhteeseen on hyva luoda selkedt ja yhteiset pelisaannot. Ensimmai-
nen pelisaantd on luottamuksellisuus. Osapuolten on voitava luottaa siihen, etta
sellaiset kasiteltavat asiat, jotka eivat kuulu muille, eivat kantaudu ulkopuolisten
korviin. Toinen pelisaantd on vapaaehtoisuus. Vaikka mentorointiprosessiin lah-
detddn vapaaehtoisesti, niin tilanteet voivat muuttua sellaisiksi, ettd mentorointi
ei enda innosta. Silloin asia on otettava esille mahdollisimman avoimesti ja tarvit-
taessa keskeytettavd mentorointi. Kolmas pelisdéanté on sitoutuneisuus eli mo-
lempien osapuolten on pidettava kiinni sovituista tapaamisajoista. Neljas peli-
saanto on tavoitteellisuus. Yhteinen tavoite tulisi kirjata mentorointisopimukseen,
vaikka yleisemmalla tasolla. Tavoitteellisuus tuo yhteiseen ajankayttoon kurin-

alaisuutta ja varmistaa oppimista ja kehittymista. (Kupias ym. 2014, 147-149.)

2.3 Mentoroinnin vaikuttavuus

Mentoroitava voi hydtyd mentoroinnista monin tavoin. Yleisimpid hyotyja ovat
verkostoitumismahdollisuuden saaminen ja verkoston kasvattaminen, avun saa-
minen hankaliin tilanteisiin, uskoa omiin kykyihin, omien ajattelumallien haasta-
minen ja palautteen kasittelemisen apu. Valmentava mentorointi voi auttaa men-
toroitavaa tunnistamaan asioita, joihin pitaa puuttua seka haastaa heidan oletuk-
siaan, toimintaansa ja kaytantdjaan. Valmentava mentori voi myos toimia kaiku-
pohjana mentoroitavan ajatusten kehittamisessa. (Ristikangas ym. 2014, 63,
174).

Juutin (2016, 140) mukaan mentoroitavan saamat hyédyt ovat esimiehené kehit-
tyminen, alan asiantuntemuksen lisdantyminen, organisaation tuntemuksen li-
saantyminen, omien kykyjen ja mahdollisuuksien tunnistaminen, verkostojen laa-
jentuminen seka ihmisené kasvaminen. Kupias ym. (2014, 125) listaa mentoroi-

tavan saamiksi hyédyiksi muun muassa nakdkulman laajentumisen, avun saami-
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sen konkreettisiin tilanteisiin, tuen paatoksentekoon, oman toiminnan tehostumi-
sen, aikaa pohtia asioita yhdessa kokeneemman kanssa seka varmuutta ajatuk-
siin omasta urasta ja kehittamisesta. Lisaksi se vahvistaa kasitysta, etta koke-
muksia jakamalla voi oppia tehokkaasti.

Meriluoto-Hyry (2019) tutki opinnaytetydssaan lahijohtajien mentorointia ja sen
onnistumista. Lahijohtajat kokivat, etta mentorin valinta on mentorointiprosessin
onnistumiselle tarkeaa ja pitivat hyvin tarkeana mentorin ja mentoroitavan "kemi-
oiden” kohtaamista. Mentorilta vaadittavien taitojen osalta lahijohtajien mielipiteet
erosivat. Toiset pitivat tarkednd mentorin taustakoulutusta ja esimieskoulutusta,
kun toiset taas korostivat mentorin tyokokemuksen tarkeytta. Osa lahijohtajista
piti tarkeana myos mentorointisuhteen aikana tehtavia valiarviointeja, joissa arvi-
oidaan mentoroinnin edistymista, tavoitteiden saavuttamista ja jatkoa. (Meriluoto-
Hyry 2019.)

Mentoroinnin vaikuttavuuden arviointi mentorointisuhteen lopussa on tarkeaa.
Molempien osapuolten on arvioitava seuraavia asioita: mita oletimme saavutta-
vamme, mita todellisuudessa saavutimme, mitd muuta opimme ja miten kay-
tamme oppimaamme jatkossa. Suhteen lopussa on my@s tarkeaa arvioida saa-
vutettuja tuloksia tavoitteisiin n&hden. (Ristikangas ym. 2014, 200-201.) Kun ar-
vioidaan mentorointiohjelman vaikuttavuutta mentoroitavan nakokulmasta, tulee
huomioida, mitd hy6étya mentoroitavan olisi tullut saada ohjelmasta, mentoroita-
van tavoitteet ja lopulliset saavutukset seka arviointi suhteen sujuvuudesta (Clut-
terbuck ym. 2017, 230).

Mentorointiohjelma on hyva paattaa yhteiseen tilaisuuteen, jossa keskustellaan
ohjelman kokemuksista. Jos yhteista tilaisuutta ei pideta, mentorin ja mentoroi-
tava olisi hyva tehda ohjelman annista yhteenveto. Mentorointiohjelman paatta-
misen yhteydessa olisi hyva vasta seuraaviin kysymyksiin:
- Mitka olivat tavoitteet, muuttuivatko ne ohjelman kuluessa ja miten ne
toteutuivat?
- Mitd ohjelman aikana opittiin, ja mitd osapuolet ovat soveltaneet
omassa tygssaan?

- Mita tehtaisiin toisin?
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- Millaisia terveisia osapuolet lahettavat ohjelman organisoijille?
(Kupias ym. 2014, 98.)

Mentorointisuhteen hyva paattdminen on mainio tilaisuus arvioida, mita kasvua
ja kehitysta on tapahtunut mentorointisuhteen aikana, seka mita uusia tilaisuuk-
sia olisi tarjolla kasvamiseen ja kehittymiseen. Mentorointisuhteen paattamiseen
on valmistauduttava hyvin. Mentorin ja mentoroitavan tulee valmistautua siihen
etukateen miettimalla mentoroinnista saamiaan hyotyja ja sen jalkeen kayda ne
yhdessa lapi. Jos mentori ja mentoroitava haluavat jatkaa tapaamisia, niin heidan
on hyva sopia kaytannot siihen. Nain molemmat osapuolet voivat jatkaa eteen-
pain joko paastamalla irti suhteesta tai jatkamalla sita sovitulla tavalla. Mentoroin-
tisuhteen paattamisprosessin voi tiivistaa seuraavasti: paattamisen suunnittelu,
tavoitteiden saavuttamisen ja oppimisen toteaminen, oppimisen integrointi koko-
naisuuteen, saavutusten juhlinta ja mentorointisuhteen uudelleenmaaritys. (Fain
& Zachary 2020.)

Mentoroinnin mittaaminen on tarke&a. Sen avulla I6ydetaan mentorointisuhteiden
ongelmat, tuotetaan tietoa laadun parantamiseksi ja osoitetaan investoinnin kan-
nattavuus. Mentoroinnin mittaaminen voidaan jakaa neljaan osa-alueeseen tau-

lukon 1 mukaisesti.

Taulukko 1. Mentoroinnin mittaaminen (Ristikangas ym. 2014, 199).

Ohjelman prosessi Ohjelman tulokset/paamaarat
- Kuinka usein tavataan? - Miten kehitysta on tapahtunut?
- Miten verkostoituminen on lisaantynyt? - Onko sitoutuminen paremmalla tasolla?

- Miten kuva tulevaisuuden potentiaalista

on vahvistunut?

Mentorointisuhteen prosessi Mentorointisuhteen tulokset

- Miten osapuolet luottavat toisiinsa? - Mitd muutoksia/oppimista on tapahtunut?

- Miten tarkeitéd ja merkityksellisid asioita | - Missa alueissa mentoroitava on kehitty-
kasitelladn? nyt?

- Miten tyytyvaisia osapuolet ovat mento- | - Mitd mentori on saanut yhteistydsuh-

rointiprosessiin? teesta?
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Mentoroinnin arvioinnin pitéisi johtaa mentorointiohjelman ja yhteistyon paranta-
miseen seka stimuloida yhteistad oppimista (Clutterbuck ym. 2017, 243). Arvioin-
tiprosessi tulee sisallyttdd osaksi mentorointiohjelmaa. Jatkuva arviointi voi aut-
taa ratkaisemaan mahdolliset ongelmat ja parantaa mentoroinnin onnistumista
tunnistamalla muun muassa lisatuen tarpeen. (Clutterbuck ym. 2017, 152-153.)
Arvioinnissa taytyy kayttda asianmukaisia indikaattoreita, jotka mittaavat mento-

rointiohjelman vaikuttavuutta ja mentorointisuhteita (Clutterbuck ym. 2017, 227).

Donald Kirkpatrick kehitti vuonna 1959 neljan tason arviointimallin. Tyytyvaisyys-
taso kasittdd muun muassa mentorin taitojen, aiheen oleellisuuden ja jarjestely-
jen arvioinnin. Toinen taso kasittdd, miten mentoroitavan tiedot ovat kasvaneet
mentoroinnin ansiosta. Naita voi selvittda ennen ja jalkeen -kysymyksilla seka
arvioimalla, miten oppiminen vastaa mentoroitavan omia tarpeita. Kolmas taso
kasittdd mentoroitavan kayttaytymisen muutokset seké arvot ja asenteet. Mento-
rin tulee seurata mentoroitavan kayttaytymisen muutoksia jatkuvasti. Neljas taso
arvioi muutosten toteutumista alkuperaisiin tavoitteisiin ndhden. Taytyy kuitenkin
muistaa, etta kestavan muutoksen saamiseen on varattava jonkin verran aikaa.
Kirkpatrickin malliin liséttiin viides taso, ROI, Phillipsin toimesta vuonna 1991.
ROI eli sijoitetun pddoman tuottoaste mittaa mentoroinnista saatuja hyotyja in-
vestoinnin kustannuksiin. (Clutterbuck ym. 2017, 234.) Malli on esitetty seuraa-

vassa kuviossa (kuvio 1).

ROI

Kestavat muutokset

Kayttaytymisen muutokset

Oppiminen

Tyytyvaisyys

Kuvio 1. Kirkpatrickin ja Phillipsin arviointimalli (Clutterbuck ym. 2017, 235).
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Vuonna 2010 Kirkpatrickin organisaatio sdéati perinteista arviointimallia korosta-
malla mentorin tarkeyttd (Clutterbuck ym. 2017, 236). Malli on esitetty seuraa-

vassa kuviossa (kuvio 2).

Taso 1 Reagointi Seuranta ja saataminen
Sitoutuminen

Merkityksellisyys

Asiakastyytyvaisyys Taso 3 Kayttaytyminen

Seuranta

Taso 2 Oppiminen
Tiedot

Vahvistaminen
Taso 4 Tulokset

Kannustaminen

Haluttu lopputulos
Taidot Palkitseminen <:>

Paaindikaattorit
Asenne Oppiminen
Luottamus

Sitoutuminen

Kuvio 2. Uuden ajan Kirkpatrickin malli (Clutterbuck ym. 2017, 236).

Roger ja Vinot toteavat myos, ettd mentorointiohjelman arvon mittaamiseen par-
haiten kaytetty referenssi on Kirkpatrickin malli. Tama malli rakentuu neljaén paa-
teemaan: reaktio, oppiminen, tulokset ja vaikutus. (Roger & Vinot 2019.) Mento-
roinnin vaikuttavuuden arvioimiseen voidaan kayttda muitakin keinoja. Voidaan
mitata mentorointitapaamisten maaraa ja kestoa, seka mentorit ja mentoroitavat
voivat itse ilmoittaa prosessin aikana edistymisestaan ja saavutetuista hyodyista.
(Unny 2018.)

Wisconsinin yliopisto on kehittdnyt myds mentoroinnin arviointimallin, jota muun
muassa USA:n armeija on kayttanyt jo neljakymmentéa vuotta. Arviointi tehd&aan
kysymyksilla: 1. Mita piti tapahtua? 2. Mitd todellisuudessa tapahtui? 3. Mitka oli-
vat myonteisesti ja mitka kielteisesti vaikuttavia tekijoita? 4. Mit& olemme oppi-
neet ja miten voimme toimia paremmin ensi kerralla? (Ristikangas ym. 2014, 98—
99.)
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Mentoroinnin vaikuttavuutta arvioivia indikaattoreita voi olla monenlaisia. Muutok-
sia arvioitaessa on hyva muistaa, etta muutokset voivat johtua ainakin osin muus-
takin kuin mentoroinnista. Mentorointisuhteen alussa, keskella ja lopussa olisi
hyva olla erilaisia vaikuttavuutta mittaavia indikaattoreita. Seuraavassa taulu-
kossa (taulukko 2) on malli, jolla voidaan arvioida mentorointiohjelman vaikutta-

vuutta, prosessia ja mentorointisuhdetta.

Taulukko 2. Malli mentorointiohjelman vaikuttavuuden, prosessin ja mentoroin-
tisuhteen arvioimiseen (Clutterbuck ym. 2017, 238—-239).

Tulokset Ehdotetut indikaattorit Tiedonkeruumenetelma

Ohjelman Kuinka monta ihmista osallis- | Ohjelman arviointimalli

tulokset tui?
Uusien tapausten maara? Rekisterainti
Mentoroitavan lisaantynyt Itsearviointi/mentori ja mento-
kompetenssi? roitava
Prosessin | Tapaamisten tiheys? Muistio/aikataulu
tulokset
Mentoroin- | Tapaamisten maara? Tyytyvaisyyskysely
tisuhteen Kuinka monella mentoroita- Toimintasuunnitelma
tulokset valla on toimintasuunnitelma?
Onko suhde luottamukselli- Itsearviointi
nen?
Onko tapaamisista muistiin- Tapaamisten muistiinpanot
panot?

Onko suhteella selva suunta? | Tapaamisten muistiinpanot /

toimintasuunnitelma

Mika on mennyt hyvin mento- | Itsearviointi

rilla?

Mik& on mennyt hyvin mento- | Itsearviointi

roitavalla?

Mentoroinnin vaikuttavuuden arviointiin on kehitetty omia standardeja. Standar-

dien avulla voidaan muun muassa vertailla mentorointiohjelmia, tukea koulutusta



18

ja mentorointikaytantoja. Arviointitekijat on kuitenkin aina maariteltava tapaus-
kohtaisesti. Seuraavassa taulukossa (taulukko 3) on esimerkki mentorointiohjel-

man arviointitekijoista, joita voidaan kayttaa.

Taulukko 3. Esimerkki mentorointiohjelman arviointikriteereiksi (Clutterbuck ym.
2017, 238-239).

Indikaattorit Tiedonkeruumenetelma

Odotetut | Kuinka ohjelma vastasi sille Haastattelu/kysely

ohjelman | asetettuja tuloksia?

tulokset Organisaation retentioaste? Raportointi

Osallistujien valmius? Raportointi
Luottamuksen taso? Kysely mentoroitavalle
Osallistuminen? Itsearviointi
Odotetut | Yhteistydn sujuvuus? Itsearviointi/mentori ja mentoroi-
yhteis- tava
tyon tu- Luottamuksen taso? Itsearviointi/mentori ja mentoroi-
lokset tava
Ovatko mentori ja mentoroi- | Toimintasuunnitelma ja muistiin-

tava saavuttaneet asetetut tu- | panot
lokset?

Kuinka hyvin toimintasuunni- | Mentorin ja mentoroitavan pa-
telma on toteutunut mentoroi- | laute

tavan puolelta?

Edistyminen tavoitteisiin paa- | Toimintasuunnitelma ja muistiin-

semiseksi? panot

Mentoroitavan lisaantynyt Palaute kolmannelta osapuo-
kompetenssi kriittisilla alu- lelta, mentorilta ja mentoroita-
eilla? valta

Vuonna 2013 lanseerattiin ISMPE, International Standards for Mentoring Pro-
grammes in Employment, standardi. Se on jaettu kuuteen osaan: ohjelman sel-

keys ja tarkoitus, koulutuksen maara ja laatu, valinta- ja yhteensovittamisen pro-
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sessit, mittaaminen ja arviointi, eettisten koodien olemassaolo ja kaytto seka oh-
jelman hallinto ja tuki. (Ristikangas ym. 2014, 201-202; Clutterbuck ym. 2017,
240.)

ISMPE-standardissa on kriteerit mentoreiden ja mentoroitavien rekrytoinnille.
Molempien koulutus tai perehdytys tarjotaan ja standardin ohjeissa ehdotetaan,
ettd molemmat koulutetaan yhdessa yhteisen ymmarryksen parantamiseksi.
Mentoreille ja mentoroitaville annetaan mahdollisuus sopivan parin valintaan ko-
kemusprofiileilla. Mentorointiprosessin alussa, kuluessa ja lopussa tehdaan arvi-
ointi kaikille prosessiin kytkeytyneille. (Clutterbuck 2017, 151.) Vaikka kyseessa
oleva standardi keskittyy tyOpaikoilla tapahtuvaan mentorointiin, niin siind on
monta kriteerid, jotka kavisivat myos yrityskummitoiminnan vaikuttavuuden mit-
taamiseen. Esimerkkeind, ettd mentorointitoimintaa varten on luotu selkeé toi-
mintamalli ja osallistujilla on selkea késitys mentoroinnin ja muiden kehittdmisen

tukitoimien valilla (Ristikangas ym. 2014, 203).

3 Yrityskummitoiminta

Suomen Yrityskummit ry on valtakunnallinen yli tuhannen yrityskummin muodos-
tama henkildyhdistys. Yrityskummit ovat mukana auttamassa yksittaisia yrityksia,
seka edistaméssa taloudellista toimeliaisuutta ja sen myo6ta syntyvia uusia tyo-
paikkoja. Yrityskummit toimivat 21 alueella kattaen koko Suomen. Suomen Yrit-
tajien aluejarjestot, kunnat ja seudulliset kehitysyhtiot toimivat alueilla yrityskum-
mien tukijoina ja palvelujen valittdjind. Suomen Yrityskummit ry:n toiminta perus-
tuu maakuntapohjaiseen rakennemalliin, jossa kunkin alueen yrityskummitoimin-
nasta ja sen kehittamisesta vastaa aluekummi tukenaan aluetoimisto. Suomen

Yrityskummien toiminta kaynnistyi vuonna 1994. (Suomen Yrityskummit 2019).

Yrityskummit tarjoavat omaa liiketoimintakokemustaan vapaaehtoispohjalta yrit-
tajien tueksi. Yrityskummi on yrittdjan mentori ja keskustelukumppani. Yrityskum-

mit ovat valittuja ja kokeneita yritysjohtajia seka yritystoiminnan asiantuntijoita.
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Yhteisissa tapaamisissa yrityskummi siirtda omaa kokemustaan ja hiljaista tieto-
aan yrittgjalle. Nain yrittdja kasvaa liikkkeenjohtajana ja han saa tukea yrityksensa
haasteiden ratkaisemiseksi. Samalla molemmat osapuolet oppivat toisiltaan
uutta. (Suomen Yrityskummit 2019).

Yrityskummit mentoroivat yhteensa 1400 yritysta vuonna 2019. Tyypillisesti yri-
tykset hakevat yrityskummeilta tukea liikeidean kehittdmiseen, yrityksen johtami-
seen, myyntiin ja markkinointiin, asiakassuhteisiin ja rahoitukseen. Yrityskum-
mien asiakasyritykset ovat padasiassa pienia, alle viisi henkea tyollistavia yrityk-
sid. Asiakasyritysten tyypillisimpid haasteita ovat myyntitaitojen puute ja uskallus,
yrityksen johtamistaidot, toimenpiteiden strateginen suunnittelu ja kasvun edel-
lyttamat resurssit. Monet yrityskummien asiakasyrittdjista ovat nuoria, vasta yri-
tyksensa perustaneita. Tama vaikuttaa neuvontatarpeisiin, yrityskummien osaa-
misen kehittdmiseen seka uusien yrityskummien perehdyttamiseen. (Suomen
Yrityskummit 2019.)

3.1 Yrityskummitoiminnan tavoitteet

Yrityskummitoiminnan tavoitteena on antaa tukea ja ohjausta yritystoiminnan
haasteissa ja liiketoiminnan kehittamisessa. Yrityskummit auttavat yrittajaa arvi-
oimaan yrityksen tilanteen, asettamaan tavoitteet ja oivaltamaan keinot tavoittei-
den saavuttamiseen. (Cursor 2019.) Yrityskummi antaa yrittgjille vertaistukea,
uusia nakokulmia ja mentorointia. Yrityskummi toimii sparraajana ja keskustelu-
kumppanina antaen tukea yritykseen liittyvien asioiden paatoksenteossa. (Mik-
kelin kehitysyhtio Miksei 2020.) Lisdksi Suomen Yrityskummit ry:n Pohjois-Poh-
janmaan aluekummi Risto Luttinen (2019) kertoi YouTube-haastattelussaan, ettéa
yrityskummien tavoitteena on saada yritys parjgamaan ja menestymaan. Nain

koko yhteiskunta saa apua.
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3.2 Yrityskummitoiminnan vaikuttavuus

Yrityskummitoiminnan vaikuttavuutta tutkittin Suomessa ensimmaisen kerran
vuonna 2015. Valtakunnallinen vaikuttavuustutkimus toteutettiin yhdessa Oulun
yliopiston ja Gordionpron kanssa. Tutkimus osoitti, etta yrityskummitoiminnan
vaikutukset ovat suuret. Vastaajat korostivat varsinkin yrityskummin ja yrittajan
yhteisen kemian merkitysta. Yrittajat kokivat, ettd he saivat henkista tukea, mallia
yrittdjana ja johtamisena kasvamiseen, mahdollisuuden keskustella suunnitel-
mista ja yritystoiminnan ongelmakohdista, tietoa sukupolvenvaihdos- ja yhtio-
muodon muutoksia koskevissa asioissa seka ohjeita, joilla oli suora vaikutus ta-
louteen. Vaikuttavuustutkimuksessa ei selvitetty yrittdjan ja yrityskummin valisen
vuorovaikutussuhteen vaikuttavuutta mentoroinnin lopputulokseen. (Suomen Yri-
tyskummit 2015.)

Tutkimuksen mukaan yrittgjien tarkeimmat kehitystarpeet olivat liiketoiminnan ja
yritystoiminnan kehittaminen, liikeidean kirkastaminen, markkinointi ja myyntitoi-
minta, yrittdjyys ja johtajana toimiminen, palvelukonseptien kehitys, asiakashan-
kinta, kasvusuunnittelu, oma jaksaminen ja tyéhyvinvointi, myynti- ja jakeluka-
navien kehitys sek& asiakaskonseptit (Suomen Yrityskummit 2015). Tehty tutki-

mus kuvaa mentoroinnin vaikutusta seuraavan kuvion (kuvio 3) mukaisesti:

Mentorointi

\Z

Taitojen lisd&ntyminen Tietojen lisdantyminen Itsetuntemuksen
lisdantyminen

\Z

Muutokset johtamisessa

\Z

Johtajuuden kehittyminen

\Z

Yrittajan parantunut suoritus ja yrityksen kehittynyt liikketoiminta

Kuvio 3. Mentoroinnin vaikutus (Suomen Yrityskummit 2015).
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4 Tiedonhankinnan nakdkulmat, menetelmat ja toteutus

4.1 Tutkimuksellisen kehittamistyon nakokulmat

Kehittamispohjaisen oppimisen keskeisia piirteitd ovat autenttisuus, kumppa-
nuus, kokemuksellisuus, tutkimuksellisuus ja luovuus. Autenttisuudella tarkoite-
taan sita, ettd oppimisen lahtékohtana on aito tydelamén kehittdmistyd. Kumppa-
nuus taas tarkoittaa yhdessa tekemistda, osaamisen jakamista ja yhdessa oppi-
mista. Kokemuksellisuus taas painottaa jokaisen kehittamistyéhon osallistuvan
aktiivista osallistumista yhteiseen kehittamiseen. Tutkimuksellisuus taas tarkoit-
taa tutkivaa ja kriittistd otetta, tutkimukseen perustuvan tiedon soveltamista ja
uuden tiedon luomista tutkimuksellisin keinoin. Luovuus on kehittamistyon voi-
mavara. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 17.)

Tutkimuksellinen kehittamistyo pyrkii ratkaisemaan ongelmia, uudistamaan kay-
tantoja ja luomaan uutta tietoa kaytanndista. Se pyrkii [6ytamaan kaytannon pa-
rannuksia ja uusia ratkaisuja. Kehittamisen tueksi keratadén systemaattisesti tie-
toa arvioimalla sita kriittisesti. Tiedon kerddmiseen kaytetd&n monipuolisesti eri-
laisia menetelmia sekad keskustellaan aktiivisesti eri tahojen kanssa. Tutkimuk-
sellisuus ilmenee kehittamistytéssd muun muassa jarjestelmallisyytena, jossa va-
linnat perustellaan ja dokumentoidaan. Sen lisaksi kehittdmisen tueksi haetaan
tutkittua ja kaytannon tietoa, seka kaytetaan erilaisia menetelmia tunnistamaan,
erittelemaan ja luomaan nékdkulmia. Tutkimuksellinen kehittamisty6 arvioi myos
hankittua tietoa, omia valintoja, prosessia ja tuloksia. Lopuksi kehittamistyon lop-
putulos dokumentoidaan tarkasti. (Ojasalo ym. 2015, 19-22.)

Tutkimuksellisen kehittdmistyon prosessiin kuuluu eri vaiheita. Prosessi lahtee
kehittamiskohteen tunnistamisesta ja alustavien tavoitteiden maarittelysta. Sen
jalkeen perehdytaan teoriaan ja kaytantoihin seké voidaan maarittaa kehittdmis-
tehtava ja rajata kehittamiskohde. Prosessin seuraavana vaiheena on tietoperus-
tan laatiminen seka lahestymistavan ja menetelmien suunnittelu. Lopuksi kehit-
tdmisty0 toteutetaan ja julkaistaan sek& arvioidaan lopputulos. (Ojasalo ym.
2015, 24.) Toikko & Rantanen (2009, 56—63) taas maarittelevat tutkimuksellisen
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kehittamistyon vaiheet seuraaviksi: perustelu, organisointi, toteutus, arviointi ja

tulosten levittdminen.

4.2Tiedonhankinnan menetelméat

Tyo6 toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona, koska haluttiin selvittaa yritys-
kummitoiminnan vaikuttavuutta ja 16ytaa kehittamisideoita vaikuttavuuden paran-
tamiseksi. Tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoituksena on saada aikaan tutki-
muksen lisdksi myds kaytannon parannuksia tai uusia ratkaisuja. Tavoitteena voi
olla esimerkiksi prosessien kehittdminen ja uudistaminen tai uusien menetelmien
kehittaminen. Kehittamistyd voi olla joko ongelmaperustainen tai uudistamispe-
rustainen. Ongelmaperustainen kehittdminen pyrkii etsimaan ratkaisua havait-
tuun ongelmaan ja uudistamisperustainen kehittdminen luo jotain uutta, esimer-

kiksi uudistaa jotain prosessia. (Ojasalo ym. 2015, 19, 23, 26.)

Tutkimuksellinen kehittamistyd voidaan tehda seka laadullisena eli kvalitatiivi-
sena tai maarallisena eli kvantitatiivisena tutkimuksena. Tama tutkimus p&éatettiin
tehda laadullisena, koska haluttiin selvittdd, saadaanko yrityskummitoimeksian-
nossa mukana olevilta yrityksilta syvallisempéaa tietoa, kuin mitéa aiemmissa Suo-
men Yrityskummit ry:n tekemissa sahkoisissa asiakastyytyvaisyyskyselyissé on

saatu.

Laadullinen tutkimus téhtéaa arvoituksen ratkaisemiseen eli asioiden ymmarta-
vaan selittdmiseen muihin tutkimukseen ja teoreettisiin viitekehyksiin viittaamalla.
Toiseksi laadullinen tutkimus téahtaa havaintojen pelkistamiseen keskittymalla
olennaiseen ja raakahavaintojen yhdistdmiseen. Laadullinen tutkimus pyrkii se-
littdm&&n asioita aineistosta tehtavilla havainnoilla. Laadullisella tutkimuksella
saadaan esiin pala tutkittavasta asiasta, se on nayte tutkimuksen kohteena ole-
vasta. (Alasuutari 2011.) Laadullinen tutkimus selvittaa tutkittavien havaintoja ja
mahdollistaa menneisyyteen ja kehitykseen liittyvien tekijéiden huomioimisen.
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 27).
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Laadullinen tutkimus voi tdhd&td muun muassa uuden tiedon hankintaan, ilmion
kuvaamiseen, ymmarryksen syventamiseen tai ilmion tulkitsemiseen. Tutkitta-
vasta aineistosta nousee yleensé teemoja, joista osa toistuu useimmin ja osa
harvemmin. Naista tutkija voi muodostaa hypoteeseja, joita han testaa seuraa-
villa aineistoilla. (Puusa & Juuti 2020.) Tutkijalla on yleensé jokin esikasitys ai-
heesta, jota hdn syventda ja arvioi uudelleen teorian avulla. Yleensa tutkijan on
tarpeellista palata alkuun mygds aineistonkeruuvaiheessa, miettia uudestaan tut-
kimuksen tavoitteita ja tarvittaessa tasmentéé rajauksia. Laadulliselle tutkimuk-
selle on ominaista tutkimusasetelman elaminen koko tutkimusprosessin ajan.
(Puusa ym. 2020.)

Tutkimusotteena téssa tydssa kaytettiin tapaustutkimusta. Puusan ja Juutin
(2011, 47) mukaan laadullinen tutkimus tarkastelee yksittaisia tapauksia ja oleel-
lista on tutkimukseen osallistuvien ihmisten nakékulman korostaminen. Aaltola ja
Valli (2015, 189) taas toteavat, etta tapaustutkimus tavoittelee kokonaisempaa
ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta kuin mita esimerkiksi kuva yhdestad osa-alu-
eesta voi antaa. Tapaustutkimuksen ongelmana Anttila (2020) pitaa sita, etta
tdssa laadullisen tutkimuksen tavanomaisessa menetelméssa ei saada aikaan
vertailuja eikd selityksia kuten kvantitatiivisissa menetelmissa. Tapaustutkimus
sopii tutkimuksellisen kehittamisty6n lahestymistavaksi, kun halutaan ymmartaa
jonkin organisaation tilannetta ja tuoda kehitysehdotuksia tutkimuksen keinoin.
Tapaustutkimuksen tarkoitus on selvittdaa pienesta kohteesta mahdollisimman
paljon. (Ojasalo 2015, 37, 53.)

Taman tutkimuksellisen kehittdmistyon tiedonkeruutavaksi valittiin puolistruktu-
roitu haastattelu eli teemahaastattelu, koska haluttiin selvittda yrityskummien ja
yrittdjien kokemuksia yrityskummitoiminnasta syvallisemmin kuin lomakeky-
selyilla. Tutkimushaastattelut eroavat toisistaan I&hinna strukturointiasteen pe-
rusteella eli miten kiintedsti kysymykset on muotoiltu ja miten haastattelija toimii.
Lomakehaastattelujen liséksi jako voidaan tehd& puolistrukturoituihin ja struktu-
roimattomiin haastatteluihin. Puolistrukturoiduissa haastatteluissa kysymykset
ovat kaikille samat, mutta vastausvaihtoehtoja ei ole, vaan haastateltavat vastaa-

vat omin sanoin. Haastattelija voi my6s vaihdella kysymysten jarjestysté ja sana-
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muotoa seké esittda tarkentavia kysymyksid. Puolistrukturoitua haastattelua sa-
notaan myos teemahaastatteluksi. (Hirsjarvi ym. 2015, 47—-48, Tuomi & Sarajarvi
2009, 75.)

Valittaessa teemahaastattelu tutkimusmenetelméksi oletetaan, etta tutkittavilla
on jonkinlainen ymmarrys tutkimukseen liittyvasta asiasta. Haastattelu etenee
etukateen valittujen teemojen ja niita tarkentavien kysymysten mukaisesti. Haas-
tateltavaa aktivoidaan puhumaan aihepiirista vapaasti. Etukateen valmisteltu
haastattelurunko auttaa varmistamaan, etta keskustelu pysyy tutkimuksen kan-
nalta olennaisissa aiheissa. Teemahaastattelun onnistumiselle on tarkeaa, etta
tutkijalla on riittava ymmarrys tutkimuksen kohteesta ja kyky jasentdd asioita
haastattelun aikana. (Puusa ym. 2020.)

Tutkija voi selvittaa haastattelulla taustalla olevia motiiveja seka valittaa kuvaa
haastateltavan ajatuksista, kasityksistd, kokemuksista ja tunteista. Haastattelun
piirteitd ovat muun muassa seuraavat: se on ennalta suunniteltu ja haastattelijan
alulle panema, haastattelija joutuu yleensa motivoimaan haastateltavaa ja yllapi-
tamaan motivaatiota ja liséksi haastateltavan on voitava luottaa siihen, etta tietoja
kasitelladn luottamuksellisesti. (Hirsjarvi ym. 2015, 43.) Haastatteluaineisto on
haastateltavien omakohtainen tulkinta asioista ja tapahtumista, mutta tutkijan te-
kema analyysi naista on aina tutkijan omaa puhetta, vaikka han onnistuisi valitta-

maan tutkittavien tuntoja analyysissaan (Puusa ym. 2020).

Ihmisten kasityksen ja vastaavan kokemuksen valilla ei ole valttamatta yhteytta.
Kasitys on ihmisten perinteinen tapa ajatella, mutta kokemus on aina ihmisen
omakohtainen. Sen takia on tarkedd maairitella, tutkitaanko kasityksiin vai koke-
muksiin liittyvia merkityksia. (Vilkka 2017, 68.) Tutkin tassa tutkimuksellisessa
kehittamistytssa haastateltavien kokemuksia. Ihmisella on aina kuitenkin kasi-
tykset kokemuksien pohjalla, joten monesti néilla on yhteys ja niita ei voi erottaa.
Esimerkkind kasityksesta voi olla se, etta tietty ruoka on pahaa, vaikka ei olisi
maistanut sitd koskaan aiemmin. Kokemus taas syntyy vasta sitten, kun ky-

seesséa olevaa ruokaa maistetaan.
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4.3 TyOn toteutus

Tutkimuksellisen kehittamistyon aihe, yrityskummitoiminnan vaikuttavuuden tut-
kiminen, saatiin toimeksiantajaorganisaatiolta, Suomen Yrityskummit ry:|ta.
Tyo6lla haluttiin tutkia yrityskummitoimeksiannon kayneiden yrittdjien kokemuksia
mentoroinnin vaikuttavuudesta. Sen liséksi ty6lla haluttiin kartoittaa sita, miten
yrityskummitoimintaa voisi kehittdéd sen vaikuttavuuden lisddmiseksi. Suomen
Yrityskummit ry voi kayttaa tyon tuloksia toimintansa kehittamiseen. Aloitin tutki-
muksellisen kehittamistytn tekemisen perehtymalla yrityskummitoiminnasta teh-
tyihin aiempiin tutkimuksiin, mentoroinnin vaikuttavuudesta tehtyihin tutkimuksiin

sekd mentorointia kasitteleviin teorioihin.

Tutkimuksellisessa kehittamistydssa kaytettiin puolistrukturoituja haastatteluja,
jotka suoritettiin puhelinhaastatteluina. Haastatteluja tadydennettiin lahettamalla
kysymysaiheet etukateen haastateltaville. Tarkoituksena oli ottaa mukaan Ita-
Suomen alueita laajemmin, mutta johtuen koronapandemian aiheuttamista sei-
koista tiedonkeruuseen tehtiin rajaus. Haastateltavat valittiin Etela-Savon, Poh-
jois-Karjalan ja Kainuun alueilta. Valinnan suorittivat kunkin alueen aluekummit.
Tutkittaviksi valittiin harkinnanvaraisena naytteena 15 yritysta, jotka ovat kaytta-
neet yrityskummipalvelua viimeisen kolmen vuoden aikana. Yritysten lisaksi

haastateltiin my6s naiden toimeksiantojen yrityskummit.

Haastattelukysymykset laadittiin tyon tavoitteiden pohjalta. Vaikka teemahaastat-
teluun ei kuulu kysymysten tarkka maarittdminen ennakkoon, vaan paalinjojen
hahmottaminen, niin paadyttiin tekemaan haastattelurunko, jota taydennettiin ja
tarkennettiin haastattelujen kuluessa. Mukaan otettiin tyon ohjaajan pyynnosta
my6s muutama haastateltavan taustaa selvittdva kysymys, muun muassa ala,
jolla yritys toimii ja yrityskummin osaamisalueet. Kysymykset hyvaksytettiin tyon
ohjaajalla ja Suomen Yrityskummit ry:n toiminnanjohtajalla. Haastattelukysymyk-
set ovat liitteina 1 ja 2. Haastattelukysymyksiksi valittiin sellaisia aiheita, jotka
vaikuttavat mentoroinnin vaikuttavuuteen. Yritysten ja yrityskummien kysymykset
poikkesivat osin toisistaan, mutta osa kysymyksista olivat samoja. Samoilla ky-
symyksilla pyrittiin selvittamaan, eroavatko yrittajien ja yrityskummien kokemuk-

set toisistaan.
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Taustatietoina selvitettiin yrittgjilta, miten kauan yritys on toiminut, milla alalla se
toimii ja miten kauan yrityskummitoimeksianto on kestanyt. Yrityskummeilta ky-
syttiin taustatietona, mille osa-alueelle yrityskummi antoi apua kyseessa ole-
vassa toimeksiannossa. Tavoitteiden asettamista ja toteutumista kysyttiin seka
yrittajilta etta yrityskummeilta. Nama ovat keskeisimpia mentoroinnin vaikuttavuu-
teen kuuluvia asioita. Lisaksi vaikuttavuuteen kuuluvia asioita ovat mentoroinnin
toteuttamiseen liittyvat tekijat, kuten henkilékemiat ja tydskentelymuodot. Yritta-
jilta kysyttiin yrityskummien ty6skentelymuotoa ja -menetelmia ja melkein samaa
asiaa kysyttiin yrityskummeilta kysymykselld, miten he toteuttavat yrityskummi-
toimintaa. Yrityskummeille osoitettu kysymys on muodoltaan vahan laveampi
kuin yrittdjille osoitettu, koska haluttiin kartoittaa yrityskummien nakemyksia va-
han laajemmin kuin pelk&n tyéskentelymuodon ja -menetelmén osalta. Yrittgjilta
kysyttiin myos, mita apua he lahtivat hakemaan ja mille liiketoiminnan osa-alueille
he saivat apua. Nama kysymykset otettiin haastattelukysymyksiksi, koska ne ker-

tovat myds mentoroinnin vaikuttavuudesta.

Johtamisosaamisen vahvistumista yrityskummitoimeksiannon ansiosta kysyttiin
seka yrittdjilta etta yrityskummeilta. Tama on hyvin vaikuttavuutta kuvaava kysy-
mys. Lisaksi haluttiin selvittaa, eroavatko yrittgjien ja yrityskummien ndkemykset
toisistaan yrittdjan johtamisosaamisen vahvistumisesta. Yrittgjilta kysyttiin myos,
onko heidan tapansa toimia muuttunut mentoroinnin ansiosta seka vastasiko yri-
tyskummitoiminta heidan odotuksiaan. Nama kysymykset kuvaavat myds mento-
roinnin vaikuttavuutta. Yrityskummeilta kartoitettin myos heidan nédkemyst&aén

siitd, mité lisdarvoa he antoivat yrittajille.

Yrityskummeilta ja yrittajiltd kartoitettiin myds kehitysehdotuksia yrityskummitoi-
minnalle. Liséksi yrityskummeilta kysyttiin, mita lisataitoja he tarvitsisivat yritys-
kummina toimimiseen ja mitd kehitysehdotuksia heilla olisi yrittajille, jotta yritykset
saisivat parhaan mahdollisen hyddyn yrityskummitoimeksiannosta. Kaikki nAma
kysymykset valikoituivat haastattelukysymyksiksi, koska hyvien kehitysideoiden

avulla voidaan lisata yrityskummitoiminnan vaikuttavuutta.
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Kysymysten laatimisen jalkeen tyon ohjaaja laati ja lahetti aluekummeille sahkoé-
postilla saatteen, jossa kertoi tutkimuksellisesta kehittamisty6sta ja sen tavoit-
teista. Lisdksi han pyysi aluekummeja valitsemaan harkinnanvaraisena nayt-
teend alueiltaan viisi yritysta, jotka ovat kayttaneet yrityskummipalvelua kolmen
viimeisen vuoden aikana. Liséksi han pyysi aluekummeja kysymaan naiden yri-
tysten ja kyseessa olevien toimeksiantojen yrityskummien suostumusta tutkimuk-

selliseen kehittdmistybhon osallistumisesta.

Haastateltavien yrittdjien ja yrityskummien yhteystiedot saatiin joko aluekummilta
tai suoraan yrityskummilta. Haastateltaviksi suostui yhdeksan yrittdjaa ja yksi-
toista yrityskummia. Yrittgjien ja yrityskummien mé&éran ero johtuu siita, etta jois-
sakin toimeksiannoissa on kaksi yrityskummia. Haastatteluajan sopimiseksi otet-
tiin puhelimitse yhteyttd suostumuksen antaneisiin yrittgjiin ja yrityskummeihin.
Kysymysaiheet lahetettiin etukéteen haastateltaville tutustuttavaksi. Haastattelu-
jen alussa kerroin tyoni tekijané itsestani ja opiskelustani seké tutkimuksellisen
kehittamistyoni tavoitteista, toteutuksesta ja luottamuksellisuudesta. Pyysin myds
luvan haastattelujen nauhoittamiseen. Haastattelut suoritettiin puhelimitse 20.4.—
8.5.2020 valisena aikana. Niiden kestot vaihtelivat viidestatoista minuutista yh-

teen tuntiin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin.

Puhelinhaastattelu valittin menetelmaksi, koska haastateltavat sijaitsivat alueel-
lisesti laajalla alueella. Puhelinhaastattelu on taloudellinen menetelma ja ko-
ronapandemian vuoksi lahikontakteja ei suositeltu. Liséksi puhelinhaastatteluun
varattua aikaa oli helppo siirtdé tarvittaessa, jos haastateltavalle tai tutkijalle tuli
joku este. Pienyrittdjat ovat myds monesti kiireisia ja puhelinhaastattelu on heille
joustavampi kuin kasvokkain tehtava haastattelu. Puhelinhaastattelussa ei tosin
voinut havainnoida haastateltavia samalla tavalla kuin kasvokkain. Hyvarisen, Ni-
kanderin ja Ruusuvuoren (2017, 12) mukaan osallistuva havainnointi on osa ai-
neistonkeruuta. Kirjasin haastattelujen aikana haastattelupéivakirjaan, mitka ky-
symykset tuottivat haastateltaville eniten vaikeuksia sekd muut mahdolliset huo-

miot haastattelujen kulusta.

Sisallénanalyysiin kuuluu yleensa useita vaiheita, muun muassa analyysiyksikon

valinta, aineistoon tutustuminen, aineiston pelkistdminen, aineiston kategorisointi
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ja teemoittelu seka tulkinta (Puusa ym. 2020). Sisallénanalyysi aloitettiin purka-
malla haastattelujen tallenteet heti haastattelujen jalkeen raakatekstiksi. Sen jal-
keen ne kaytiin huolellisesti l1api moneen kertaan tekemalla samalla aineistosta
alustavia havaintoja jasentelemalla sita. Sitten aineisto kategorisoitiin etsimalla
tutkimuskysymysten nakokulmasta merkityksellisia asioita. Puusan ym. (2020)
mukaan luokittelu tarkoittaa tietojen ryhmittelemista ennalta méaariteltyihin luok-
kiin pyrkimyksena loytaa eri luokkien valilta saanndnmukaisuuksia tai samankal-
taisuuksia. Luokittelun jalkeen aineisto teemoiteltiin peilaamalla sita tutkimuksen
teoriaan. Lopuksi aineistoa tulkittin nostamalla esille tutkimuksen tavoitteisiin
nahden olennaiset asiat. Samalla tarkistettiin ja tasmennettiin valittua teoreettista
viitekehystéa. Puusan ym. (2020) mukaan aineistoa tulkittaessa taytyy usein tar-
kentaa tutkimuksen teoreettista ajattelua, koska aineiston analysointi tuo aina yl-

latyksia.

5 Haastateltujen taustatiedot

5.1 Yritysten taustatiedot

Haastattelujen taustatietoina yrityksilta kysyttiin, miten kauan yritys oli toiminut,
mika on yrityksen toimiala ja kuinka kauan yrityskummitoimeksianto oli kestanyt
haastatteluhetkelld. Yritysten ikéhaarukka on esitetty seuraavassa kuviossa (ku-
vio 4).
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Kuvio 4.

Yritysten ikéa vuosina.

Yrityksilta kysyttiin myos heidan toimialaansa. Toimialat luokiteltin Suomen Yri-

tyskummit ry:n Hae yrityskummia -nettilomakkeen kysymyksen mukaisesti. Yri-

tykset toimivat seuraavilla toimialoilla:

tukku- ja vahittaiskauppa
rakentaminen

taiteet, viihde ja virkistys
muu palvelutoiminta
kiinteistbala

maa-, metsa- ja kalatalous

ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta.

Taustatietona selvitettiin myds, miten kauan yrityskummitoimeksianto oli kestanyt

haastatteluhetkella. Kesto vaihteli kolmesta kuukaudesta neljaén vuoteen jakau-

tuen niin, etta alle vuoden kestavid toimeksiantoja oli nelja ja vuodesta neljaan

vuoteen kestavia toimeksiantoja oli viisi.
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5.2 Yrityskummien taustatiedot

Yrityskummeilta kysyttiin, mille liiketoiminnan osa-alueille he antoivat apua kysei-

sessa yrityskummitoimeksiannossa seka heidan osaamisalueensa. Nama kysy-

mykset olivat melko tarpeettomia tutkimuksellisen kehittamistyon kannalta.

Vaikka vastauksista ei saanut lisdarvoa tdhan tyéhon, niin Suomen Yrityskummit

ry:n tydn ohjaaja totesi naiden antavan arvokasta tietoa heille. Yrityskummit an-

toivat apua yrityksen eri osa-alueille:

rahoitus

tuotteen lanseeraus
henkinen jaksaminen
talous

muutoshallinta
liketoiminnan fokusointi
kiinteistbala
strateginen suunnittelu
maatalous
rakentaminen
liketoiminnan kaynnistaminen ja kasvattaminen
kehittdminen

verotus

tekniset asiat.

Yrityskummien osaamisalueet luokiteltin Suomen Yrityskummit ry:n Ryhdy yri-

tyskummiksi -nettilomakkeen kysymyksen mukaisesti. Yrityskummien osaamis-

alueet olivat:

myynti ja asiakashallinta

yrityskaupat

markkinointi

juridiikka

omistajanvaihdos, sukupolvenvaihdos
ICT (tietotekniikka)

Kiinteistot

rahoitus



- strateginen suunnittelu
- johtaminen
- taloushallinto

- verotus.
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6 Haastattelujen keskeisimmat tulokset

6.1 Yrityksen avun tarve ja sen toteutuminen

Yrittgjilta kartoitettiin, mita apua he lahtivat hakemaan yrityskummitoimeksian-

nolla ja mitd apua he kokivat saaneensa haastatteluhetkelld. Tulokset on koos-

tettu seuraavaan taulukkoon (taulukko 4).

Taulukko 4. Mitd apua yritys lahti hakemaan ja mita apua yritys koki saaneensa.

Mita apua yritys lahti hakemaan

Mita apua yritys koki saaneensa

Asiakkaiden rahoitusmuotojen kartoitus

Prosessi on kesken

Lasnéaoloa, keskustelukumppania, sopi-

muksenteko-osaamista

Apua ja neuvoja sopimusten tekoon

Liiketoimintaosaamista, mihin fokusoitua,

markkinointiosaamista

Verkostoitumisvinkkeja ja nakemysta ha-
ettaviin asioihin, kaytannon toteutus on

vield kesken

Apua muuttuneeseen kilpailutilantee-
seen, yritysilmeen ja kannattavuuden ke-

hittamiseen

Apua organisaatiokulttuurin rakentami-
seen ja yhteistoimintaan, vinkkeja kiristy-
neen kilpailutilanteen parantamiseen ja
markkinointiin, vahvistanut ammattitaitoa,

rohkaisut toimimaan yrityksen parhaaksi

Apua investointiin ja sopimusasioihin

Sparraamista, kokemuksen tuomaa

osaamista ja apua

Apua strategiatydskentelyyn ja henkilos-

ton rekrytointiin

Apua strategisiin tulevaisuuden suunni-
telmiin ja rekrytointiin sek& vertailua mui-

hin toimialoihin
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Apua muuttuneeseen kilpailutilanteeseen
seka yritysilmeen ja kannattavuuden ke-

hittamiseen

Tukea organisaatiokulttuurin rakentami-
seen, yhteistoimintaan, kiristyneen kilpai-
lutilanteen parantamiseksi tehtaviin toi-
menpiteisiin, markkinointiin (kattavampi
markkinointisuunnitelma tyon alla), vah-
vistanut yrittagjan ammatillisuutta ja roh-

kaissut toimimaan yrityksen parhaaksi

Apua maahantuontiin ja myyntikanavien
luomiseen seka talouden tavoitteiden pa-

rantamiseen

Apua isomman myyntikanavan saami-
seen, tulos parantunut, saanut turvaa yri-

tyskummista

Apua osakeyhtitn talouden ja hallinnon
asioihin, erilaisten hakemusten tekoon,

myyntiin ja markkinointiin

Apua talouden lukujen hallintaan ja tul-
kintaan sek& mihin suuntaan lahtea kas-

vattamaan yritysta, voitto parantunut

Ulkopuolista nékdkulmaa yrityksen hallin-

toon ja ennakointiin

Apua sopimusjuridiikkaan, rahoitusasioi-

hin, tuotantoon, vientiin ja tulliselvityksiin

Yrittajien kokemus avun saannista ongelmiinsa on hyvin ratkaiseva yrityskummi-
toiminnan vaikuttavuuden mittari. Vaikka asioita oli yrityskummitoimeksiannoissa
viela kesken, niin yrittdjat olivat haastatteluhetkella tyytyvaisia saamaansa
apuun. Yrittdjien kokemat hyddyt olivat hyvin pitkalti samoja kuin tyon teoriaosuu-

dessa esitetyt.

6.2 Yrityskummitoiminnan toteuttaminen

Taman kysymyksen tuloksissa keskitytdan mentoroinnissa kaytettyihin tyyleihin
ja mentorointiprosessissa havaittuihin ongelmakohtiin, muun muassa mentoroin-
tiprosessin paattamiseen. Yrittajat pitivat yrityskummien mentorointityyleista. Ta-
pauksista loytyi erilaisia tyyleja: haastavia, kuuntelevia, neuvovia ja positiivisia
sparraajia. Moni yrityskummi kaytti montaa erilaista tyylia aina tilanteen ja men-
toroitavan mukaan. Yrittdjan persoona, tyyli, asenne ja vastaanottokyky ratkaise-
vat tyylin. Yrityskummien mukaan valilla yrittdja odottaa suoria neuvoja, mutta

niitd ei saa, eika ole hyvéa antaa. Yrittja olisi saatava itse oivaltamaan asioita.

En tarjoa suoraa ratkaisua, vaan tuen yrittdjd& omissa ideoissa. Yrittdja
pitéa saada itse oivaltamaan... (Haastateltu nro 3.)
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Perusopissa muistettava, ettd on kaksi korvaa ja yksi suu. Kuuntelija on
tarked, ei olla konsultteja vaan tutoreita, yrittajia pitaa haastaa ja yrittajien
pitéé haastaa ja mittauttaa asiat. (Haastateltu nro 7.)

Yrityskummit joutuvat tekemaan myos selvitystyota yrityksen eteen. Yksi yritys-
kummi totesikin, etta valilla joutuu itse kumminakin toihin. Tyén maaraan vaikut-
tavat ratkaistavan asian koko ja yrittdjan omat resurssit. Yrityskummin on myy-
tava alussa itsensa yrittajalle, luottamus on saatava. Sitten vasta saa yrittgjan
kertomaan avoimesti ongelman ja tilanteen. Yrittdjan ja yrityskummin ajatusmaa-
ilman ja arvojen samankaltaisuus todettiin olevan ehdoton etu hyviin tavoitteisiin

paasemiseksi.

Yrityskummitoimeksiannon lopetus koettiin ongelmalliseksi. Moni yrittaja ei malt-
taisi paattaa yrityskummisuhdetta. Osa kummeista tekeekin loppuyhteenvedon,
vaikka yhteydenpito yrittdjaan jatkuisikin. Kun mentorointiprosessilla on selkea

alku ja loppu, aika kaytetaan yleensa tehokkaammin.

Mentorointiohjelma on hyva paattaa yhteiseen tilaisuuteen, mutta jos tata ei pi-
detd, niin se voidaan korvata mentorin ja mentoroitavan yhdessa tekemalla yh-
teenvedolla. Yhteenvetoraportissa voisi pohtia seuraavia asioita:

- Mitk& olivat alussa tavoitteet mentoroinnille?

- Miten ndma tavoitteet toteutuivat?

- Miten tavoitteet muuttuivat mentoroinnin kuluessa?

- Jos muuttuivat, miten nAma muuttuneet tavoitteet toteutuivat?

- Mit& opittiin tai oivallettiin mentoroinnin kuluessa?

- Mita opituista asioista on sovellettu ty6ssa ja miten?

- Mita tehtdisiin toisin?

- Millaisia terveisia lahetetaan mentorointiohjelman organisoijille?

(Kupias ym. 2014, 98-99.)

Mentorin ja mentoroitavan on hyva pitaa kiinni sovitusta mentorointisuhteen paat-
tamisajankohdasta. Viimeisella tapaamiskerralla on huomioitava koko prosessin
arviointi, palaute ja mahdollisesta jatkoyhteydenpidosta sopiminen. (Kanniainen,
Nylund & Kupias 2017, 49.)
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6.3 Tavoitteiden maarittely ja toteutuminen

Yrityskummien ja yrittdjien ndkemykset tavoitteiden ja aikataulujen yhteisesta
maarittelysta ja kirjaamisesta poikkesivat toisistaan jonkin verran. Tavoitteiden ja
aikataulutuksen kirjaamisen teki joissakin tapauksissa yrityskummi ja toisissa yrit-
tgja. Oli nahtavissa, etta asioita muistiin kirjaava osapuoli oli ainakin sanojensa
mukaan paremmin tietoinen tavoitteista ja aikataulutuksesta. Uusia tavoitteita tuli

monelle mukaan yrityskummiprosessin aikana.

Konkreettisia tavoitteita ei asetettu, niin vaikea sanoa. Businessnako-
kulma on vahvistunut ja neuvoja on saatu. Nyt on jo tullut selvasti hyo-
tya. (Haastateltu nro 12.)

Tarkein juttu on asenteen muuttuminen ja se on toteutunut (haastateltu
nro 14).

Tavoitteiden toteutuminen nahtiin melko samanlaisena yrityskummien ja yrittajien
mielestd. Molemmat nakivat, ettd yrityskummitoimeksiannolle asetetut tavoitteet
olivat toteutuneet ja yrityksen saamat hyddyt olivat néhtavissa. Tavoitteiden to-
teutumista ei kuitenkaan mitattu ja kirjattu systemaattisesti. Nahtavissa oli jopa
ristiriitaa siing, etta tavoitteiden maarittdminen néhtiin aika vahaiseksi verrattuna

siihen, etta tavoitteiden kuitenkin nahtiin toteutuneen.

Yrityskummin ja mentoroitavan yrityksen vélisessa sopimuksessa ei méaaritella
tavoitteita. Sopimuksen tekovaiheessa voi olla viela lilan aikaista méaaritella tark-
koja tavoitteita, mutta kannattaa miettid, voisiko sopimukseen kirjata alkuvaiheen
tavoitteet ja tarkentaa niita myéhemmin. Sopimukseen voi tehda myos liitteen ta-
voitteista. Apua voisi olla myos tavoitteiden, mittareiden ja tavoitteiden toteutumi-
sen systemaattisesta yhdessa kirjaamisesta yrityskummin ja yrittajan kesken.
Nain olisi helppo korjata tai tAsmentaa tarvittaessa tavoitteita seka lisata uusiakin

tavoitteita mukaan.

Mentoroinnin tavoitteiden maarittelysta ollaan montaa mieltd. Clutterbuck toteaa
vuonna 2007 tohtorin vaitoskirjassaan, ettd mentoroinnin alkuvaiheessa tehty ta-

voite ei korreloi mentorointisuhteen laatuun tai tuloksiin. Valmentavan mentoroin-
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nin tarkoituksena on ensisijaisesti auttaa mentoroitavaa selvittdmaan, mita he ha-
luavat saavuttaa ja millaiseksi he haluavat kehittya. Jos tavoite maaritellaan liian
aikaisin, jotain olennaista voi jadda huomioimatta. (Davis, Clutterbuck & Meg-
gison 2013; Ristikangas ym. 2014, 78.) Moni mentorointia kasitteleva teos taas
ohjeistaa, ettd mentoroinnin tavoitteet tulee kirjata jo aikaisessa vaiheessa ja

muuttaa seka tdsmentaa niitd mentorointiprosessin aikana.

6.4 Johtamisosaamisen vahvistuminen

Monen mentoroitavan mielestéa heidan itsevarmuutensa ja paatoksentekovar-
muutensa oli lisdéantynyt. He kokivat tulleensa harkitsevaisemmiksi ja vahvem-
miksi, sekad heidan halunsa kehittyd johtajuudessa oli vahvistunut. He kokivat
saaneensa valmiuksia selvittaa asioita etukateen ja laajemmin. Kaikki yrittajat ei-
vat kuitenkaan tunnistaneet vield asioita, joissa heidan johtamisosaamisensa

vahvistuminen nakyisi.

Tieto on antanut paljon valmiuksia selvittda etukateen asioita ja laajem-
malla nakokulmalla (Haastateltu nro 18).

Yrityskummit taas kokivat, ettd monen mentoroitavan talousasioiden tuntemus oli
parantunut ja usko yrittdmiseen oli vahvistunut. Muutaman yrityksen liikevaihto
oli kasvanut yrityskummitoimeksiannon aikana johtamisosaamisen myo6ta. Yritta-
jat olivat heidan mielestaan oppineet tekeméaan ty6ta ja paatoksia analyyttisem-
malla ja rohkeammalla otteella seka tekeméaéan yrityksen tulokseen vaikuttavia
ratkaisuja. Myos yrittdjien rohkeus verkostoitua ja kayttdd asiantuntijoiden apua

oli kasvanut yrityskummien mielesta.

Yrityskummit tunnistivat yrittdjien johtamisosaamisen vahvistumisen paremmin
kuin yrittajat itse. Ta&ma voinee johtua siitd, ettd omia muutoksia ei havaitse itse
niin hyvin kuin ulkopuolinen. Toisaalta taas yrityskummin luottamus yrityskummi-
prosessin positiivisiin vaikutuksiin on voinut parantaa hdnen nékemystaan asi-

aan.
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6.5 Yrityksen odotukset ja toimintatapojen muutokset

Yrityskummitoiminta vastasi yrittdjien odotuksia ja monen mielesta jopa ylitti ne.
Vastaajat olivat hyvin tyytyvaisia ja pitivat yrityskummitoimintaa hyvana. Moni oli
yllattynyt yrityskummien osaamisesta. Yrityskummit olivat suurimmalta osin va-
littu hyvin ja henkilokemiat toimivat, mutta poikkeuksiakin I6ytyi. Lojaliteettion-
gelma nousi esiin yksittaisessa tapauksessa yrittdjan puolelta. Tasta huolimatta
kaikki vastaajat suosittelisivat yrityskummitoimintaa muillekin.

Aivan kaikki yrittdjat eivat pystyneet tunnistamaan, oliko heidan tapansa toimia
muuttunut yrityskummiprosessin vuoksi. Moni yrittdja kuitenkin totesi, ettd kum-
mitoiminnan my6ta he olivat alkaneet miettia asioita rauhallisemmin, laajemmin
ja monipuolisemmin seké luottivat omaan toimintaansa enemman. Myo6s rohkeus
kasvattaa yritysta tulevaisuudessakin oli kasvanut ja yritykseen liittyvia negatiivi-

sia asioita ei saikahdetty en&a niin paljon. Eras haastateltava totesi:

Jarjestelmallisyys on parantunut, paperit on nyt mapitettu. Tuntuu, etta
olen vakavoitunut, kun rahaakin liikkuu jo enemméan. (Haastateltu nro
16.)

Toimintatapojen muutokset eivét ole valttamatta heti selvasti nahtavissa ja niiden
tunnistaminen vaatii ihmiselta itsereflektiota. Osa yrityskummitoimeksiannoista
oli kestanyt varsin vahan aikaa, joten toimintatapojen muutokset eivéat viela olleet
konkretisoituneet. Tatd huomiota vahvistaa Clutterbuckin ym. toteama, etta arvi-
oidessa muutosten toteutumista alkuperdisiin tavoitteisiin nahden, on muistet-
tava, etta kestavan muutoksen saamiseen on varattava jonkin verran aikaa (Clut-
terbuck ym. 2017, 234).

6.6 Yrityskummin ndkemys yrityksen saamasta lisdarvosta

Yrityskummit kokivat, ettd heidan tarkein tehtavansa oli olla kuuntelija, rohkaisija

ja kannustaja. Yrittaja tarvitsi keskustelukumppanin, jonka kanssa voi peilata aja-

tuksia. Toisille yrittgjille ei haluttu puhua ja yrittja oli usein yksin. Yrityskummit
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kokivat, etta yrittajat olivat saaneet voimaa, energiaa, rohkeutta, varmuutta ja us-
kallusta tehda paatoksia. Myos yrittdjien positiivinen usko tulevaisuuteen seka
rohkeus vaatia asioita olivat lisdéantynyt. Yrityskummi oli pystynyt antamaan vink-
keja asiantuntijoista ja ohjannut yrittdjan heidan luokseen eli hakenut yritykselle

apua omien verkostojensa kautta.

Yrityskummit olivat joutuneet "ampumaan alas” yrittgjien liikeideoita. Mutta toi-
saalta taas varsinkin nuoret yrittajat olivat saaneet nakemysta ja taitoja liiketoi-
minnan fokusointiin ja ronsyjen karsimiseen. Yksi yrityskummi toi esille, etta kon-
kurssiin menossa olevat yritykset hakevat apua monesti lian myéhéan ja toivoi,
etta yrittajat olisivat ronkeampia ja hakisivat apua jo silloin, kun yrityksella menee

hyvin.

Epatoivoisiin tapauksiin ei mitdén, konkurssiin menevissa ollaan liian
myo6hassa liikenteessa. Startup-yritysten osalta tilanne on huono. (Haas-
tateltu nro 4.)

Yrityskummien vastaukset yrittdjien saamista hyddyista olivat hyvin linjassa men-
torointikirjallisuudessa mainittujen hyotyjen kanssa. Ristikankaan ym. (2014, 56—
57) mukaan tarkeimpid mentoroinnista saatavia hyotyja ovat muun muassa yri-
tyskulttuurin kehittyminen, johtamisen kehittyminen ja parantunut motivaatio.
Mentoroitavalla on mahdollisuus verkostoitua ja saada neuvoja verkostoitumi-
seen, kehittya ihnmisend, saada uusia mahdollisuuksia, tilaisuus haastaa omia ja
organisaation ajattelumalleja sek& saada rinnalle henkild, joka auttaa selviamaan
hankalista tilanteista, auttaa tekemaan oikeita ratkaisuja. Mentorointi lisdd myds
mentoroitavan itsetuntemusta ja sita kautta itseluottamusta. Liséksi mentoroitava
saa mallia johtamisen kaytannoista tarkkailemalla kokenutta mentoria ja saa roh-

keutta johtamiseen. (Ristikangas ym. 2014, 63.)
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7 Kehitysehdotukset yrityskummitoiminnalle

7.1 Kehitysehdotukset yrityskummitoiminnalle

Seka yrityskummien etta yrittgjien mielesta yrityskummitoiminnan tunnettavuutta
tulisi lisata ja profiilia nostaa entisestaan. Yrityskummitoiminta tiedetaan yrittgjien
keskuudessa jarjestopuolella, mutta jarjestdjen ulkopuolella olevat yrittajat eivat
tunne valttdmattd toimintaa. Markkinoinnin olisi oltava enemman henkilokoh-
taista, muun muassa jalkautumista yrityksiin ja yrittdjien lahiverkostoihin, esimer-
kiksi rahoittajiin. Kummien olisi oltava avoimempia omissa verkostoissaan ja ker-

rottava yrityskummitoiminnasta ja omasta osaamisestaan.

Haastatteluissa nostettiin esille erilaisia hyddynnettavia ideoita. Alueiden leh-
dissé voisi olla juttuja, joissa kummit kertovat osaamisestaan. Lisdksi yrityskum-
mialueilla voisi olla omat Facebook-sivut, joissa olisi esilla yrityskummien nimet
ja osaamisalueet. Toivottiin myds yrityksille suunnattua pienta opasta, jossa ker-
rottaisiin, mita yrityskummitoimeksianto voisi tarkoittaa yritykselle ja kuinka se

voisi hyddyttaa sita.

Yrityskummin hakemista Suomen Yrityskummit ry:n nettisivujen kautta pidettiin
suhteellisen toimivana, mutta moni yrityskummi kannatti vahvasti suoraa yhtey-
denottoa aluekummiin. Suora yhteydenotto aluekummiin koettiin nopeammaksi
tavaksi saada kummiprosessi kayntiin ja toimivampana tapana pienilla alueilla.
Katsottiin, etta yrittdjien yhteydenottokynnysta pitda saada madallettua. Toivottiin
myos, etta aluekummin kannattaa varmistaa toimeksiantojen jakaantuminen ta-
saisesti eri yrityskummeille, jotta toiset eivét rasitu liikaa ja toiset taas turhaudu.
Yrittgjilta tuli toive, etté oikean yrityskummin valintaan olisi kiinnitettdva enemman
huomiota; yrityksen tarpeet on huomioitava, henkilékemioiden on toimittava ja

yrityskummilla on oltava tarvittava asiantuntemus.
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Yrityskummitoimeksiantoon mukaan lahteville yrityksille kaivattiin opasta siita,
miten prosessi etenee ja miten yrittaja voi myoétavaikuttaa toimeksiannon onnis-
tumiseen. Yksi yrityskummi totesi tiivistetysti, ettd toimeksianto pitaisi kasitella

prosessina.

Toiminta pitaisi tehdé systemaattisesti projektina: alku, toteutus, loppu.
Oltava kehityskohteet ja tavoitteet selkedsti. Hommaan lahdetdéan lilan
kevyesti. (Haastateltu nro 9.)

Esille nousi myds loppuraportin tarkeys ja tavoitteiden toteutumisen yhteenveto.

Siihen olisi luotava toimintatapa ja seuranta.

Haastatteluissa tuli esiin huoli siitd, miten saada uusia yrityskummeja toimintaan
mukaan ja miten varmistetaan jo pitkaan elakkeella olevien yrityskummien tieto-
taso. Vai mennaankdo oletuksella, ettd kuunteleminen on kaikista tarkeinta. limi
tuli myds, etta kummirekisterit pitaisi saattaa ajan tasalle kaikilla yrityskummialu-
eilla ja jattéaa passiiviset yrityskummit pois toiminnasta. Esille tuli myds pohdintaa,
etta pitaisiko yrityskummille maaritella pakollinen yrityskummitoiminnasta pois-
jaanti-ika vai luotetaanko, etta yrityskummi itse ymmartaa, milloin hanen tietonsa

ja kykynsa ovat heikentyneet siina maarin, ettei voi toimia enda yrityskummina.

Yrittajat toivoivat, etta yrityskummien pitdisi uskaltaa haastaa heitd, olla rohkeasti
asioista eri mieltd ja pakottaa yrittaja ajattelemaan asioita uudella tavalla. Yrittajat
toivoivat kummitoimintaan mukaan erilaisia yrityskummeja, muun muassa van-
hoja yrittgjia (kauan ollut yrittdjind) ja rahoituspuolen asiantuntijoita. Yrittjat ko-
kivat, ettd kummien rekrytointiin olisi kiinnitettdva huomiota ja mukaan olisi saa-
tava lojaaleja, uskottavia ja luotettavia kummeja. Monen yrityskummin mielesta
yrityskummitoimeksiannossa tulisi korostaa luottamuksellisuutta. Muutoin ei saa
selville yrityksen todellista ongelmaa ja tilaa. Haastatteluissa pohdittiin myés sita,
ettd saikahtaakoé nuori tai epdvarmassa tilanteessa oleva yrittdja yrityskummia,

joka on monesti erittédin karismaattinen asiantuntija.

Yrityskummien ja yrityskummiorganisaation yhteydenpito pitéisi saada saannalli-

semmaksi, vaikka viestintd organisaatiosta alueorganisaatioille onkin parantunut
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yrityskummien mielesta viime aikoina. Eri alueiden yrityskummien kesken toivot-
tiin myos tiiviimpaa yhteisty6ta, samoin myds eri osaamisalueiden yrityskummien
kesken. Yrityskummeilla on paljon erityisosaamista ja katsottiin, etta sita pitaisi
pystyd hyodyntamaan koko maan alueella. Yrityskummeilla voisi olla myds oma
avoin keskustelupalsta Suomen Yrityskummit ry:n nettisivuilla. Yrityskummien
nettisivuille toivottiin myds palstaa, jossa yrittaja voisi anonyymina esittaa kysy-

myksia yrityskummeille. Nain neuvot tavoittaisivat laajemman joukon.

Huolena esitettiin, ettd miten varmistetaan kauan paivittaisesta tyéelamasta ol-
leen yrityskummin tietojen ajantasaisuus. Muutama yrityskummi toi esille myos,
ettd pitaisiko asettaa ylaikaraja yrityskummina toimimiseen. lk&rajan asettaminen
on toisaalta aika hankalaa, koska yksildlliset erot voivat olla todella suuria.

7.2 Kehitysehdotukset yritykselle

Yhden haastatellun yrityskummin lausahduksessa kiteytyy kriittisin ongelma.

Yrittajat lahtevat liian myohaan mukaan, monesti ovat jo kuilun reunalla.
Niiden pitaisi hyddyntéa prosessia jo aiemmin, silloin kun on aineellisia
padomia ja yrittajan korvien vali ei ole ihan tukossa. (Haastateltu nro 9.)

Yrittajien pitaisi hakea yrityskummia huomattavasti aikaisemmin, jopa silloin kun
yrityksella menee hyvin. Syyna tdhan voi olla sisukkuus, etta pitdd parjata yksin,
eika haluta myontaéa ongelmia ennen kuin ne ovat kasvaneet niin suuriksi, etta
on pakko todeta tarvitsevansa apua. Yhden yrityskummin sanoin yrittajalla ei ole
yrityskummitoimeksiannossa muuta kuin voitettavaa. Yrityskummeilta tuli toive,
etta yrittajat lahtisivat ennakkoluulottomasti hakemaan yrityskummia kumppa-

niksi seka suurempiin ettad my6s pienempiin ongelmiin.

Pohjois-Pohjanmaan aluekoordinaattori Risto Luttinenkin toteaa, etta monet yrit-
tajat hakevat yrityskummia liian myohaan, vasta sitten kun alaméki on alkanut.
Luttisen mukaan yrityskummia kannattaa hakea esimerkiksi silloin, kun harkitaan
yrityksen koon kasvattamista, tyontekijan palkkaamista, markkinointia tai uusia

investointeja. (Luttinen 2019.)
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Yrityskummien mielesta yrittdjien pitaisi ehdottomasti olla avoimempia asioistaan
heti alusta alkaen ja kertoa arkojakin asioita, jotka voivat vaikuttaa ratkaistaviin
ongelmiin. Arkoina asioina pidettiin muun muassa henkilokemioiden toimimatto-
muutta ja huonoa taloudellista tilannetta. Monesti taustalta oli paljastunut jokin
muu ongelma, kuin mihin apua lahdettiin hakemaan, ja joku yrityskummi koki saa-
neensa yritykseltd jopa muunneltua totuutta. Yrittdjien pitaisi olla yrityskummitoi-
meksiannon aikana aktiivisempia; heidan tulisi valmistautua tapaamisiin parem-

min ja varattava riittdvasti aikaa.

Yrityskummien kasitysta vahvistaa, ettd mentoroitavalle haluttuja ominaisuuksia
ovat rohkeus kasitella olennaisia asioita, halu haastaa ja tulla haastetuksi, proak-
tiivisuus, kyky reflektoida, avoimuus, kyky ilmaista asiat selke&sti ja realistinen
kunnianhimo mentorointiprosessiin liittyen (Ristikangas ym. 2014, 84). Mentoroi-
tavan sitoutuminen on tarkeda mentoroinnin onnistumiselle. Hanen tulee pystya
varaamaan riittdvasti aikaa valmistautumiseen ja tapaamisiin, muutoin han haas-

kaa vain mentorin aikaa.

7.3 Yrityskummin tarvitsemat lisataidot

Yrityskummiksi hakeutuvan asiantuntijan ammattitaito on varmasti hyvalla tasolla
silloin, kun hén on viela mukana tydelamassa tai on vasta hiljattain jaanyt elak-
keelle. Mutta kannattaa miettia, miten varmistetaan yrityskummin ammattitaidon
ajantasaisuus vuosien kuluessa. Ammattitaidon pysymiseen vaikuttaa tietysti yri-
tyskummin oma aktiivisuus ja kouluttautuminen, mutta mentoroinnin vaikuttavuu-
den arvioinnilla voitaisiin varmistaa yrityskummien taitotasoa. Toisaalta taas voi
miettia, miten paljon yrityskummilla itsellaén pitéaa olla substanssiosaamista, vai
ovatko ihmissuhdetaidot sittenkin tarkeimmat. Sanotaan, ettd mentorin tarkeim-
mat ominaisuudet ovat lasnéolon ja kuuntelemisen taidot. Hyvonen (2010) tutki
asiaa opinnaytetydssadn, ja tutkimukseen haastatellut yrittajat olivat samaa
mieltd siitd, ettd yrityskummeja ei tarvitse kouluttaa. Yrityskummeja pidettiin tyo-
historian ja kokemuksen vuoksi erittdin asiantuntevina omilla toimialoillaan. Tar-
keda on kuitenkin, ettd yrityskummit olisivat tietoisia yrittajille suunnatuista erilai-

sista palveluista. (Hyvonen 2010.)
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Vuonna 2019 kaikki Suomen Yrityskummit ry:n jarjestamat koulutustilaisuudet oli-
vat osa valtakunnallista koulutusohjelmaa, yrityskummiakatemiaa. Vuoden ai-
kana jarjestettiin yhteensd kymmenen koulutustilaisuutta, joiden aiheita olivat
muun muassa yrityksen kasvun ja kansainvalistymisen vauhdittaminen, verkko-
kaupan kehittdminen, yrittajien esimiesvalmiuksien tukeminen, omistajanvaih-
doksiin valmistautuminen ja yrityskummien asiakaspalvelun kehittdminen. Asian-
tuntijasta mentoriksi -kurssi on tarkoitettu 1-3 vuotta yrityskummina toimineille ja
sen tavoitteena on mentorointitaitojen kehittdminen. Omistajavaihdoskoulutukset
taas antavat tyokaluja omistajanvaihdoksen valmisteluun. Alueverkostoseminaa-
rit on tarkoitettu yhdistyksen alueyhteyshenkilille varmistamaan yhtenéinen toi-
mintamalli sek& asiakas- ja jAsenpalvelun laadun seké& kasvustrategian kehitté-
minen. (Suomen Yrityskummit 2019.)

Osa haastatelluista yrityskummeista katsoi, etta kaikkien yrityskummien pitaisi
ehdottomasti kdyda Suomen Yrityskummit ry:n jarjestama yrityskummiakatemia,
mutta sinne on vaikea paasta rajallisen osanottajamaarén vuoksi. Yrityskum-
miakatemiassa opitaan myds mentorointitaitoja, joita useampi yrityskummi ko-
rosti pitavansa tarkeina. Toiset taas nakivat, etta heiddn oma kokemuksensa

kautta hankittu osaaminen riittd& hyvin yrityskummina toimimiseen.

Asenne on tarkein, kuunteleminen ja kannustaminen, tekninen osaami-
nen voidaan aina ostaa (haastateltu nro 4).

Yrityskummit pitivat hyvina yhteiskoulutuksena pidettavia koulutuksia, muun mu-
assa omistajavaihdoksista, rahoituksesta, verotuksesta ja lainsaadannosta. Hy-
vana jatkokoulutuksena mainittiin myés HHJ-koulutus. Muutama yrityskummi to-
tesi, ettd kummi tarvitsee hyvat inmissuhdetaidot, ja niihin ei voi koskaan saada

liikaa koulutusta.

Haastatteluissa tuli ilmi, etta eri yrityskummialueilla oli erilaisia kaytantoja koulu-
tusten suhteen. Toisilla alueilla hakeuduttiin itse aktiivisemmin valtakunnallisiin
koulutuksiin, mutta toisilla aluejarjestdilla oli taas enemman omia koulutuksia.
Myos yksilétason eroja oli paljon; jotkut yrityskummit katsoivat, etteivat tarvitse
koulutusta lainkaan, vaan mentoroivat olemassa olevien tietojensa ja kokemuk-

sensa pohjalta.
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Koulutuskysymys on aika hankala ilman korvauksia ja vapaaehtoisena toimiville
yrityskummeille. Jos heidét velvoitetaan osallistumaan koulutuksiin, saattaa mie-
lenkiinto ryhtyd yrityskummiksi vahentyd. Matkustaminen koulutuksiin vie aikaa
ja rahaa. Haastatellut pitivat yrityskummiakatemian koulutuksia hyvina, joten voi-
siko niiden toteuttamista miettia jatkossa myds lyhyempina verkkokoulutuksina.
Tama vaatii yrityskummilta verkkokoulutuksen seuraamiseen sopivan tietotek-
niikkavalineiston ja tietoteknisen valmiuden. Toisena vaihtoehtona olisi toteuttaa
verkkokoulutus siten, etta saman alueen yrityskummeja olisi useampi seuraa-
massa koulutusta samaan aikaan. Nain saataisiin enemman vuoropuhelua ja aja-
tusten vaihtoa aikaiseksi, eiké jokaisella yrityskummilla tarvitsisi olla verkkokou-

lutukseen tarvittavia omia tietotekniikkavalineita.

8 Johtopdaatokset ja pohdinta

8.1 Tyon tavoitteiden toteutuminen

Tutkimuksellisen kehittamistyon tavoitteena oli selvittd&d, miten yrityskummitoi-
meksiannossa mukana olevat yritykset ja yrityskummit kokivat yrityskummitoi-
minnan vaikuttavuuden seka kartoittaa toiminnan kehittdmistarpeita vaikuttavuu-
den lisddmiseksi. Tutkimuksellinen kehittamistyd pyrki myds vertaamaan, erosi-
vatko yrityskummien ja yritysten nakemykset toiminnan vaikuttavuudesta ja ke-
hittdmistarpeista.

Tyon tavoitteet toteutuivat hyvin. Tyon tuloksena syntynyt yrityskummitoiminnan
vaikuttavuuden arviointi vahvistaa aiempien tutkimusten tuloksia, joiden mukaan
yrityskummitoimintaan on oltu tyytyvaisia. Koronapandemiatilanteen vuoksi tut-
kittava alue jai suunniteltua pienemmaksi, joten se on voinut vaikuttaa tuloksiin.
Mentoroinnin vaikuttavuuden arviointia olisi hyva tehda mentorointiprosessin ai-
kana saannollisesti, silla yhdessa haastattelukerrassa ei varmastikaan nouse
esille kaikki olennaiset asiat. Liséksi tutkimukseen haastatellut yrityskummitoi-
meksiannot olivat viela kesken, joten kaikkia vaikutuksia ei liene ollut viela néh-

tavissa tai tunnistettu.
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Erot mentorien ja mentoroitavien kokemuksissa verrattiin kysymyksissa: yritys-
kummitoiminnan toteutuksen ohjaaminen, johtamisosaamisen vahvistuminen, ta-
voitteiden méaarittely ja toteutuminen seké kehitysehdotukset yrityskummitoimin-
nalle. Yrityskummitoiminnan toteutuksen ohjaamisessa ei nakynyt varsinaisia
eroja, tosin yrityskummit painottivat jonkin verran eri asioita kuin yrittajat. Johta-
misosaamisen vahvistumisessa eroja tuli jonkin verran esiin, muun muassa yrit-
tajat kokivat, etta yrityskummitoimeksianto oli tuonut heille enemman nakokulmia
asioihin. Tavoitteiden maarittely ja toteutuminen taas koettiin yrityskummien ja
yrittdjien mielesta vahan haastavammaksi. Varsinkin tavoitteiden maarittelyn ja
kirjaamisen nahtiin toteutuneen vaihtelevasti. Joissakin tapauksissa sen tekivat
yrityskummit ja joissakin tapauksissa yrittajat itse. Yrityskummin ja mentoroitavan
yrityksen valisessa sopimuksessa ei maaritella tavoitteita. Sopimuksen tekovai-
heessa voi olla viela lilan aikaista maaritella tarkkoja tavoitteita, mutta kannattaa
miettia, voisiko sopimukseen kirjata tavoitteet sopimuksen tekovaiheessa ja tar-

kentaa niita myohemmin, tekemalla vaikka liitteen tavoitteista.

Kehitysehdotukset yrityskummitoiminnalle poikkesivat jonkin verran yrityskum-
mien ja mentoroitavien yrittdjan kesken. Esille tuli monia kehitysehdotuksia. Yri-
tyskummien olisi oltava avoimempia omissa verkostoissaan ja kerrottava yritys-
kummitoiminnasta ja osaamisestaan. Alueiden lehdissa voitaisiin kertoa yritys-
kummien osaamisista ja yrityskummialueilla voisi olla omat Facebook-sivut. Yrit-
tajille voisi suunnata pienia oppaita, joissa kerrottaisiin, mitéa hyotya he saisivat
yrityskummitoimeksiannosta, miten prosessi etenee ja miten yrittdja voi myota-

vaikuttaa yrityskummitoimeksiannon onnistumiseen.

Yrittgjilta tuli toive, etta yrityskummien pitaisi uskaltaa haastaa heita. Yrityskum-
mien pitaisi uskaltaa olla asioista eri mielta ja pakottaa yrittajat miettimaan asioita
uudella tavalla. Yrittajat kokivat myds, ettd kummien rekrytointiin olisi kiinnitettava
huomiota ja mukaan olisi saatava lojaaleja, uskottavia ja luotettavia yrityskum-
meja. Eri yrityskummialueiden kummien kesken toivottiin tiivimpéaa yhteistyota.
Lisaksi toivottiin eri osaamisalueisiin kuuluvien yrityskummien yhteisty6ta Suomi-
tasolla. Yrityskummeilla koettiin olevan hyvaa erityisosaamista ja sité pitaisi pys-
tya hyédyntdméaan koko maassa.
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8.2 Menetelmien arviointi

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon tavoitteina oli selvittaa, miten yrityskum-
mitoimeksiannossa mukana olevat yrittdjat ja yrityskummit kokivat yrityskummi-
toiminnan vaikuttavuuden. Lisaksi ty6 pyrki kartoittamaan yrityskummitoiminnan
kehittamistarpeita. Tavoitteena oli I16ytaa kehityskohteita, joilla voitaisiin parantaa

yrityskummitoiminnan vaikuttavuutta.

Tassa tutkimuksellisessa kehittdmistydssa pdaatettiin kayttdd laadullista tutki-
musta, koska aiemmin Suomen Yrityskummit ry:n asiakastyytyvaisyyskyselyt yri-
tyskummitoimeksiantoon osallistuneille yrityksille on paasaantdisesti tehty sah-
koisesti. Tiedonkeruumenetelmaksi tahan tyéhon valittiin puhelinhaastattelut,
koska haastatellut yrityskummit ja yrittajat sijaitsivat I1td-Suomen eri alueilla. On
toki mahdollista, etta lopputulos olisi ollut toisenlainen, jos Suomen Yrityskummit
ry:n ulkopuolisena asiantuntijana tekeméani puhelinhaastattelut olisi korvattu kas-

vokkain tehdyilla haastatteluilla.

Haastattelu tutkimusmenetelména tukee taman tutkimuksellisen kehittamistyon
tavoitteiden selvittamistda, koska aiemmin yrittgjilta on kysytty palautetta yritys-
kummitoimeksiannon onnistumisesta lomakekyselylla. N&in ollen haastattelu
nahtiin sopivimmaksi tutkimusmenetelmaksi taman tutkimuksellisen kehittamis-
tyon osalta. Puusa ym. (2020) sanookin, ettd haastattelua tutkimuksen menetel-

mana tulee perustella tutkimustavoitteen nakékulmasta.

Puhelinhaastattelut tehtiin Suomen Yrityskummit ry:n luvalla ulkopuolisen tutkijan
toimesta. Ulkopuolinen tutkija saattoi vapauttaa haastatellut antamaan avoimem-
min palautetta. Haastatteluajat sovittiin haastateltujen kanssa hyvissa ajoin etu-
kateen heille sopivimpiin ajankohtiin. Tama varmisti, ettd haastatelluilla oli varat-
tuna hyvin aikaa keskusteluihin. Liséksi alustavat haastattelukysymykset lahetet-
tiin haastatelluille etukateen, joten he pystyivat valmistautumaan ennakolta jo jon-

kin verran haastatteluihin.
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8.3 Uskottavuus ja luotettavuus

Tutkimuksen uskottavuus on sité, etta tutkimusta lukevat ja etenkin tutkimuksen
kohteena olevat henkil6t voivat luottaa tuloksiin seké siihen, etta aineisto on ke-
ratty asianmukaisesti ja analysoitu hyvin (Puusa ym. 2020). Uskottavuus voidaan
erottaa kahteen paatyyppiin: mittausvalidius ja tutkimusasetelmavalidius. Mit-
tausvalidius voi olla esimerkiksi ennustevalidius, joka tarkoittaa sita, etta yhdesta
tutkimuskerrasta pystytddn ennustamaan myodhempien tutkimuskertojen tulos.
Tutkimusasetelmavalidiutta on muun muassa rakennevalidius eli koskeeko tutki-

mus sitd, mita sen on oletettu koskevan. (Hirsjarvi ym. 2015, 187-188.)

Luotettavuus taas tarkoittaa tutkimuksessa sitd, etta tutkija on ammattitaitoisesti
kyennyt ratkaisemaan tutkimusongelman valitsemalla, perustelemalla ja kaytta-
malla oikeanlaisia lahestymistapoja ja menetelmia (Puusa ym. 2020). Hirsjarven
ym. (2015, 189) mukaan tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa se, miten tutkija
on paatynyt luokittamaan ja kuvaamaan tutkittavien maailmaa sek& perustele-

maan menettelynsa uskottavasti.

Taman tutkimuksellisen kehittdmistydn tulosten uskottavuutta parantaa se, etta
haastateltu joukko oli suhteellisen pieni ja tydssa pyrittiin ottamaan huomioon ai-
noastaan tutkimuskysymyksen kannalta oleellisimmat asiat. Toimeksiantajaor-
ganisaatio, Suomen Yrityskummit ry, halusi ottaa haastattelukysymyksiin joitakin
yleisluontoisempia asioita, joilla ei ollut valttamatta vaikutusta taman tutkimuksel-
lisen kehittamistyon tuloksiin. Tyon uskottavuutta lisaavat myos ne, etta tulok-
sissa on my0s kuvattu mahdollisimman tarkasti haastatteluprosessi ja tulosten

analysointi.

Luotettavuutta paransi se, etté haastatelluille [ahetettiin ennakkoon tutkimuksesta
kertova viesti sahkopostilla ja se, etta haastatteluiden ajankohdasta sovittiin hy-
vissa ajoin ennakkoon puhelimitse. Nain haastatellut pystyivat esittdmaan tutki-
musta koskevia lisdkysymyksia ja ottamaan selvda haastattelijan luotettavuu-
desta (Hirsjarvi ym. 2015, 64). Luotettavuutta paransi myos, etta kysymysrunko

lahetettiin haastatelluille etukateen tutustuttavaksi, kysymyksissa ei kaytetty vie-
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raskielistd terminologiaa ja kysymykset selitettiin auki viela niiden esittamisvai-
heessa. Liséksi haastatteluiden aikana varmistettiin vahankin epaselvissa ta-
pauksissa, etta haastateltava oli ymmartanyt asian samalla tavalla kuin haastat-
telija. Haastattelujen kulkua pystyttiin myos johdattelemaan taydentavilla kysy-

myksilla.

Luotettavuutta lisasi myos se, etté haastattelujen alussa kerrottiin tyon luottamuk-
sellisuudesta painottaen, ettéd haastattelu jaa vain haastattelijan ja haastateltavan
keskeiseksi. Julkaistavista tuloksista ei pysty paattelemaan haastateltujen henki-
I6llisyytta, vaan tulokset kasitellaadn siihen muotoon, etta yritysten ja yrityskum-
mien luottamuksellisuus sdailyy. Haastateltavat ehkd uskalsivat puhua asioista
avoimemmin, koska en haastattelijana itse ole yrityskummitoiminnassa mukana.
Toisaalta taas luotettavuutta on voinut heikentaa se, etta osasinko yrityskummi-
toiminnan ulkopuolisena haastattelijana esittéda oikeat kysymykset, koska minulta

puuttui toiminnan syvallisempi tuntemus.

Puhelinhaastatteluja sanotaan tutkijapiireissa kasvottomiksi ja etaisyytta sailytta-
viksi (Hyvarinen ym. 2017, 12). Tutkija ei pysty tekeméaan paatelmia haastatelta-
van ymparistosta tai ulkoisesta olemuksesta, eika nae heidan ilmeitdan ja elei-
taan, ja tama voi heikentaa haastattelujen tulkintaa. Mutta puhelinhaastattelussa
haastattelijan keskittyminen saattaa olla parempi taas rekister6imaan haastatel-
tavan aanen savyja ja sanoja, kun ulkopuolisia tulkintaa vaativia tekijoita ei ole.
Joillekin saattaa olla my6s helpompi puhua luottamuksellisia asioita puhelimessa

kuin kasvotusten.

Haastattelujen alussa kerroin itsestéani, opinnoistani ja tutkimuksen tarkoituk-
sesta. Nauhoitin kaikki haastattelut ja tein samalla pienid muistiinpanoja, jotka
johdattivat minut tekemaan lisakysymyksia. Luottamuksellisuutta paransi keskus-
televa otteeni haastattelujen aikana. Haastatellut kertoivat asioita luottamukselli-
sesti ja kovin avoimesti. Painotin luottamuksellisuutta haastattelujen aikana use-

amman kerran ja rohkaisin haastateltuja puhumaan avoimesti.
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Yritin pitdd ennakkokasitykseni tutkimuksellisen kehittdmistydni aiheesta mah-
dollisimman vahaisina. Mentorointiprosessi yleisesti oli minulle tuttua jo ennes-
td&n, mutta siitd, miten yrityskummit toteuttavat yrityskummitoimintaa kaytan-
ndssa, minulla ei ollut kokemusta. Haastattelujen alkuvaiheessa minut yllatti kui-
tenkin tavoitteiden maarittelyn vahyys seka niiden kirjaamiskaytanttjen seka-
vuus. Kiinnitin tdhan asiaan heti huomiota, koska pidan itse tavoitteiden asetta-
mista tarkeana haluttujen tulosten saavuttamiseksi. Tavoitteiden asettamiseen
liittyvien tutkimusten ja kirjallisuuden ndkemykset olivat suurimmat pohtimisen ja

oppimisen paikat taman tutkimuksellisen kehittdmistydn tekoprosessissa.

8.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet ja pohdinta

Koska tavoitteet ja niiden toteutuminen on tarkead mentoroinnin vaikuttavuuden
mittaamisen vuoksi, kannattaa pohtia, voiko yrityskummitoimeksiannon sopimuk-
seen sisallyttaa tavoitteiden maarittely alustavalla tasolla. Toimeksiannon syven-

tyesséa tavoitteita voisi tasmentaa, lisatéa tai vahentaa tarpeen mukaan.

Yrityskummitoiminnan vaikuttavuutta mittaamaan voisi kehittda arviointimenetel-
man. Yrityskummin ja mentoroitavan yrittdjan olisi hyva viimeistaan toimeksian-
non paatdsvaiheessa arvioida vaikuttavuutta mittaristolla, joka on kehitetty mit-
taamaan yrityskummiprosessin tarkeimpia asioita. Vaikuttavuuden arviointia voi-
taisiin tehda myos yrityskummitoimeksiannon kuluessa sovittuna aikana. Jos vai-
kuttavuuden arviointia mitattaisiin, voisi pohtia jopa luopumista yrityskummitoi-

meksiannon kayneiden yritysten asiakastyytyvaisyyskyselyista.

Tutkimukseen valittiin harkinnanvaraisesti tutkimushetkella kaynnissa olevia yri-
tyskummitoimeksiantoja, vaikka osa oli kestanyt vain muutamia kuukausia. Men-
toroinnin vaikuttavuus ei valttamatta ole todennettavissa kaikilta osin kovin nope-
asti, joten tulokset olisivat voineet olla erilaisia, jos olisi haastateltu jo kauemmin
kestaneiden yrityskummitoimeksiantojen osapuolia. Toisaalta taas, jos aikaa yri-
tyskummitoimeksiannosta on kulunut kauan, niin ei pystyta valttamatta osoitta-
maan, onko muutoksen aiheuttanut mentorointi vai jokin muu asia, jos mentoroin-

nin vaikuttavuutta ei ole saannollisesti mitattu.
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Yrityskummitoiminnan tunnettavuuden lisdamisesta voisi jatkossa tehda tutki-
muksellisen kehittamistyon siten, etta tyon tuloksena olisi valmis suunnitelma,
jota lahdettaisiin toteuttamaan tunnettavuuden kasvattamiseksi. Jatkossa voisi
tutkia myos yrittajan ja yrityskummin valisen vuorovaikutussuhteen vaikuttavuutta
mentoroinnin lopputulokseen. Suomen Yrityskummit ry:n vuonna 2015 teetta-
masséa tutkimuksessakaan tata ei tutkittu, mutta tamén tutkimuksellisen kehitta-
mistyon haastatteluissa moni avasi mentorin ja mentoroitavan suhteen toimi-

vuutta ja henkilokemioiden tarkeytta.
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Liite 1

YRITYSKUMMIEN HAASTATTELUKYSYMYKSET
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Kuvaile miten toteutat yrityskummitoimintaa?

Mille liiketoiminnan osa-alueille annoit apua tutkittavassa toimeksian-
nossa?

Mita tavoitteita mentoroinnille asetettiin?

Kuvaile millaista lisdarvoa annoit yritykseen?

Miten yrityksen johtamisosaaminen vahvistui kummiprosessin ansiosta?
Toteutuivatko mentoroinnille asetetut tavoitteet?

Mita kehitysehdotuksia sinulla on yrityskummitoiminnalle?

Millaisia lisataitoja tarvitsisit yrityskummina toimimiseen?

Mita kehitysehdotuksia sinulla olisi yrityksille, jotta se saisi parhaan mah-

dollisen hyddyn yrityskummitoimeksiannosta?



Liite 2
YRITYSTEN HAASTATTELUKYSYMYKSET

Kuinka monta vuotta yrityksesi on toiminut?

Milla alalla yrityksesi toimii?

Miten kauan yrityksesi yrityskummitoimeksianto kesti?

Mita apua yrityksesi lahti hakemaan?

Mita tavoitteita mentoroinnille asetettiin?

Kuvaile yrityskummisi tydskentelymuotoa ja -menetelmié.

Mille liiketoiminnan osa-alueille sait apua? Kuvaile keskeisimmat hyodyt?

Miten yrityksesi johtamisosaaminen vahvistui mentoroinnin ansiosta?

© © N o g s> w D P

Toteutuivatko mentoroinnille asetetut tavoitteet?
10. Miten tapasi toimia on muuttunut mentoroinnin ansiosta?
11.Mité kehitysehdotuksia sinulla on yrityskummitoiminnalle?

12.Vastasiko yrityskummitoiminta odotuksiasi?



