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TAKEOFF MENTOROINTIIN — CASE FINNAIR

Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksessani on ollut tavoitteena tukea mentoroinnin kdynnistimistd Finnairilla selvittdmalla, millaiset
tekijit voivat vaikuttaa yrityksen mentorointiin. Ensimmadisessd tutkimuskysymyksesséni “Millainen
organisaatio Finnair on mentorointia ajatellen”, tarkastelen yleistd toimintakontekstia ja sen vaikutusta
mentorointiin sekd erikseen hanketta tukevia ja haastavia tekijoita.

Tutkimuksen toisena tavoitteena on ollut tutustua mentorointia jo toteuttaneiden yritysten
mentorointikokemuksiin ja selvittdd, “Mitid Finnair voi oppia muilta yrityksiltd ja mentoroinnin
asiantuntijoilta?”. Téssd toisessa tutkimuskysymyksessd olen tarkastellut ldhemmin onnistumisen
edellytyksid, hyvaksi havaittuja kdytdntdjd ja haasteita muiden yritysten ja mentoroinnin asiantuntijoiden
aiemmissa kokemuksissa ja suhteuttanut niitd edelleen Finnairin tilanteeseen. Téssd yhteydessd olen tehnyt
myds havaintoja akateemisesti vihemman tutkituista mentorointitavoista (globaali, yritysten vélinen ja
kddnteismentorointi) ja pohtinut ndiden soveltuvuutta Finnairille.

Metodologia

Tutkimukseni on laadullinen case-tutkimus, jossa olen pyrkinyt kuvailevaan tutkimusotteeseen.
Pédasiallisena tutkimusmenetelména kédytdn 12 teemahaastattelua, joista 5 olen kdynyt Finnairin edustajien, 5
muiden yritysten mentorointiedustajien ja 2 suomalaisten mentorointiasiantuntijoiden kanssa. Triangulaatiota
tuovina tdydentdvind ldhteind olen kéayttdnyt henkildstolehtid, kehittdmis- ja koulutusmateriaaleja,
vuosiraportteja, yritysten verkkosivuja sekd uutis- ja ajankohtaisaineistoja. Analyysimenetelmind kaytin
sisdllon analyysia ja suorien lainausten analyysia, joista saatuja havaintoja vahvistan tdydentdvilla 1dhteilla.

Tutkimuksen tulokset

Mentorointi ollaan liittiméassd osaksi johtamisen kehittimisohjelmia, joiden kautta mentorointikulttuuri on
tarkoitus jalkauttaa organisaatioon. Taman lisdksi Finnairin mentorointiin vaikuttaa voimakas muutostilanne,
jonkin verran vaikea taloustilanne sekd yrityksen menneisyys ja tulevaisuus. Hankkeessa ilmenee selvésti
johdon nédkdkulma. Mentorointihanketta tukee varsinkin se, ettd riittdvd osa yrityksen johdosta, mukaan
lukien toimitusjohtaja Vehvildinen, tukee mentorointia. Finnairin mentoroinnissa voidaan kokea
valmisteluun, kdynnistdmiseen ja ylldpitimiseen liittyvid haasteita. Tutkimukseni keskeinen johtopddtds on,
ettd Finnairilla on odotettavissa olevista haasteista huolimatta hyvét edellytykset mentoroinnin
kdynnistdmiseen johtamisen kehittdmistd tukevana menetelména.

Finnair voi oppia muilta yrityksiltd, ettd mentoroinnin onnistumisen edellytyksid ovat kaikkien osapuolten
sitoutuneisuus, riittdva koulutus ja ohjeistus seki oikeanlaisten tavoitteiden asettaminen. Mentorointi voidaan
kdynnistdd perinteisen mentorointimuodon sijasta tai lisdksi my0s kddnteismentorointina. Tulevaisuudessa
yrityksessd voi toimia hyvin myds juokseva, globaali ja yritysten vilinen mentorointi. Muutostilanne on
haaste mentoroinnille, silli muutoksen vaikutukset ovat nidkyneet parien vélisessd tyoskentelyssd ja
muutoksen johdosta mentorointitoiminta on myds paittynyt. Haasteet voivat liittyd myos kohdistamiseen,
ulkopuolelle jadvien kateuteen, henkilokemioiden toimimattomuuteen sekd mentorointisuhteen paittimiseen.

Yleisend johtopéddtdksend totean, ettd konteksti vaikuttaa useilla eri tavoilla mentorointikokemuksiin. Tdmén
vuoksi ehdotan, ettd mentorointikontekstia tarkastellaan arvioimalla yleistd toimintakontekstia ja erikseen
mentorointia tukevia ja sitd haastavia tekijoitd. Muutostilanne on erityinen haaste, kuten my0s aiemmat
tutkijat ovat todenneet. Tuntemattomammat mentorointimuodot; globaali, yritysten vélinen,
kadnteismentorointi ja juokseva mentorointi, ovat tavallisen mentoroinnin ohella kiinnostavia vaihtoehtoja
my0s suomalaisyrityksille. Vaikeassa taloustilanteessa kustannuksiltaan edullinen juokseva mentorointi voi
olla hyvad vaihtoehto, mikéli yritykselld on olemassa oleva mentoripankki ja aiempaa kokemusta
mentoroinnista.

Avainsanat: Mentorointi, mentori, aktori, yritysmentorointi, Finnair
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TAKEOFF TO MENTORING - CASE FINNAIR

Research Objectives

The research aim of this thesis has been to support Finnair’s mentoring initiative by investigating what kind
of things can effect on company mentoring. In my first research question, “What kind of firm is Finnair when
thinking of mentoring?”, I have examined Finnair’s overall company context and its effect on mentoring. In
addition to this, I consider specifically which things support and challenge the mentoring initiative.

Another research aim of this thesis has been to get to know other companies’ already existing mentoring
programs and find out “What Finnair can learn from other companies and mentoring experts?”. In this
second question, | have examined more closely which have been the critical success factors, best practices
and challenges in other companies’ previous experiences. These findings I have reflected back on Finnair’s
situation. Regarding this second question I have also made findings on global, cross-firm and reverse
mentoring forms, which are under researched in academic context.

Methodology

My research is a qualitative case-study, where 1 have aimed on describing research manner. I use 12
interviews as primary research means. Of these 12 interviews, | have made 5 with Finnair’s representatives,
5 with other companies’ mentoring representatives and 2 with Finnish mentoring experts. I have used
personnel magazines, training and development materials, company reports, company websites and news
materials as triangulative secondary sources. As analytical methods, I use content analysis and straight
quotes analysis.

Research Findings

Finnair is planning to link mentoring to be part of company’s overall leadership development program,
through which the mentoring culture has been planned to be cascaded to all levels of the company. In
addition to this, Finnair’s mentoring initiative is affected by strong change situation, somewhat by a difficult
financial situation and by company’s history and future goals. The view of the top management can be seen
clearly in the initiative. Finnair’s mentoring program is supported by top management; also the CEO Mika
Vehvildinen has given his support. Finnair can experience challenges in all phases of the mentoring program.
Regardless of these, one of my leading conclusions is that Finnair is ready to start mentoring activity to
support leadership development.

Finnair can learn from other companies that crucial factors for the success of mentoring program are the
commitment of all stakeholders, sufficient training and instructing and smart goal setting. Mentoring can be
initiated in traditional and/or reverse mentoring. In the future, Finnair can try also ‘running’ (on-the-go),
global and cross-firm mentoring forms. Restructuring of the company is a clear challenge for Finnair because
change situation has affected previously on the functioning of the mentoring pairs and due a change situation
mentoring activity has also come to an end in some companies. Challenges can be related also to finding the
right target group, jealousy of those left outside, personal problems between the pairs and problems on how
to end the mentoring relationship.

As general findings, I see that mentoring context affects in many different ways on mentoring experiences.
For this reason I suggest that mentoring context is researched by examining the overall company context and
by screening which factors support and challenge the mentoring program. As previous researchers have also
seen a change situation is a specific challenge for mentoring. The almost unknown mentoring forms global,
cross-firm and reverse mentoring can be interesting options also for Finnish companies. In a difficult
financial situation running on-the-go mentoring program can be a good option if the company has an existing
mentor bank and previous experiences on mentoring.

Key Words: Mentoring, mentor, mentee, corporate mentoring, Finnair



ESIPUHE

Tdmi tutkielma on seurannut minua ajatuksissani Zakynthokselle ja Santorinille Kreikassa, Kyprokselle,
Sloveniaan ja sen naapurivaltioihin sekd New Yorkiin osin korkeakouluharjoittelun, osin henkildkohtaiseen
kehittymiseen tdhtddvin seminaarin ja osin lomailun takia. Graduni vuoksi olen vuorostaan lentinyt Tukholmaan
tekemddn haastattelun SAS:n mentorointivastaavan kanssa. Kyproksella olen tehnyt kolme tdmin tutkielman

haastattelua.

Olen antanut kaikkeni sen eteen, ettd tistd tutkielmasta voisivat olla ylpeitd sekd mind, lahipiirini, yliopistoni,
lukuisat arvovaltaiset haastateltavani ettd toimeksiantajani Finnair. Tutkielmani aihe mentorointi on ollut juuri
minun ndkdinen ja siten hyvin mieluinen, vaikka aihe ei ollutkaan minun valitsema. Mentorointi on menetelma,
joka kiehtoo yleismaailmallisuudellaan, antiikin Kreikasta tulevilla juurilla sekd hyvin monipuolisilla
kayttokohteilla ja olemassa olevilla muodoilla. Uskonkin, ettd yritysmentorointi tulee sivuamaan tulevaa tyduraani

sen useissa eri vaiheissa.

En ole kuitenkaan tehnyt titi tutkielmaani yksin. Aivan kuten mentorointiin kuuluu toisilta oppiminen ja tiedon
jakaminen, olen saanut sparrausapua useilta eri viiteryhmiltd haastateltavieni lisdksi. Merkittdvd ajatusteni
kehitystd avannut ryhméd on ollut Kyproksella heindkuussa 2011 Esa Saarisen Tulenkantajat-seminaarissa
tapaamani yritysedustajat, jotka ovat edustaneet mm. Outokumpua, Deloittea ja KONE:tta. Olen myos tavannut
brittildisen mentorointiguru David Clutterbuckin kasvotusten ja ollut yhteydessd tdhdn huhtikuussa 2012
Helsingin messukeskuksessa jérjestettyjen Henkilostomessujen yhteydessd. Viittaan Clutterbuckiin huomattavan
usein tutkielmassani. Mentorointi on ollut esilld keskusteluissa myds Suomen Ekonomiliiton (SEFE)
mentorointiohjelmasta vastaavan uraneuvoja Arja Vuorelan sekd syksyisen tyoharjoittelupaikkani Suomen

Slovenian suurléhetyston henkilokunnan kanssa.

Lahipiirini osalta aitoa mielenkiintoa ja sparrausapua olen saanut ystdvieni lisdksi varsinkin Helsingin
seurakuntayhtymén henkildstopalvelupaillikkoné toimivan ditini Marina Tolosen sekd KTM-tutkintoa Helsingissé
tai Turussa suorittavien opiskelijatovereideni kautta. Myds isédni Aaro Tolonen on antanut taustatukensa. Kaikki
ndma keskustelut ovat yhdesséd mentorointildhteiden ja suorittamieni haastattelujen kanssa osaltaan kypsyttidneet
nikokulmiani mentorointiin ja avanneet uusia ndkokulmia. Koen, ettd oppiminen nédiden dialogien kautta on ollut
merkittdvd ymmarrykseni rikkautta lisdnnyt tekiji. Lidmmin kiitos kuuluu myds graduohjaajalleni Hannu
Hénniselle, joka on osoittanut jatkuvaa kannustusta, vélitontd reagointia kysymyksiini sekd antanut arvokkaita

vinkkeja gradumatkani varrella, toisinaan jopa vapaa-ajalla ollessaan.

On ollut mukavaa huomata tutkielmani herdttineen huomiota erilaisissa viiteryhmissd jo sen tekovaiheessa.
Toivon, ettd tutkielmani saa vuosien mittaan paljon mentoroinnista kiinnostuneita lukijoita, jotka toivottavasti
kokevat tutkimukseni hyodylliseksi omaa mentorointiohjelmaa suunnitellessaan. Olen my0s otettu, jos apuani
pyydetéddn erilaisten yritysten mentorointiohjelmien tai muiden vastaavien kehityshankkeiden suunnittelussa tai

kehittimisessé.

Helsingissd 1.8.2012 Anne Tolonen
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1 JOHDANTO

Harvat meisté kehittyvat ilman henkilokohtaista neuvonantajaa. Harvoin mydskadn johtajaksi
kehitytddn ilman toisen johtajan vaikutuspiirissd toimimista. Suurin osa menestyvistd
henkildistd pystyy nimedmiin omaan kehitykseensd vaikuttaneita ja sitd tukeneita henkil6ita.
Joku on voinut saada ahaa-eldmyksen mietelauseesta, toisen kohdalla mentori on nostanut
itsetuntoa, kolmannen kohdalla mentori on saattanut tutustuttaa merkittdvadn henkiloon tai

auttanut tiedostamaan puutteen kayttaytymisessd ja taidoissa (Juusela et al., 2000).

Johtamisen kehittdminen ja toisten esimerkeistd oppiminen mentoroinnin avulla on myods
Finnairin toiveissa. Tutkielmani perustuu Finnairin toimeksiantoon, jossa selvitetddn (1.)
millainen organisaatio Finnair on mentorointia ajatellen sekd (2.) mitd Finnair voi oppia

muilta organisaatioilta ja mentoroinnin asiantuntijoilta mentoroinnista.

Johdannon aluksi kuvailen hieman mentorointia ilmiénd. Tdmaén jélkeen esitidn tutkimukseni
taustat ja tavoitteet sekd esittelen lyhyesti case-yritykseni Finnairin. Johdannon loppupuolella

kerron tiivistetysti tutkimusmenetelméni ja tutkielmani rakenteen.

Mentorointi

Mentori-sanalla tarkoitettiin jo muinaisessa kreikan kielessd neuvonantajaa (Garvey et al.,
2009). Téastd huolimatta mentoroinnista ei ole kuitenkaan l0ytynyt tdhdn mennessd
yksiselitteistd kasitettd, eikd myoskédédn siitd kuka on mentori. Yleisesti voidaan kuitenkin
todeta, ettd mentorilla on jotain sellaista tietoa ja osaamista, josta on aktorille (toiselta
nimeltddn mentoroitavalle) hyotyd ja mentori on halukas auttamaan aktoria tdmén

kehittymisessa.

Tutkittuani nyt mentorointi-ilmi6td akateemisten ldhteiden osalta, mediassa ja
aikakausilehdissd sekd keskusteltuani mentoroinnin eri harjoittajien kanssa, néden
mentoroinnin hyvin subjektiivisena kokemuksena. Oma iséd tai diti, esimies, tyOkaveri tai
nuorempi kollega voi olla mentori. Mentori voi olla saman perheen tai organisaation sisilld tai
mentori voi 10ytyd toiselta mantereelta ja auttaa aktoria erilaisin e-mentoroinnin keinoin.
Mentorointi ei ole sidoksissa juurikaan toimialaan. Viime vuosina mentorointia on tehty hyvin

erilaisilla toimialoilla ja my0s eri toimialojen vélilla.



Vapaamuotoisia itse muodostettuja mentorointisuhteita kutsutaan epédformaaleiksi
mentorointisuhteiksi. Epévirallisten suhteiden liséksi yrityksissd, valtiolla, yliopistoilla ja
lukuisilla eri organisaatioilla on ollut viime vuosikymmenind kéaytossd virallisia
mentorointiohjelmia. Organisaation sisdlld voi olla my0s useita eri mentorointiohjelmia
kdynnissd samaan aikaan. Se mitd mentoroinnilla tarkoitetaan vaikuttaa olevan hyvin
kontekstikeskeistd: eri puolilla maailmaa mentoroinnilla tarkoitetaan hieman eri asioita ja
jokaisella organisaatiolla on oma tapansa kéyttdd mentorointia, mikd ndkyy mentorien ja
aktorien valinnassa, ohjelmien suunnittelussa ja toteutuksessa sekd mentoroinnille

asetettavissa tavoitteissa.

Mentorointi on hyvin ajankohtainen tutkimusaihe, joka liittyy vahvasti itsensd kehittimisen
trendiin (mm. Saarinen, 11.8.2011). Yritysmentorointi on aloitettu Yhdysvalloissa
1970-luvulla ja Suomessa 1980-luvulla (Juusela, 3.8.2011). Mentoroinnin suosio on ollut
kasvussa meilld ja maailmalla (mm. Torppa, 2012). Taustalla on esimerkiksi halu jatkuvaan
oppimiseen, yksilon vastuu omasta urakehityksestd sekd tydeldmdn nopeat muutokset

(Marquard & Loan, 2006).

Kiristyvéssd kilpailutilanteessa, joka leimaa vahvasti my0s Finnairin edustamaa lentoalaa,
nousee koko ajan merkittdvimpddn rooliin tyontekijoiden vastuu omasta kehittymisestéén.
Yksilon  vastuu  korostuu  myos  tutkimukseni  edustamassa  eurooppalaisessa
tutkimussuuntauksessa. Finnairilla mentorointi on keskeinen osa johtamisen kehittdmista,
jonka tukemiseksi sitd valmistellaan. Tutkimuksessani korostuu vahvasti yritysjohdon
ndkokulma, silldi mentorointia suunnitellaan yritysjohdon aloitteesta yrityksen Top 100
johtajaan keskittyen. Tdmén vuoksi olen antanut yritysjohdon ndkemyksille paljon tilaa

tutkielmassani.

Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tiesin jo vuosia ennen tutkielman aloittamista olevani kiinnostunut Finnairista organisaationa
ja motivoitunut tekemidn tutkielmani aikanaan kyseiselle yritykselle, mikdli tdma
mahdollisuus avautuisi. Méérdtietoisen kontaktoinnin ja selvitystyon seurauksena vuoden
2011 alussa tapasin Finnairin HR-johtaja Manne Tiensuun ja keskustelimme aiheista, joiden

tutkimisesta olisi Finnairille erityistdi hyotyd. Tapaamisen jdlkeen tutkielmalle sovittiin



alustava athe: “Millainen mentorointitapa sopisi Finnairille”. Finnairin organisatorisesta
tarpeesta syntynyt aihe on kiehtonut my0s itsedni, silli olen yliopisto-opinnoissa ja myos
vapaa-ajalla  ollut aina kiinnostunut ihmisten kehittdmisestd ja kehittymisesta.

Tutkimuksessani tarkastelen mentoroinnin valmistelua Finnairilla.
Tutkimuskysymykseni ovat:
1. Millainen organisaatio Finnair on mentorointia ajatellen?
2. Mitd Finnair voi oppia muilta yrityksiltd ja mentoroinnin asiantuntijoilta?

Ensimmaisessd tutkimuskysymyksesséd tarkastelen case-yritykseni kontekstia, mentorointia
tukevia tekijoitd sekd mentoroinnin mahdollisia haasteita Finnairilla. Néiden tekijéiden
selvittiminen on tirkedd, koska mentorointiohjelmia ei voida suoraan siirtdd yrityksesti
toiseen, silld organisaatioiden toiminnallinen konteksti, tavoitteet ja toimintatavat vaikuttavat

mentorointiin. Mentorointiohjelmat myds epdonnistuvat toisinaan.

Toisessa tutkimuskysymyksessd olen tutustunut muiden yritysten esimerkkeihin. Tdméa on
tarkedd, koska ndin voidaan vélttdd tyypillisimpid karikoita sekd toisaalta voidaan selvittda,
mikd on tehnyt mentorointiohjelmista menestyksekkditd muissa organisaatioissa.
Mentoroinnin tutkijat eri puolilla maailmaa suosittavat hyvien kdytinteiden etsimistd muista
organisaatioista (mm. Lindenberger & Zachary, 1999; Juusela et al., 2000; Clutterbuck,
2008).

Finnair hyotyy tutkimuksestani, silli olen perehtynyt levedsti ja syvéllisesti
mentorointitutkimukseen ja tdstdi muodostamaani tietoutta sovellan juuri Finnairin
toimintakontekstiin, johon olen perehtynyt empiirisesséd tutkimuksessani. Tutkimukseni arvoa
Finnairille lisdd se, ettd tdydenndn yrityksen tilannetta kuvaavia péditelmidni havainnoilla

kaytinteistd, jotka ovat osoittautuneet toimiviksi muissa yrityksissi.

Finnair case-organisaationa

Finnair on ollut paljon esilli mediassa tutkielmani kirjoittamisen aikaan kevailla 2012.
Lehdistdssd on puitu toimitusjohtaja Mika Vehvildisen asuntokauppoja Ilmarisen kanssa seka

Finnairin johdolle maksettuja bonuksia. Valtio on pohtinut enemmistdomistajuudestaan
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luopumista. Lisdksi mediassa on ollut esilld Finnairin pdétos keskittyd Aasian liikkenteeseen ja

etsid Euroopan liitkenteeseen verkostokumppani.

Yrityksessd on suunniteltu, ettd mentorointi kdynnistyy vuoden 2012 jilkimmaiselld
vuosipuoliskolla (Finnair, Leadership Development Short Porfolio Presentation, 2012).
Finnair on mielenkiintoinen case-organisaatio, silld yritykselldi on juuri tdlld hetkelld
kdynnissd haastava rakennemuutos, joka on yhteydessd toimialan pudotuspelin omaiseen
kilpailutilanteeseen ja yleiseen haastavaan taloustilanteeseen. Taloustilanne asettaa
reunachtoja  mentoroinnin ~ kohdistamiseen. = Rakennemuutos tuo  mentoroinnille
mahdollisuuksia, mutta my0s haasteita. Finnairin mentorointiin keskeisesti vaikuttava teema
on myOs johtamisen kehittiminen, silldi mentorointi aiotaan liittd4 osaksi johtamisen
kehittdimisohjelmia. Organisaation menneisyys ja organisaation voimakas siiloutuneisuus
ovat myds huomionarvoisia ndkokulmia Finnairin mentoroinnissa. Empiriaosuudessa tuon
esille tarkemmin Finnairin yleisen kontekstin lisdksi tekijoitd, jotka tukevat ja haastavat
Finnairin mentorointia. Tutkielmani keskeinen johtopddtds on, ettd Finnairilla on
odotettavissa olevista haasteista huolimatta hyvét edellytykset mentoroinnin kdynnistimiseen.

Erityisesti mentorointihankkeelle on riittdva yritysjohdon tuki.

Tutkimuksen suoritustapa

Olen toteuttanut tutkimukseni pitkdlti samalla tavalla kuin Yhdysvaltojen Fortune 500
-yritysten, eli Yhdysvaltojen 500 menestyneimmaén yrityksen, mentorointiohjelmissa on ollut
tapana rakentaa mentorointiohjelmia (Hegstad & Wentling, 2004). Tdma tarkoittaa, ettd olen
lukenut akateemista kirjallisuutta ja rakentanut tdhidn perustuvan viitekehyksen sekd tutkinut
muiden yritysten mentorointiohjelmia ja hakenut néistd vinkkejd Finnairin tilannetta varten.
Liséksi olen tarkastellut Finnairin yleistd kontekstia ja tidssd kontekstissa mentorointia tukevia
ja haastavia tekijoitd. Haastattelujen edetessd olen my0s saanut varmistusta etenemistapani
jarkevyydestd  esimerkiksi  Tuulikki  Juuselalta, joka on rakentanut lukuisia
mentorointiohjelmia Suomessa ja kansainvilisesti. Ohjaajani Hannu Hénninen on ollut

varmistamassa tutkimuksent tieteellistd nakokulmaa.

Valitsin tutkimusmetodikseni laadullisen tutkimuksen ja teemahaastattelut, jotta pystyin

oppimaan mentoroinnista ilmioné, case-yrityksestdni sekd muiden yritysten esimerkeistd



mahdollisimman paljon. Suoritin yhteensa 12 teemahaastattelua, jotka muodostuivat joissakin
yhteyksissd useiden hetkien osalta dialogeiksi, joissa testasin aiemmin oppimaani ja

keskustelin eri vaihtoehdoista haastateltavan kanssa.

Viidessd haastattelussa keskityin ensimmdiseen tutkimuskysymykseen eli Finnairilla
mentorointiin vaikuttavien tekijdiden ymmairtdmiseen. Haastateltavien valinnassa pyrin
triangulaatioon ja 360°-ajatteluun ja kuulemaan nidkemyksid ja kokemuksia eri puolilta case-
organisaatiota seki eri organisaatiotasoilta, jotta saisin mahdollisimman moniulotteisen kuvan
Finnairiin. Ndiden viiden haastattelun lisdksi olen useaan otteeseen konsultoinut HR-johtaja
Manne Tiensuuta ja HRD-johtaja Kaisa Tuuliaista tapaamisten ja sdhkopostin vilitykselld.
Haastatteluiden lisdksi olen kerdnnyt tutkimustani tiydentivdd materiaalia. Vastatakseni
toiseen tutkimuskysymykseen, olen haastatellut viittd toisen yrityksen mentorointiohjelman
edustajaa. Tamén lisdksi haastattelin kahta mentoroinnin asiantuntijaa, jotka ovat olleet
rakentamassa useita kymmenid tai satoja mentorointiohjelmia. Tdydentdvdnd materiaalina
olen kéyttinyt kolmen mentorointia toteuttaneen yrityksen koulutusmateriaaleja. Olen
hyddyntényt eri tutkimuskysymysteni aineistoja osin myds rinnakkain, jotta analyysini olisi
mahdollisimman syviéllistd ja Finnairin tilanteeseen sopivaa. Viitekehyksen tdydentdmisessd
olen hyddyntinyt my0s paljon asiantuntijahaastatteluiden aineistoa. Tutkimuksen

analyysimenetelmind kdytén suorien lainausten analyysia ja siséllonanalyysia.

Tutkielman rakenne

Seuraavassa luvussa (2) esitdn tutkimukseni viitekehyksen, jossa tarkastelen mentorointia
ilmiond, asemoin tutkimukseni  mentorointitutkimuksen kenttddn ja  pohjustan
tutkimuskontekstia. Luvussa 3 esitin metodologiset ratkaisut sekd analysoin ja arvioin
tutkimustani. Luvuissa 4 ja 5 kuvaan ja analysoin empiirisen tutkimukseni tuloksia. Luvussa 4
tarkastelen Finnairin mentorointiin vaikuttavia tekij6oitd ja luvussa 5 muiden yritysten ja
mentoroinnin asiantuntijoiden oppeja Finnairille. Viimeisessd péédluvussa (6) esitin
titvistetysti  viitekehyksen, tutkimukseni keskeisimmit havainnot ja johtopditokset,
ndkokulmia Finnairin mentorointihankkeeseen, tutkimukseni rajoitukset  ja

jatkotutkimusaiheet seké loppusanat mentoroinnista kiinnostuneelle lukijalleni.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Viitekehyksesséni on kolme tirkedd ndkokulmaa:
* mentorointi-ilmion esittely (2.1)
* tutkimukseni asemointi mentorointitutkimuksen kenttddn (2.2) seka

¢ tutkimuskontekstin pohjustaminen; mentorointi ja mentoroinnin valmistelu

yritysmaailmassa (2.3).

Luvussa 2.1 esitén tutkijoiden ndkemyksid siitd, mitd mentorointi on, miten mentorointi on
kehittynyt antiikin Kreikasta nykyhetkeen ja miten mentorointia kdytetdin Suomessa ja
muualla maailmassa. Mentorointi sekoitetaan usein coachingiin, minka vuoksi vertailen myos
mentorointia ja coachingia keskenddn. Esittelen my0s erilaisia mentorointitapoja, joiden
monenkirjavuus usein yllattdd mentorointimahdollisuuksia tarkastelevat henkil6t. Luvussa
2.2 asemoin tutkimukseni olemassa olevaan mentoroinnin tutkimuskenttdin ja esittelen
mentoroinnin  eri  tutkimussuuntaukset. Tuon myds esille tutkimukseni kannalta
merkittdvimmat aiemmat tutkijat sekd tutkimukseni lisdarvon mentoroinnin tutkimuskenttién.
Luvussa 2.3. tarkastelen mentorointia ja sen valmistelua yrityksissd, silld
tutkimuskontekstissani korostuu mentoroinnin valmistelu nimenomaan yritysmaailmassa.
Esitdn ndkokulmia siitd, miksi yritykset tekevét yritysmentorointia. Ldhemmin tarkastelen
mentorointia muutostilanteessa, yritysstrategian tukena sekd mahdollisuutena johtamisen
kehittdimiseen, silli ndma nidkokulmat korostuvat empiirisessd aineistossani. Néiden lisdksi
esitdn kolme ndkdkulmaa, joiden kautta tarkastelen aineistoani. Luvun lopuksi pohdin, voiko
mentorointi helpottaa tulevina vuosina esimiesten jaksamista yrityksen monenkirjavissa
haasteissa. Metaforana tidssd vertauksessa kéytin jddkiekkoa ja jaddkiekosta tuttua

ilmaveivi-termid, jota sovellan organisatoriseen ympéristoon.



2.1 Mentorointi ilmiona

Tdssd luvussa tarkastelen levedsti ja syvillisesti mentoroinnin keskeisid kisitteita,
mentoroinnin kehitystd ja nykykdytt6d meilld ja maailmalla sekd sen eri muotoja. Luku alkaa

tutkimukseni keskeisilla kéasitteilla.

2.1.1 Mentoroinnin keskeiset kdsitteet

Mentoroinnin keskeiset kidsitteet ovat mentorointi, mentori ja aktori. Lisdksi tarkastelen miten
mentorointi eroaa coachingista, koska ndméa menetelmaét usein sekoitetaan keskendéin. Finnair
on myo0s pyytinyt nididen menetelmien eroavaisuuksien ja yhtdldisyyksien késittelemista.

Aloitan mentoroinnin kéasitteesta.

2.1.1.1 Mentoroinnin Késitteesté

Mentoroinnilla ei ole olemassa yksiselitteistd méaritelméé. Tastd kertoo hyvin se, ettd Jacobin
mukaan mentoroinnille oli annettu jo 1990-luvun taitteessa 15 erilaista madritelméé (Jacobi,
1991). Mentorointitutkimuksen alkuvuosikymmenind Levinson et al. (1978) maéérittelivat
mentoroinnin prosessien sarjana, jossa vaikutusvaltainen ja kokeneempi henkild sitoutuu
tarjoamaan tukea, jolla tdhddtddn nuoren henkilon wuran edistdmiseen. Seuraavalla
vuosikymmenelld yhdysvaltalainen Kathy Kram, joka on yksi viitatuimmista mentoroinnin
tutkijoista, mééritteli mentoroinnin vuorovaikutussuhteena vanhemman ja kokeneemman
mentorin ja vihemmaén kokeneen vililld (Kram, 1985b). Vuosituhannen vaihteessa Tuulikki
Juusela, Suomen kenties merkittdvin mentoroinnin tutkija ja satojen mentorointiohjelmien
luoja, mééritteli mentoroinnin ennen kaikkea kehittdvdnd vuorovaikutussuhteena. Juuselan
mukaan mentorointi voi myds merkitd toimintaa, jolla on tietty tavoite ja joka noudattaa

tiettyjd periaatteita (Juusela et al., 2000).

Tuoreempia maédrittelyjd ovat antaneet muun muassa Merja Karjalainen (2010) ja David
Clutterbuck (2008). Karjalainen (2010) on tuonut esille véitoskirjassaan Ammattilaisten
kdsityksid  mentoroinnista  tyopaikoilla  mentoroinnin  erilaiset  kdyttokohteet ja

toimintaympdristét ja toteaa ndiden monimuotoisuuden vaikuttaneen mentoroinnin



madrittelyyn. Karjalaisen (2010) mukaan mentorointi merkitsee eri asioita eri ihmisille ja siksi
mentorointia on vaikea maédritelld. Euroopan tunnetuimman mentorointitutkija David
Clutterbuckin mukaan mentorointi tulee maéritelld eri tavalla eri konteksteissa. Tdstd on

Clutterbuckin mukaan sekd hyotyé ettd haittaa mentoroinnille (Clutterbuck, 2008).

Havaintojeni perusteella usein mentoroinnin mééritelméssi toistuu ajatus vanhemmasta ja
kokeneemmasta mentorista, joka mentoroi nuorempaa ja vahemmaén kokenutta aktoria. Tadma
sopii perinteiseen mentorointisuhteeseen, jossa kokeneempi mentoroi vihemmaén kokenutta.
Mairitelmén ongelmallisuus johtuu siitd, ettd vaikka mentoreita on vain yksi, aktoreita voi
olla useampia, mikdli kysymys on ryhméimentoroinnista. Perinteinen mééritelmd on
ongelmallinen myds kddnteismentoroinnissa, jossa mentorina toimii vdhemmin kokenut ja
usein myos nuorempi henkilo ja aktori on kokeneempi ja usein johtotasolla tydskenteleva
henkil6. Niiden lisdksi on vield olemassa vertaismentorointia, jolloin perinteinen maaritelma

el myOskéén toimi.

Huomionarvoista mentoroinnin méérittelyssid on kahtiajako eurooppalaisen ja amerikkalaisen
mentoroinnin vélilld. Yhdysvaltalaisesta mentoroinnista kédytetdén nimitystd traditionaalinen
mentorointi (traditional mentoring) ja eurooppalaisesta mentoroinnista kehitysorientoitunut
mentorointi (developmental mentoring). Eurooppalaisessa viitekehyksessd korostetaan aktorin
vastuuta  omasta  kehittymisesti ja  samalla myds  aktorin  aloitteellisuutta
mentorointiprosessissa. Yhdysvaltalaisessa ajattelussa sen sijaan mentori ja tdmin tietotaito ja

kokemus ovat fokuksen keskidssd. (Clutterbuck, 2005)

Tutkimuksessani nojaudun ylld mainituista parhaiten Juusela et al. (2000) maaritelmaan
mentoroinnista kehittdvani vuorovaikutussuhteena, jolla on tietty tavoite. Tdmi madritelma
kuvaa hyvin eri tyyppisid mentoroinnin toteuttamisen muotoja ja jattdd avoimeksi
suoritetaanko mentorointia ryhmin ja yksiloiden vélilld sekd mahdolliset asematasot ja
kokemuserot. Tdma on hyddyllistd, silldi mentorointia voidaan tehdd ryhmien, yksiloiden,

orgasaatioiden sisilld ja ulkopuolella ja erilaisten asematasojen vélilla.



2.1.1.2 Mentoroinnin vhtiliisyvdet ja eroavaisuudet coachingiin

Finnairilla tehdddn jo coachingia, mutta ei virallista mentorointia. Mentorointi sekoitetaan
usein coachingiin ja ndistd menetelmistd puhutaan usein rinnakkain; ”Meilld on coaching ja
mentoring hyvin vahvasti esilld”, totesi my0s KONE:n Johanna Saarinen haastattelussamme
(Saarinen, 11.8.2011). Mentorointia ja coachingia tarkastellaan usein myos samassa teoksessa
esimerkiksi otsikolla 'Coaching and Mentoring —Theory and Practice’. Haastattelutilanteissa
oli myds aistittavissa sekaannusta ndiden menetelmien viélilld. Yksi haastateltavistani totesi,
ettd mentorointikoulutusta on toteutettu yrityksessd aiemminkin, mutta kun esitin tarkempia

kysymyksid, vaikutti kyseessé olleen pikemmin coaching-koulutus.

Mentoroinnilla on paljon samoja piirteitd coachingin kanssa. Mentorointi on laajempi ja
holistisempi kisite ja sisdltdd usein urakehitykseen liittyvid tekijoitd (Clutterbuck, 2008). On
sanottu, ettd coaching on aina osa mentorointia, mutta valmennukseen ei aina kuulu
mentorointia. On myds olemassa valmentavaa mentorointia. Valmentava mentorointi on
lahempénd coachingia kuin tavallinen mentorointi (Immonen, 7.7.2011). Scandinavian
Airlinesin (SAS) mentoroinnissa hyddynnetddn myds valmentamisen piirteitd, jotta aktorit
saisivat mentorilta enemmén konkreettisia tyokaluja ja kéytdnnon vinkkejd (Lewin,

25.1.2012).

On myos esitetty, ettd mentorointi on keskittynyt ennen kaikkea oppimiseen ja coaching
suorituskyvyn parantamiseen. Coachingia voidaan toteuttaa yhdenkin tapaamisen muodossa,
kun taas mentoroinnissa on tarkoitus rakentaa luottamusta ja kehittdd pitkdjannitteisesti.
(Marquardt & Loan, 2006) Coaching on maksullinen ja muutoinkin selkeésti mentorointia
kalliimpi menetelmé. Mentorointi on sen sijaan ldhes kaikkialla maailmassa ilmaista (Isotalo,
2010). On kuitenkin esitetty, ettd mentorointi on maksutonta ldhinnd Suomessa (Immonen
7.7.2011). Coachingissa valmentaja (coach) etsitddn yrityksen ulkopuolelta. Sen sijaan
mentorointia toteutetaan pddsddntdisesti organisaation sisdlld (Isotalo, 2010). Yritysten
vilisessd mentoroinnissa ja johtoryhmén mentoroinnissa mentoreita saatetaan kuitenkin etsid

myds talon ulkopuolelta.

Perustuen  henkilokohtaisiin =~ kokemuksiini  Aalto-yliopiston  kauppakorkeakoulun
mentorointiohjelmassa, voin sanoa kaipaavani mentorilta kysymysten asettelun lisdksi
konkreettisia ehdotuksia ja vinkkejd sekd coaching-tyyppistd otetta. Minulla on myds selva
visio siitd, miten toimisin mentorina. Tassd tehtdvisséd toteuttaisin paljon kdytdnnonlidheisid

harjoitteita ja verkostoitumista korostavia aktiviteetteja pelkédn keskustelun sijasta.
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Seuraavaan taulukkoon olen koonnut tiivistetysti ylld mainitsemieni mentoroinnin ja

coachingin eroja ja yhtéldisyyksia.

Taulukko 1. Mentoroinnin ja coachingin eroja ja yhtiliisyyksii

MENTOROINTI COACHING

Toiminnan fokus Oppimisen tehostaminen Suorituskyvyn parantaminen

Hinta Yleensa ilmainen Yleensd maksullinen
Kehitysaspekti Pitkén aikavilin kehittdminen Useammin operatiivinen
Organisaation siséllé/ Yleensd organisaation sisélld Coachit  etsitdéin  organisaation
ulkopuolella ulkopuolelta

Menetelmien suhde toisiinsa | Coaching on aina osa mentorointia | Coachingiin ei kuulu mentorointia
Yhteista Tavoitteellinen kehittiminen useimmiten parityoskentelyna

2.1.1.3 Mentoroinnin keskeiset toimijat: mentori ja aktori

Tarkastelen tdméan luvun aluksi mentorin toimenkuvaa kasittelevdd aiempaa kirjallisuutta ja

tdman jilkeen aktorin roolista esitettyjd ndkemyksié.

Hyviltd mentorilta vaaditaan monenlaisia eri taitoja, joita voidaan kehittdd erilliselld
koulutuksella mentorointiohjelmaa kéynnistettdessd. Seuraava Harvard Business Review:n
artikkelissa esitelty lista hyvin mentorin ominaispiirteisti kuvaa mentorin roolia yksittdisia

adjektiiveja paremmin:
Hyva mentori
* saa aktorin tuntemaan itsensd riittdvin varmaksi ottamaan riskejd

* antaa itsevarmuutta aktorille siten, ettd tamd pystyy kohoamaan sisdisten pelkojen ja

epdilysten yldpuolelle
* tukee aktorin yrityksid asettaa ja kulkea kohti henkil6kohtaisia tavoitteita
*  kommunikoi siten, ettd aktori haluaa tulla paremmaksi
* esittdid mahdollisuuksia ja haasteita, joita aktori ei itse olisi vdilttdimdttd havainnut.

- DeLong et al. (2008:117)
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Samalla tavoin kuin mentorointi sekoitetaan usein coachingiin, myds mentorin rooli
sekoitetaan usein valmentajan rooliin (de Janasz & Sullivan, 2004). Mentorin rooli eroaa
valmentajan roolista siind, ettd mentori kehittdd pitkdn aikavilin taitoja ja auttaa aktoria
saavuttamaan ’helikopterindkyman’. Valmentaja keskittyy sen sijaan tehostamamaan usein

paivittdiseen tyontekoon liittyvié asioita.

Usein kaytetty Kramin (1985b) jaottelu jakaa mentorin tehtivéit kahteen pédétyyppiin: aktorin
urantukemista koskeviin ja psykososiaalisiin tehtdviin. Uratehtdviin sisdltyy ndkyvyyden
antaminen aktorille, coaching, suojelu, sponsorointi sekd haastavien tehtivien antaminen.
Psykososiaalisiin tehtdviin kuuluu aktorin identiteetin vahvistaminen, ammattitaitoa koskevan
osaamisen ja tehokkuuden kehittdminen, ystidvyys, hyvéksyntd, vahvistaminen sekid
roolimallina toimiminen (Allen et al., 2009). Mentoria on kuvattu myos tukijaksi, sparraajaksi
ja neuvonantajaksi (Isotalo, 2010). Mentorilta vaaditaan tilannetajua ja kykya vaihtaa roolia
luontevasti tilanteen mukaan (Juusela et al., 2000). Mentori voi kdyttdd Holmesin (2005)
mukaan erilaisia mentorointistrategioita, joita ovat oikaiseminen, neuvonta, hyvéksynta,

epasuora valmennus sekd suorat valmennusprosessit.

Mentorin kokemus on moniulotteinen tekijd: mentorin laajapohjaista kokemusta usein
korostetaan, mutta varsinkin organisaation muutostilanteissa ongelmaksi voi tulla tilanne,
jossa vanhemmat mentorit siirtdvit aktoreilleen sellaista tietoa, jolle ei ole endd kayttoa.
Tdhdn ongelmaan liittyen Brandtin ja Laithon (2010:8) suomalaisyrityksid koskeneessa

tutkimuksessa erds osanottaja totesi tutkijoille:

“People who have good work motivation and know-how should be elected as mentors.
Bitter senior, who has fallen behind from the field’s advancements, can do a lot of

’

damage.’

On myds esitetty, ettei yksi mentori pysty vastaamaan kaikkiin aktorin tarpeisiin (mm.
Offstein et al., 2007; de Janasz et al., 2003). Mentori voi olla hyvd esimerkiksi sponsorin
roolissa, mutta ei yhtd hyvé ystdvin tai valmentajan roolissa. Tdmén vuoksi on esitetty, ettd
aktoreiden kannattaa rakentaa dlykds mentoreiden verkosto erilaisia tilanteita varten. (de

Janasz et al., 2003)

Juusela et al. (2000) mukaan esimiehen rooli on ldhestymédssd mentorin roolia. Tdméa johtuu
em. mukaan siitd, ettd nykyaikaisissa organisaatioissa ty0skennellddn hyvin itseohjautuvasti.

Suurin osa tutkijoista on kuitenkin sitd mieltd, ettei oma esimies voi toimia mentorina (mm.
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Marquardt & Loan, 2006). Juusela et al. (2000) toteavat myds, ettei mentorointi korvaa
esimiestd, silld mentori keskittyy aktorin pitkdaikaiseen kehittimiseen ja esimies enemmain
kyseisen hetken tilanteeseen. Richard et al. (2009) mukaan esimiehen toimiminen mentorina
atheuttaa roolikonfliktin. Tdmé roolikonflikti johtuu em. mukaan siitd, ettd aktorin tarpeet

ovat ristiriidassa esimiehen edustaman organisaation tarpeiden kanssa.

On myos esitetty, ettd esimies ei sovi mentoriksi luottamuksellisuuden vaatimuksesta.
Mentoroinnissa késitellddn usein arkaluontoisia asioita, joita ei valttdmattd halua kertoa
omalle esimiehelle. Lisdksi esimiehen tehtivd on katsoa koko yksikon etua, eikd vain
yksittdisen aktorin, mikd hankaloittaa esimiehen toimimista mentorina. Mentorointisuhteessa
saatetaan my0s pohtia tyOpaikan vaihtamista, eikd tdstd yleensd mainita varsinkaan
suunnitteluvaiheessa esimiehelle. (Juusela et al., 2000) Empiirisessd tutkimuksessa
kuulemieni nédkemysten perusteella tyopaikkaa vaihtaa mentorointiin osallistumisen

seurauksena kuitenkin vain muutama prosentti.

Tutkimuksessani néden erityisen tarpeelliseksi, ettd mentorilla on Juusela et al. (2000)
kuvaamaa tilannetajua ja kykyéd vaihtaa roolia. Tadméa on tirkedd, koska Finnairissa ja sen
toimialalla tapahtuu paljon muutoksia. Alussa esittiméni Harvard Business Review:n kuvaus
(DeLong et al., 2008) havainnollistaa hyvin tdmén hetken ndkemystdni hyvéstd mentorista.

Seuraavassa kappaleessa siirryn kuvaamaan hyvén aktorin ominaispiirteita.

Eurooppalaisessa viitekehyksessd aktorin vastuun ottaminen ja oma-aloitteisuus on tdrkeaa.
Tésta tulee myds suomalainen aktori-nimitys. Toinen suomalaiskddnnds *mentoroitava’ antaa
mielikuvan passiivisuudesta, minkd vuoksi sitd ei monissa ympdristoissd haluta kayttaa.
(Juusela, 3.8.2011) Myo6s Yhdysvalloissa paljon kéytetty protegate-nimitys, tarkoittaa
’suojeltua, olla jonkin suojeluksessa’ (The Free Dictionary, 2012) ja viittaa mentorointia

saavan passiivisuuteen.

Aktori on oppija ja toimija, jolla on halukkuutta ottaa vastuu henkilokohtaisesta
kehittymisestd ja kasvusta. Aktori on myods aktiivinen ja valmis ottamaan vastaan
valmennusta, palautetta ja kysymyksid. (Juusela et al., 2000) Nykyaikainen mentorointi on
entistd enemmdn kaksisuuntainen prosessi (mm. Karjalainen, 2010). N&hdéikseni
kaksisuuntaisuus tuo tasa-arvoisuutta mentorointisuhteeseen ja kehittdd myos aktorin
itsevarmuutta oman osaamisen hyddyllisyydestd, mikéli aktori kokee pystyvinsd sparraamaan

my6s mentoriaan. Varsinkin kddnteismentoroinnissa on hyvd, mikédli nuorempi henkilo
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uskaltaa sparrata kokeneempaa. Tutkimuksessani keskeinen ajatus on aktorin rooli aktiivisena

sparraajana, joka tilanteen mukaan uskaltaa my0s heittdytyd mentorin roolin.

2.1.2 Mentoroinnin kehitys ja kdytto nykymaailmassa

"Homeroksen mukaan Ithakan kuningas ja sotapddllikké Odysseus halusi Troijan
sotaan ldhtiessdcdn, ettd hdanen poikaansa Telemakhosta opetettaisiin ja kasvatettaisiin
tulevaan asemaansa. Tdhdn tehtdvidn Odysseus pyysi ystavidnsd Mentoria, joka otti
tehtdvdn vastaan ja vastasi pojan neuvonnasta ja ohjauksesta useita vuosia. Itse
asiassa hdn oli yksi jumalatar Pallas Athenen hahmoista, joka ndin tuli auttamaan

)

Telemakhosta vaikeina aikoina.’
- Isotalo (2010:7)

Usein mentoroinnin historiasta aloitetaan kertoa téilld tavalla antiikin Kreikasta. Keskiajalla
mentorointia on tehty myds mestari-kisélli-jarjestelméssd. Mentorointia on my0s kéytetty eri
vuosisadoilla hallitsijoiden valmentamisessa; esimerkiksi Aristoteles mentoroi Aleksanteri
Suurta (Moberg & Velasquez, 2004). Isotalon (2010) ja Juuselan (Juusela et al. 2000; Juusela,
3.8.2011) mukaan mentoroinnin nykymuodosta on aloitettu keskustelu 1700-luvulla. Isotalon
(2010) mukaan varsinaisen yritysmentoroinnin juuret ovat 1970-luvun Japanissa ja
litkkkeenjohdon parantamisessa. Juuselan (3.8.2011) mukaan mentorointi on levinnyt Japanista

Yhdysvaltoihin ja edelleen Eurooppaan 1970- ja 1980 -luvulla.

Juuselan (3.8.2011) mukaan mentorointi tuli Eurooppaan David Clutterbuckin kautta ja hén
tuotteisti sen Englannissa. Téstd ei kuitenkaan ole juurikaan mainintoja akateemisessa
kirjallisuudessa, joka korostaa modernin yritysmentoroinnin perusteina Levinsonin (1978) ja
Kramin (1983, 1985b) tutkimuksia 1970- ja 1980-lukujen vaihteessa. Hegstad & Wentlingin
(2004) mukaan vuonna 1985 julkaistu Kramin mentorointisuhteiden eri aspekteihin ja
toimintothin  keskittynyt  uraauurtavaksi  luonnehdittu = tyd  avasi  keskustelun
mentorointitutkimukselle. 1970- ja 1980-luvuilla mentorointia kédytettiin myos vihemmistdjen
kuten naisten urakehityksessd (Isotalo, 2010). Muutama vuosikymmen takaperin mentorointi
ndhtiin usein melko elitistisend kehitysmenetelménd, jota kiytettiin varsinkin johdon ja

esimiesten kehityksessd (Isotalo, 2010). HRD-tydkaluna mentorointi on tunnustettu vasta

14



myohemmin. Yhdysvaltojen ja Ruotsin lisdksi Englanti ja Japani kuuluvat nykyisen

mentorointiajattelun edelldkévijéihin (Juusela et al., 2000).

Suomeen mentorointi tuli Yhdysvalloista Ruotsin kautta (Juusela, 3.8.2011). Aluksi
mentorointia kdytettiin Suomessa ldhinna yritysten henkiloston kehittimismenetelmand, mutta
my6hemmin myds yliopistomaailmassa (Isotalo, 2010). Juuselan (3.8.2011) mukaan
1990-luvulla suurten ikdluokkien alkaessa ldhestyd eldkeikdd, mentoroinnin fokukseen
nousivat Euroopassa idkkddmmat henkil6t ja mentorointia alettiin kdyttdd hiljaisen tiedon

siirtimiseen.

Tdmin vuosituhannen puolella liike-eldmin tarpeita vastaamaan on kehitetty erilaisia
mentoroinnin muotoja. Globaalisti toimivien yritysten tarpeisiin on kehitetty e-mentorointia ja
globaaleja mentoroinnin ohjelmia. Liséksi on aloitettu yritysten vilisid mentorointiohjelmia,
vertaismentorointia sekd kéénteistd mentorointia, jossa taloon é&skettdin tullut mentoroi
selvdsti arvovaltaisempaa ja vanhempaa aktoria, joka on esimerkiksi johtoryhmin jdsen.
Tarkemmin erilaisista mentorointimuodoista kerron kappaleessa 2.1.3. Karjalaisen mukaan
mentorointi on muuttumassa perinteisestd, vanhempi mentoroi nuorempaa, vaihtoehtoiseen
muotoon, jota leimaa jaettu oppiminen, tasa-arvo sekd yhdessd tehtyjen asioiden késittely

(Karjalainen, 2010).

2000-luvulla tapahtuneen mentoroinnin ammattimaistumisen johdosta myo6s Euroopan Unioni
on kiinnittdnyt huomionsa mentorointiin. Tdnd pdivdnd mentoroinnin ammattilaisia sitoo
eurooppalainen lainsdddintd ja ’hyvén liiketavan periaatteet’ (Code of Conduct) -asiakirja,
jossa madritellddn mentorointialalla toimivien vdhimmaisvaatimukset kompetenssista,
koulutuksesta sekd toimintaperiaatteista. Lisdksi ehtona on alalla toimivien jatkuva
ammatillisesta kehittymisestd huolehtiminen. (European Mentoring & Coaching Council,
2011) Myds yritysmaailman puolella on esitetty, ettd mentorointi on kehittyméssa
ammattimaisempaan suuntaan ja ettd yritysten HR:ssdé on yhd enemméin kontrolloituja

mentorointiin liittyvid kdytdnt6ja (Garvey et al., 2009).

Tdnd pdivdnd mentorointi on globaalisti kdytetty menetelmd (Garvey et al., 2009).
Mentoroinnin ~ kdyttod  koskevassa  tutkimuksessa  ndkyy  kuitenkin = selvisti
mentorointitutkimuksen vahvuusalueet, Eurooppa ja Yhdysvallat. Seuraavassa alaluvussa
tarkastelen miten mentorointia kédytetddn Finnairin toiminnan kannalta keskeisissd
toimintaympdiristdissd Suomessa ja Aasiassa sekd erikseen lentoalalla. Lisédksi tarkastelen

tdydentidvind nikokulmina mentorointia Yhdysvalloissa ja Australiassa. Mentoroinnin kéyttod
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Suomessa tarkasteleva luku 2.1.2.1. heijastaa mentoroinnin kaytt6d Euroopassa, minka vuoksi
en ole kirjoittanut erillistd lukua siitd Euroopassa. Valintaani tukee se, ettd Juusela totesi

3.8.2011: ”Euroopan malli sopii kaikille”.

2.1.2.1 Mentorointi Suomessa

”Se (mentorointi) on suosittu menetelmd Suomessa ja sen suosio vain kasvaa ja
lisddntyy."
- Pdivi Immonen (7.7.2011)

Mentorointi saapui Suomeen 1970-luvun lopussa. Vuosituhannen vaihteessa mentorointi
ndhtiin vakiintuneena osana suomalaisten yritysten ja oppilaitosten ohjelmia. (Juusela et al.,
2000) Laihon ja Brandtin (2010) mukaan mentoroinnin kdyttd on lisddntyméassd Suomessa.
Suomessa mentorointia on kaytetty yritys- ja yliopistomaailman lisdksi kuntapuolella
esimerkiksi sairaaloissa nopeiden muutosten hallitsemiseksi. Espoon kaupunki on kayttidnyt
mentorointia osana ikdjohtamisen mallia tavoitteena osa-aikaeldkkeelle siirtyvien
tyontekijéiden hiljaisen tiedon siirtdiminen (Juusela et al., 2000). Valtionhallinnossa
mentorointia on tehty useissa eri ministeridissd (Immonen, 7.7.2011). Alkuvuodesta 2012
Talouseldmai-lehdessd julkaistussa yritysten vilistdi mentorointia koskevassa artikkelissa
todetaan, ettd mentorointi on muotia (Torppa, 2012 s. 3). On kuitenkin esitetty, ettei moni
suomalainen henkilostdalan ammattilainen tunne vield mentorointia (Karjalainen, 2010:102;
Torppa, 2012). Suomessa mentorointia kédyttavit eniten isot yritykset ja sitd toteutetaan ldhes
kaikissa organisaatioissa tydajalla. Brandtin ja Laihon (2010) mukaan sen suosio perustuu
tyoilmapiirin kehittymiseen, tiedon siirtdmisen tarpeeseen, eri osastojen vélisen ymmarryksen

kehittimiseen, osallistujien kehittymiseen sekd yhteistyon lisddmiseen.

Mentorointiohjelmaan osallistuu yleisimmin keskijohto joko mentorin tai aktorin roolissa
(Laiho & Brandt, 2010). Laihon & Brandtin (2010) tutkimista 152 suomalaisyrityksesti
puolet kidytti mentorointia virallisena kehittdmiskeinona ja 80 % arvioi sitd kdytettdvin
jatkossa yhd enemméin. Mentoroinnilla on posititvinen maine suomalaisyrityksissd, jotka

kéayttavit sitd esimerkiksi yksilon ja organisaation oppimiseen, tyShyvinvoinnin edistimiseen
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sekd apuna perehdytyksessd ja urasuunnittelussa. Mentorointia kdytetddn myds hiljaisen

tiedon siirtdmiseen. (Laiho & Brandt, 2010)

2.1.2.2 Mentorointi Aasiassa

Kuluvalla vuosikymmenelld Finnair panostaa entistd enemmaén Aasiaan ja tavoittelee Aasian
litkenteen kaksinkertaistamista vuoteen 2020 mennessd (Finnair, Taloudellinen katsaus 2011,
2012). Finnairilla on myS&s myyntiorganisaatiota Aasiassa ja useita reittikohteita Kiinassa ja
Japanissa. Tdmén vuoksi tarkastelen tissd luvussa mentorointia Aasiassa keskittyen erityisesti

Kiinan ja Japanin esimerkkeihin.

Aasialaisessa kontekstissa mentorointi on sisddnrakennettuna maiden kulttuuriin (Juusela,
3.8.2011). Kiinalaisessa kulttuurissa guanxi-suhteet nayttdviat edistdvdn luonnostaan
tapahtuvien mentorointisuhteiden muodostamista (Garvey et al., 2009). Sekd mentorointi ettd
guanxi-suhteet korostavat molemminpuolista kasvua, oppimista sekd molemminpuolista
kiinnostusta kehittymiseen (Fletcher & Ragins, 2007). Kiinassa vallitsevien kungfutselaisten
arvojen on myos todettu tukevan mentorointia (Bozionelos & Wang, 2006). Hofsteden (1980)
kulttuurieroja késittelevddn tunnettuun tutkimukseen liittyen on esitetty, ettd valtasuhde-erot

voivat olla haasteellisia mentoroinnin kannalta (Garvey et al., 2009).

Mentoroinnilla ei ole Japanissa yhtd strategista asemaa kuin ldnsimaissa (Bright, 2005) ja
sielld mentorointiohjelmat eivit useinkaan ole osa henkildston kehittdmisstrategiaa (Garvey et
al., 2009). Mentorointisuhteen kaltaisiksi kuvataan julkisella puolella siviilipalveluksessa
kaytettdvid senpai-konhai-suhteita, joissa mentorit opastavat pitkdkestoisesti nuorempaa
henkilokuntaa (Bhatta & Washington, 2003). Japanissa yhteisollinen kulttuurimuoto
kannustaa my0s kollektiivisuuteen, joka edelleen kannustaa kokeneempia auttamaan
nuorempia (Bright, 2005). Garvey et al. (2009) ja Juuselan (3.8.2011) mukaan virallisten
mentorointiohjelmien véhidisyys Aasiassa voi olla seurausta edelld mainitun kaltaisista

kulttuuriin sisddnrakennetuista tekijoista.
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2.1.2.3 Mentorointi Yhdysvalloissa ja Australiassa

[lmidn syvélliseksi ymmaértdmiseksi on hyvd ymméirtdd my0s miten mentoroinnin kayttd
eroaa eri puolilla maailmaa. Tdémidn vuoksi késittelen seuraavassa mentoroinnin kayttod

Yhdysvalloissa ja Australiassa.

On arvioitu, ettd noin 70 % Yhdysvaltojen 500 arvokkaimmasta (Fortune 500 -yritykset)
yrityksestd kdyttdd mentorointia virallisen ohjelman muodossa (Gutner, 2009). Nemanickin
(2001) mukaan mentorointia kdyttdd vdhintdén joka kolmas pohjoisamerikkalainen yritys.
Yhdysvaltojen ylin valtionjohto on myos kannustanut esimerkillddn mentorointiin. Presidentti
George W. Bushin 1990-luvulla kédynnistimid kampanja kulkee nimelld ’kansallinen
mentorointikuukausi’ (National Mentoring Month), ja sitd vietetddn vuosittain tammikuussa.
Ohjelman keulakuvina ovat esiintyneet sittemmin esimerkiksi Colin Powell ja Barack Obama.
(National Mentoring Month, 2012) Juuselan (3.8.2011) mukaan ldhes kaikki itseddn

kunnioittavat yhdysvaltalaisyritykset toteuttavat mentorointia.

Tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin Fortune 500 -yritysten mentorointiohjelmia, yli puolet
mentorointiohjelmista oli suunnattu kaikille yrityksen tyontekijoille, neljdsosa lahjakkuuksille
ja vajaa viidennes uusille tyontekijoille. Ohjelmien suunnittelussa ldhes 60 % yrityksistd etsi
parhaita kiytint6ja muista yrityksistd. Ulkopuolista konsulttia kaytti ldhes 90 % ja
kirjallisuuskatsauksen teki reilu kolmannes yrityksistd. Mentorointiohjelma kesti yleensi noin
vuoden (82 9%). 77 % yrityksistd aloitti mentoroinnin pilottihankkeella ja arvioi
mentorointiohjelmaa vidhintddn kaksi kertaa vuodessa. Ldhes kaikki ohjelmat toimivat
vapaaehtoisuusperiaatteella (94 %). Yli 80 % yrityksistd kehitti ohjelmaa saadun palautteen
perusteella. (Hegstad & Wentling, 2004)

Australiassa  1990-luvun alkupuolella ei juuri puhuttu mentoroinnista. Sen sijaan
vuosituhannen vaihteessa mentorointia kéytettiin  kaikentyyppisissd organisaatioissa
teollisuudesta pankki- ja rahoitusalalle, valtionhallinnossa, pienyrityksissd sekéd ei-voittoa-
tuottavissa organisaatioissa kuten Punaisella ristilld ja Pelastusarmeijassa. Australiassa
tarkoitus on ollut yhden tietyn taidon tai tyon tehostamisen sijaan tarjota henkilokohtaista tai
ammattiin liittyvdd tukea sekd apua verkostoitumiseen. (MacGregor, 2000) Viime vuosina
australialainen lentoyhtid Qantas on kéyttinyt mentorointia naisjohtajuuden tukemiseksi
(Qantas 2012a, 2012b). Kerron tarkemmin Qantasin mentoroinnista seuraavassa luvussa,

jossa tarkastelen mentorointia lentoalalla.
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2.1.2.4 Mentorointi lentoalalla

Finnairin toimiessa lentoalalla tarkastelen vield, miten lentoyhtiot ovat kéyttédneet
mentorointia.  Akateemisessa  kirjallisuudessa  on  viittauksia  ldhinnd = SAS:n
mentorointikokemuksiin, minkd vuoksi olen tétd lukua varten tutkinut muiden lentoyhtididen
Internet-sivuja sekd hakenut Google:lla viittauksia mentorointiin hakusanoilla ” ’lentoyhtion
nimi’ + mentoring”. Olen myos ollut yhteydessd Blue 1 -lentoyhtioon sdhkdpostitse. Kaytin
tdssd luvussa myos hieman haastatteluaineistoa, jota olen kerdnnyt SAS:lla (tekstissd Lewin

25.1.2012).

Mentorointia ovat kdyttdneet jossakin muodossa lentoyhtidistd ainakin SAS, Lufthansa, KLM,
Cathay Pacific, Qantas sekd Southwest Airlines. Finnairin suomalainen kilpailija Blue 1 ei
tehnyt varsinaista mentorointia tutkimushetkelld, eikd mentoroinnin suhteen ollut mydskéén
tulevaisuuden suunnitelmia (Simberg, 2012). Monen lentoyhtion ohjelmat ovat jollekin
erityiselle kohderyhmille suunnattuja; ndin on esimerkiksi Southwest Airlinesilla,
Lufthansalla, KLM:1l4d sekd Qantasilla. Southwest Airlinesilla mentorointi on toiminut osana
pilottien koulutusohjelmaa. Kyseisessd ohjelmassa aktorit ovat olleet tulevia pilotteja ja
mentorit nykyisid pilotteja (Stone, 2004). Lufthansalla ja Qantasilla mentorointia on tehty

naisjohtajuuden kehittdmiseksi (Lufthansa, 2010; Qantas 2012a, 2012b)

Lufthansalla naisjohtajuuteen keskittyvd mentorointi alkoi vuonna 1998. Kyseisessd
mentorointiohjelmassa johtajat toimivat mentoreina alempana hierarkiassa oleville
naisjohtajille muista yrityksistd. Lufthansan nousevat naisjohtajat saavat tukea
vastavuoroisesti korkeampana hierarkiassa olevilta yritysjohtajilta. Vuonna 2010 tdhén
ainakin osittain yritysten vililld tehtdvdin ohjelmaan osallistui yhteensd 56 paria. (Lufthansa
2010; Lufthansa, 2011) KLM:/ld mentorointi on osa johtamisen trainee-ohjelmaa, jota
tarjotaan huippulahjakkaille osaajille, joilla on maksimissaan kaksi vuotta johtamiskokemusta
yrityksissd. Ohjelmassa kehitetddn osanottajan johtamisasemissa tarvittavia kyvykkyyksid
esimerkiksi projektijohtamisen ja kéaytdnnonharjoitteiden kautta. Jokainen ohjelman

osananottaja saa trainee-ohjelmassa mentoriksi kokeneen KLM:n johtajan. (KLM, 2012)

Qantasin naisjohtajuuteen keskittyvdssd mentorointiohjelmassa oli tarkoitus houkutella,
kehittdd ja sitouttaa vanhempia ja nousevia naisjohtajia. Ohjelma auttaa naisia kehittimééin
verkostoja, laajentamaan liitketoimintaymmarrystd, vahvistamaan ihmisten johtamistaitoja
sekd luomaan uramahdollisuuksia. Ohjelmassa tarjotaan ensimmdiisend vuotena joko

yrityksen sisdinen tai ulkoinen mentori ja seuraavalla kaudella aktoreista tulee mentoreita.
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Toimintakaudella 2009-2010 ohjelmaan osallistui 30 naista ja ensimmadistd kertaa ohjelma
toteutettiin kansainvélisend; ohjelmassa oli kolme naista Iso-Britanniasta ja kolme naista
Uudesta Seelannista. (Qantas, 2012a) Mentorointiohjelmaa toteutetaan Qantasilla osana
sosiaalista vastuuta. Ohjelmassa on kuitenkin ollut ongelmia, johtuen organisaation uudelleen
jarjestelyistd ja osallistujien matkustamisesta (Qantas, 2012a, 2012b). Tdmén johdosta Qantas
on pyrkinyt muuttamaan ohjelmaa siten, etti globaalin ohjelman mentorit tydskentelevit

samassa kaupungissa aktorin kanssa (Qantas, 2012b).

Mentorointi alkoi SAS:/la ylimmén johdon kevdilld 1992 esittimastd aloitteesta kaikille
johtajille silloisen Management trainees -kohderyhmién lisdksi. Ohjelma perustettiin
virallisesti vuonna 1994. Ohjelman tavoitteena oli kehittdd henkilokohtaista ja ammattimaista
johtajuutta sekd muun muassa saada esimiehet tydskentelemiin yksikkorajojen yli. Ohjelman
tarkoituksena oli aluksi tukea uusia tulevia johtajia ndiden ensimmaéisessa esimiestehtdvéssa.
Ohjelmasta saatiin hyvdd palautetta, jonka seurauksena johto laajensi kohderyhmii.
(Clutterbuck & Ragins, 2002: 203-209) Mentoroinnin alkaessa 1990-luvulla SAS:lla
mentorointi oli kohdistettu huippulahjakkaiden johtamispotentiaalin kehittimiseen. Valissd on
kuitenkin ollut vuosia, joina mentorointia ei ole tehty ollenkaan. 2000-luvun alkuvuosina SAS
oli myds mukana kolmen yrityksen vélisessd mentorointiohjelmassa, jossa oli yhteensd 18
paria. Yritysmentorointia tehtiin SAS:n, IBM:n ja Oraclen vilill4, joista jokaisesta mukana oli
kolme mentoria ja aktoria. Nami projekteina toteutetut ohjelmat vietiin ldpi kahtena kautena
ja nithin siséltyi yhteisid tilaisuuksia, toisin kuin nykyiseen ’juoksevaan’ mentorointimalliin,

joka kédynnistyi vuonna 2009. (Lewin, 25.1.2012)

SAS:n juoksevassa mentorointimallissa (Lopande mentorprogram i SAS) mentorin voi saada
kdytdnnossd kuka tahansa organisaatiosta, jos vain esimies hyvéiksyy ohjelmaan
osallistumisen. Mentorointia tehddén nykypdivin juoksevassa ohjelmassa paljon laajemmalle
kohderyhmadlle verrattuna 1990-luvun alkuun. SAS:lla esimiesten kehittimisestd vastaavan
Stefan Lewinin mukaan mentorointisuhteita on kdynnissd yhtd aikaa noin 40-50 ja vililld
75-80. SAS on Finnairin kanssa alan yleisessd hankalassa tilanteessa. Tdmén vuoksi myds
nykyinen mentorointimalli on suunniteltu siten, etti se on mahdollisimman yksinkertaista
organisoida ja kustannuksiltaan edullinen. Haastatteluhetkelld SAS:n HR:std oltiin
irtisanomassa 25 ja yleisesti organisaatiosta 300 tydntekijdd. (Lewin, 25.1.2012) Kerron

tarkemmin SAS:n mentoroinnista empiria-osuuden luvussa 5.2.2.
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Cathay Pacific ja Lufthansa ovat tehneet mentorointia my0s osana yhteiskuntavastuuta.
Cathay Pacificilld pilotit ovat toimineet mentoreina Hong Kongin nuorisolle I can fly”
-projektissa. (Cathay Pacific, 2005) Lufthansalla eldkkeelle hiljattain jddneet tai 1dhiaikoina
jaavit ovat toimineet mentoreina JUSTAment-nimisessd kouluprojektissa, jossa tuetaan
koulun kesken jittdneitd nuoria. Kyseisen projektin tarkoituksena on ollut parantaa nuorten

pitkdn aikavilin tydmahdollisuuksia. (Lufthansa, 2011)

Tassd luvussa (2.1.2) olen tarkastellut mentoroinnin historiaa, kehitysti ja kiayttéda Suomessa,

maailmalla ja erikseen lentoalalla. Seuraavassa luvussa tarkastelen mentoroinnin eri muotoja.

2.1.3 Mentoroinnin eri muodot

"Research on alternative forms is extremely scarce.”
- Allen et al. (2009: XII)

Yhtend keskeisend osatavoitteena tutkielmassani on ollut ymmaértdd mentoroinnin monet eri
muodot ja tdmdn jilkeen pohtia millaisia eri muotoja Finnairilla on mahdollista kokeilla
nykytilanteessa ja ldhivuosina. Erilaisten mentorointitapojen ymmartiminen on ollut myos
keskeistd tutustuessani muiden organisaatioiden mentorointiohjelmiin ja pohtiessani, mitd
Finnair voi oppia nédistd. Luvun aluksi kuvailen eri muotoja yleisemmin ja tdmén jilkeen
erikseen.  FErilaisina  mentorointimuotoina  tarkastelen telementorointia, globaaleja
mentorointiohjelmia, vertaismentorointia, ryhmidmentorointia, k&&nteismentorointia sekd
yritysten ~ vélistd =~ mentorointia. ~ Kahta  jidlkimméiisend  mainittua  tarkastelen

yksityiskohtaisemmin, silld nima muodot ovat uudempia ja vihemman tunnettuja.

Mentoroinnin mallit ja muodot voivat olla tilannekohtaisia, tarkasti ohjattuja, muodollisia tai
epamuodollisia, osittain ohjattuja, huolellisesti suunniteltuja tai spontaanisti tapahtuvia
(Juusela et al., 2000). Mentorointitapa sovitetaan sithen ympéristoon, jossa sitd halutaan
kayttdd. Tdmédn vuoksi mentorointiohjelmat ovat erilaisia eri yrityksissd, julkishallinnossa ja

yliopistomaailmassa (Isotalo, 2010). Tutkielmaa tehdessidni olen keskustellut useiden
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henkildiden kanssa mentoroinnista. Téssd yhteydessd olen huomannut suurimman osan
ajattelevan, ettd mentorointi tapahtuu kahden ihmisen vélilld perinteisessd muodossa, jossa
kokeneempi mentoroi vihemman kokenutta. Mentorointia voidaan kuitenkin toteuttaa parien
vilisen tydskentelyn lisdksi ryhmdmuotoisena, verkostossa, sdhkoisesti ja globaalisti. Leskeld

(2005) onkin todennut, ettd mentoroinnin monitahoisuus hankaloittaa sen hahmottamista.

Mentorointimuotojen monipuolistuessa tutkijoiden huomioon on noussut kummankin
osapuolen kehittyminen (mm. Chandler & Kram, 2005). Kirjallisuudessa on aloitettu
keskustelu yhteismentoroinnista (co-mentoring, mutual mentoring) ja vastavuoroisesta
mentoroinnista (reciprocal mentoring). Niissd korostetaan molemminpuolista oppimista ja
kollegat mentoroivat toinen toisiaan. Harvey et al. (2009) mukaan vastavuoroinen mentorointi
on yhdistelmi tavallista ja kédinteismentorointia ja sitd voidaan tarvita varsinkin kovasti
kilpailluilla toimialoilla. Richard et al. (2009) mukaan kyse on sosiaalisesta vaihdannasta,
josta molemmat osapuolet selvésti hyotyvit. Fletcher & Ragins (2007:34) ovat myo0s
todenneet, ettd yksisuuntainen ja hierarkkinen mentorointi ei pysty vastaamaan yksildiden

eikd tydeldmin haasteisiin.

Mentorointimuotojen moninaisuutta kuvaa hyvin ajatus mentoroinnista kehitysverkoston
toimintana. Oman mentorin lisdksi aktori saa kehitystukea erilaisilta viiteryhmilté, joita ovat
esimerkiksi harrastusporukat, ystivdt, puoliso, vanhemmat, koulu ja tyokaverit. Aktorit
hydtyvit sellaisista ihmissuhteista, joissa sosiaalisen verkoston jdsen on kiinnostunut aktorin
kehittymisestd ja haluaa tukea. Kehitystuki on monipuolista, mikdli ndméa kehitysverkostot
ovat laajoja ja késittdvit aktorin kannalta oleellisia kehitysalueita. (Higgins & Kram, 2001)
Useiden samanaikaisten mentorointisuhteiden hyo6tyja ovat korostaneet myds de Janasz et al.

(2003).

Juusela et al. (2000) teoksen nimi ”Mentoroinnin monet kasvot” kuvaa hyvin mentoroinnin
moniulotteisuutta. Mentorointimuodoille voi olla myds useita eri nimityksid. Globaalista
ohjelmasta voidaan kdyttdd nimitystd monikulttuurinen mentorointi; yritysten virallisista
mentorointiohjelmista voidaan kayttda nimitystéd virallinen mentorointi (formal mentoring) tai
organisatorinen mentorointi (organizational mentoring) ja ryhmédmentorointia voidaan
nimittdad tiimimentoroinniksi (feam mentoring) tai projektimentoroinniksi (project mentoring)
(Marquardt & Loan, 2006). Juuselan (3.8.2011) mukaan sdhkdisesti tapahtuva e-mentorointi
on vain ’lisuke’ tavalliseen kahdenviliseen mentorointiin. Nayttdd myds siltd, ettd

mentorointimuotoja tulee koko ajan lisdd. Yhdysvalloissa uusimpia keksintdjd on ’Minute
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mentoring’, jossa ammattilaiset antavat nopeita ytimekk&itd vinkkejd tyon ohessa (Minute

mentoring, 2012). Seuraavaksi tarkastelen yksityiskohtaisesti eri mentorointimuotoja.

Telementoroinnista kiytetddn useita nimityksid ’e-mentorointi’, ’sdhkOpostimentorointi’,
’online-mentorointi’, virtuaalinen mentorointi ja Internet-mentorointi. E-mentorointi viittaa
termind siithen, ettd mentorointia tehdddn web-selaimia ja sdhkopostiohjelmia kéyttden
(Karjalainen, 2010). Mentorointia voidaan tehdd reaaliaikaisesti esimerkiksi Skypen avulla
sekd erilaisten televiestintdlaitteiden, kuten TelePresence-laitteiston avulla. Bierema & Hill
(2005) mukaan telementoroinnin hydtynd on nopeus, helppo hallittavuus, edullinen hinta,
riippumattomuus ajasta ja paikasta. Sdhkopostimentoroinnissa osapuolet voivat myos vastata
toisilleen tyOpdivin aikana aikavyohykkeistd vilittimaétta (Stanek, 2001). Mentoroinnin etuna
on my0s tasapuolisuus, joka liittyy varsinkin tilanteisiin, joissa mentori on korkealla
hierarkiassa ja aktori kokee, ettei uskaltaisi puhua kasvotusten yhtd rohkeasti varsinkaan
yksityisemmistd tai aremmista keskustelunaiheista. Kirjoittaminen tuo mahdollisuuden
’kasvojen sdilyttimiseen’ (Knouse, 2001). Témd on mielenkiintoinen nékokulma
telementorointiin, silli usein virtuaalisen mentoroinnin ongelmana koetaan nimenomaan

kasvokontaktin puute.

Ryhmdmentorointia voidaan toteuttaa hyvin erilaisin tavoin. Mentorointi voi tapahtua kahden
ryhmén vililld tai ryhménvetdjd voi esimerkiksi toimia mentorina koko ryhmdlle.
Ryhmimentorointia kdytetddn monesti silloin, kun on pulaa sopivista mentoreista (Carvin,
2011). Globaalien mentorointiohjelmien hyddyt ovat samanlaisia kuin telementoroinnissa.
Globaalin ohjelman rakentaminen vaatii osaamista ja aikaa (Solomon, 1998; artikkelissa
Stanek, 2001). Hicksin (2000) mukaan merkittivd osa HR védestd ei tiedd eikd halua
hallinnoida globaaleja ohjelmia, tiimeja tai koulutuksia. Globaalin mentoroinnin haasteisiin
kuuluvat kansainvélisen liiketoiminnan yleishaasteet kuten kieli- ja kulttuuriongelmat; jos
mentori on esimerkiksi kiinalainen, ei ole yhdentekevédd, mihin aktori istuu lounaspdydéssa.
Vertaismentoroinnissa tirkedd on molemminpuolinen kehittiminen ja kiinnostus, jotta suhde
toimii (Karjalainen, 2010). Mentori on samalla organisatorisella tasolla aktorin kanssa ja
jakaa tietoja tai taitoja, joista on aktorille hyotyd (Ensher et al., 2001). Vertaismentoroinnin
suosioon on vaikuttanut organisaatiotasojen madaltaminen, ydinliiketoimintoihin
keskittyminen, henkilostomédrien supistaminen ja tiimitydskentely. Organisaatioiden
madaltuminen on lisdnnyt aktorien vaikeuksia 16ytdd ylempdd organisaatiosta mentori, minka
vuoksi mentorointipareja on muodostettu samalla organisaatiotasolla. (Bryant & Terborg,

2008)
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Kiddnteismentorointi on sosiaaliseen vaihdantaan perustuva tyokalu (Chaudburi & Ghosh,
2012), jossa nuorempi tai hiljattain taloon tullut mentoroi pidempadn talossa ollutta ja usein
my0s kokeneempaa henkilod. Kédnteismentorointia on tutkittu hyvin vdhin akateemisessa
kirjallisuudessa (Harvey et al., 2009). Harvard Business Review:ssd julkaistun artikkelin
mukaan mentorit pddsevit tekemisiin kokeneemman johdon kanssa ja seuraamaan
aitiopaikalta, kuinka johtajat puhuvat ja ajattelevat, sekd tarjoamaan johdolle ajatuksia
(Meister & Willyerd, 2010). Ké&énteismentorointi on noin 10 vuotta sitten General Motorsin
padjohtaja Jack Welchin virallisesti esittelema mentorointimuoto (Chaudburi & Ghosh, 2012),
jossa siirretddn usein organisaation ulkopuolista tietoa (Harvey et al.,, 2009).
Kéidnteismentorointia voidaan kayttdd kaikkialla, mutta yleisintdi sen kéyttd on
globalisoituvilla, kovasti kilpaillulla, dynaamisilla tai korkean teknologian toimialoilla

(Harvey et al., 2009).

Suomessa kddnteismentorointi on haastattelukokemuksiini perustuen verrattain tuntematon
menetelmd. Kéddnteismentorointia ovat kdyttdneet IBM:n Suomen toimisto sekd Suomen
Osuuskaupparyhmiin (SOK) kuuluva tytéryritys Intrade Partners Oy (nykyinen Inex Partners
Oy), jonka ohjelmaan tutustuin yhdessd haastattelussani. Suomessakin kadytossé olleen IBM:n
kédnteismentorointiohjelman tarkoituksena oli signaloida tyontekijoiden arvostusta lépi
organisaation. Mentorina on toiminut hiljattain valmistunut nuori tai vastikdin taloon tullut
tyontekijd. IBM:n kokemuksen mukaan kddnteismentorointi toimii parhaiten silloin, kun
mentori osaa ja uskaltaa kyseenalaistaa ja haastaa organisaation tyoskentelytapoja seké esittda
uusia kysymyksid, ajatuksia ja ideoita. IBM nidkee mentoroinnin my0ds potentiaalisena
innovaatioiden  ldhteend.  (Murrell,  Forte-Trammell et al.,  2008:144-148)
Kéanteismentorointia on myds kdytetty muuttuvien markkinoiden ymmartdmiseen (Harvey et
al., 2009).

Usein kddnteismentoroinnilla on pyritty siirtdméén tietoteknistd osaamista tai esimerkiksi
opettamaan sosiaalisen median kéyttotaitoja nuoremmilta sukupolvilta vanhemmille. Tama
kuva kéddnteismentoroinnista on  kuitenkin  yksipuolinen (Bailey, 2009), silld
kddnteismentorointia voidaan hyddyntdd muihinkin tarkoituksiin. Proctel & Gamble on
hyddyntinyt kaddnteismentorointia sitouttaakseen nuorempia osaajiaan pysymddn talossa
(Harvey et al., 2009). Kéddnteismentoroinnilla on my0s pyritty siihen, ettd suuret ikdluokat
ymmartiisivit paremmin nuorempien sukupolvien tyon ja perheen yhteensovittamiseen

liittyvid ajatusmalleja (Chaudburi & Ghosh, 2011).
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Chaudburi & Ghoshin (2011) mukaan kéédnteismentorointia katsellaan yksipuolisesti, ellei
huomioida myds, millainen vaikutus mentorina toimimisella on nuorille osaajille.
Onnistuakseen kadnteismentorointi vaatii mentoreilta tietoa, jota voi jakaa sekd myds
halukkuutta tdhdn jakamiseen. Kéiinteismentoroinnin haasteena voi olla se, miten aktorit
saadaan suostumaan nuoremman tai uudemman tyontekijan mentoroitavaksi (Chaudburi &
Ghosh, 2011). Tutkijoiden mukaan tdmé voi kaivata vakuuttamista (esim. Ragins & Scandura,

1994).

Kéénteismentorointi voi olla mielenkiintoinen vaihtoehto niille organisaatioille, joissa on
vaara siitd, ettd vanhempi ja kokeneempi mentori siirtdd vanhentunutta tietoa aktorille.
Suomalaistutkijat myds korostavat, ettei kaikki viisaus ole suinkaan kerddntynyt
yritysjohtoon, vaan viisautta lojuu kdyttiméattoméana niin tehdashalleissa kuin toimistoissakin.
(Juusela et al., 2000) Tietotyoldisten aikakaudella kaikki viisaus ei ole kerddantynyt myodskéaan
yhteen organisaatioon. Tétd ndkokulmaa korostaa Henry Chesbrough (2003) artikkelissaan
avoimesta innovaatiomallista (the open innovation model), jossa innovaatioita etsitddn ei vain
talon sisdltd, vaan myds yritysrajojen ulkopuolelta. Yrityksen ulkopuolelta oppimiseen

kdytetddn yritysten vélistd mentorointia (cross-firm mentoring).

Yritysten vilistd mentorointia on tutkittu verrattain vdhdn akateemisessa kirjallisuudessa.
Huomattavasti enemmén artikkeleita on kirjoitettu esimerkiksi telementoroinnista. Suomessa
on jopa epdilty, ettd yritysten vdlinen mentorointi olisi keksitty Suomessa (Fiilin, 2010:26-
27). Lufthansa on kuitenkin toteuttanut sitd jo 1990-luvulla (Lufthansa, 2010) ja SAS
2000-luvun (Clutterbuck & Ragins, 2002:203) alussa. Yritysten vélistd mentorointia on
toteutettu myOs Suomessa. Yleisradio, Nordea, Veikkaus ja Aalto-yliopisto ovat toteuttaneet
yritysten vélistd verkostomentorointia. Toinen esimerkki suomalaisyritysten vélisestd
mentoroinnista on Fujitsun, Canonin ja F-Securen ohjelma, josta puhutaan Fakta 2/2010
-lehdesséd verkostomentorointina (Fiilin, 2010). Juusela epdili myds haastattelumme aikana,
ettd tistd samasta mentoroinnista olisi jossain kdytetty nimed kilpailijamentorointi, koska
kyseessd on saman toimialan kilpailijoiden vélilld tapahtuva mentorointi (Juusela, 3.8.2011).
Fakta-lehden artikkelissa mainitaan, ettd ldhitulevaisuudessa yhd useammat yritykset haluavat
oppia parhaita kiytintdja myos kumppaneiltaan (Fiilin, 2010). Yhteistyd muiden alan
toimijoiden kanssa on tullut esille my6s Finnairin toimitusjohtaja Vehvildisen kommenteissa

(Taloussanomat-Bloomberg, 11.11.2011).
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Murrell, Blake-Beard et al. (2008) mukaan yritysten vilisessd mentoroinnissa haasteena on
varsinkin tapaamisajan ja paikan yhteensovittaminen. Toisena haasteena Murrell, Blake-
Beard et al. (2008) mainitsevat sen, ettei yrityksen ulkopuolinen mentori pysty tarjoamaan
samanlaista uratukea kuin talonsisdinen mentori. Yritysten viliselld mentoroinnilla on myds
hyotyjd. Talouseldami-lehden 2/2012 yritysten vilistd mentorointia késittelevassd artikkelissa
Yleisradion henkiloston kehittdmispééllikké Katri Viippola toteaa: ”Osallistujien oivalluksia
ruokkii, kun toisen yritys, ala ja tyopaikka ovat erilaisia. Asetelma laajentaa néikékulmaa,

Jjoka vidjddamaditta kapeutuu, kun ihminen tyoskentelee yhdessd talossa.” (Torppa, 2012:40).

Mentoroinnin ydin on kuitenkin pysynyt samana (Juusela, 3.8.2011). Tarkoitus on edelleen
kehittdd aktoria tavoitteellisessa kehityssuhteessa (mm. Karjalainen, 2010), vaikka
mentorointimuodot vaihtelevatkin. Tdssd vaiheessa olen kuvaillut laajasti mentorointia
ilmiond ja siirryn  viitekehykseni toiseen osioon, jossa tarkastelen aiempaa

mentorointitutkimusta ja asemoin tutkimukseni mentorointitutkimuksen kenttién.

2.2 Tutkimukseni asemointi ja lisiarvo aiempaan mentorointitutkimukseen

Tdssd luvussa tarkastelen aiempaa mentorointitutkimusta ja sen eri tutkimussuuntauksia,
asemoin tutkimukseni mentorointitutkimuksen kenttdédn ja tuon esille tutkimukseni lisdarvon.

Luvun aluksi esitén yleisempid pddtelmid mentorointitutkimuksesta.

Germainin (2011) mukaan mentorointia on tutkittu akateemisessa kirjallisuudessa 1970-luvun
lopulta ja varsinkin 1980-luvun taitteesta ldhtien, mutta sitd ei voida pitdd maailmanlaajuisesti
yhtendisend oppina, silld mentoroinnista puuttuvat esimerkiksi eri kulttuurien viliset
tutkimukset. Mentorointitietouden on kuitenkin sanottu olevan saavuttamassa ’kypséin’
vaitheen (Hetzlett & Gibson, 2005). Garvey et al. (2009) mukaan mentorointi ja
mentorointitutkimus perustuvat pitkdlti ldnsimaalaisiin arvoihin. Garvey et al. (2009) mukaan
yhdysvaltalainen mentorointikirjallisuus on keskittynyt mentoroinnin edellytyksiin, tuloksiin,

mentorointiohjelmiin sekd kehityshankkeisiin.

Mentorointitutkimus on keskittynyt mittaamaan péaiasiallisesti aktorille koituvia hyotyjd; 90

akateemista tutkimusta ldhdeaineistona kiyttineet Wanberg et al. (2003) totesivat, ettd vain
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13 % naéistd tutkimuksista késitteli mentorille koituvia hyotyjd. Oman tyoni kannalta
haasteellista on ollut, ettei tutkimusta ole juurikaan tehty siitd, millaisia mentorointiohjelmien
tulisi olla, jotta ohjelmat olisivat mahdollisimman tehokkaita (Wanberg et al., 2003). Hegstad
& Wentlingin (2005) mukaan akateeminen tutkimus ei ole mydskédédn selvittanyt, millainen
organisatorinen ympdristd tukee mentoroinnin onnistumista. Freedmanin (2009) ja
Karjalaisen (2010) mukaan ei ole tehty myoskéén sellaisia tutkimuksia, joissa olisi selvitetty

mentoroinnista organisaatiolle koituvia hyd6tyja.

Vaikka Suomessa mentorointia on kéytetty jo yli 20 vuotta, joidenkin tutkijoiden mukaan
mentorointia koskevat tutkimukset ovat edelleen maassamme véhidisid (mm. Karjalainen,
2010). Isotalon (2010) mukaan kokonaisvaltaista mentorointitutkimusta ei ole tehty; olemassa
oleva tutkimus on yleensd keskittynyt joko yksittdiseen mentorointiohjelmaan tai rajattuun
ilmidon. Sen sijaan mentoroinnin kehittdmistd menetelménd tai sen teoriaa ei ole juurikaan
tutkittu. Monet tutkimukset on tehty jonkun yrityksen sisdlld, minkd vuoksi tutkimustuloksia

el voida yleistdd, vaan kysymys on 1dhinni tulosten siirrettivyydestd (Isotalo, 2010).

Isotalon (2010) mukaan mentoroinnista on kuitenkin tehty useita kymmenid pro graduja
varsinkin 2000-luvun taitteen jélkeisend aikana (esim. Toiva, 2009; Ruokonen, 2004;
Lampinen, 2003) ja etenkin kasvatustieteissd. Jonkin verran on tehty myds véitdskirjoja
(esim. Leskeld, 2005; Karjalainen, 2010), painettuja julkaisuja (esim. Mentoroinnin monet
kasvot — Juusela et al., 2000) sekd artikkeleita kokoomateoksissa (esim. Brandt & Laiho,
2010) sekd suomenkielisid kdsioppaita mentorointiohjelmien toteuttajille (esim. Isotalo, 2010;
Nakari et al., 2007). Mentoroinnin monet kasvot (Juusela et al., 2000) on paljon kdytetty teos
Suomessa mentorointiohjelmien laatijoiden keskuudessa (Isotalo, 2010), vaikka se on jo yli
10 vuotta vanha. Juuselan (3.8.2011) itsensd mukaan uuden teoksen tekemiseen ei ole ollut

tarvetta, silld mentoroinnin ydin on pysynyt samana.

2.2.1 Mentoroinnin tutkimussuuntaukset ja aiemmissa tutkimuksissa esiintyneet ongelmat

Mentorointikirjallisuudessa on ollut nékyvissd selked kahtiajako Yhdysvalloissa julkaistun
aktorin urasponsorointiin  keskittyvdn ja yksilon kokonaiskehittdmistd korostavan
eurooppalaisen kirjallisuuden valilld. Euroopan merkittdvimpiin mentorointitutkijoihin

lukeutuva ja Euroopan mentorointi ja coaching -neuvoston (European Mentoring &
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Coaching Council) perustaja David Clutterbuck on tuonut esille julkaisuissaan tdtd eroa ja
todennut yhdysvaltalaisen kirjallisuuden olevan monin paikoin vééristynyt ja keskittyvén
lahinnd kvantitatiivisiin tapoihin tutkia mentorointia (Clutterbuck, 2008). Akateemisessa
kirjallisuudessa usein siteerattu yhdysvaltalainen mentorointitutkija Kathy Kram on
perddnkuuluttanut tarvetta ldhestyd mentorointia useiden menetelmien yhdistdmisen kautta
(Chandler, 2011). Clutterbuckin (2008) mukaan mentoroinnista onkin alkanut ilmestyd

tutkimuksia, jotka yhdistivit kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia menetelmié.

Euroopan ja Yhdysvaltojen lisdksi mentorointia on tutkittu esimerkiksi Australiassa (mm.
MacGregor, 2000; Jackling & McDowall, 2008; Hansford & Ehrich, 2006) ja Uudessa
Seelannissa (esim. Bhatta & Washington, 2003; Holmes, 2005). Liu et al. (2009) mukaan ja
oman kokemukseni perusteella kirjallisuus ei ole sen sijaan huomioinut mentorointia léntisten
kontekstien ulkopuolella. Juuselan (3.8.2011) mukaan tdméa epdhuomiointi johtuu siitd, ettd
esimerkiksi Japanissa mentorointia ei ole ’tarvittu’ samalla tavoin yhteiskunnassa, koska
Aasian suunnalla mentorointi on sisddnrakennettuna ihmisten kéyttdytymiseen ja siihen, ettd

nuorempia tyontekijoitd tuetaan ja ohjataan luonnostaan uran alussa.

Tharenoun (2005) mukaan useiden mentorointitutkimuksien ongelma on ajatus yhdestd
totuudesta, jota yritetddn tutkia varsinkin Yhdysvalloissa kvantitatiivisin menetelmin sen
sijaan, ettd tuotaisiin esille ilmidn monimuotoisuutta. Téllainen positivistinen ajattelutapa ei
sovi mentorointiin, silld mentorointikokemukset pelkdstddn eri parien vililld ovat
huomattavan erilaisia samassakin ohjelmassa. Toivan (2009) mukaan mentoroinnin
onnistumiseen vaikuttavat my0s odotukset ja edeltdvit kokemukset mentoroinnista. Liséksi
mentorointitapahtumien konteksti ja yrityskulttuuri vaikuttavat huomattavasti mentorointiin
(Zachary, 2005). Clutterbuckin  (teoksessa Garvey et al., 2009) mukaan
mentorointitutkimuksista puuttuu triangulaatio, eikd niissd ole my06skddn huomioitu

kontekstia.

2.2.2 Tutkimukseni asemointi mentoroinnin tutkimuskenttdidn

Burrell & Morganin (1979) mukaan sosiaalisissa tieteissi on kaksi ajattelutapaa,
positivistinen ja subjektivistinen. Tutkimukseni on luonteeltaan subjektivistista ja nojaa

antipositivismiin suosien kuvailevaa (descriptive, exploratory) tutkimustapaa. Kuvaileva
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tutkimustapa on ldhes ainoa mahdollisuus tilanteissa, joissa tutkittavaa ilmiotd ei ymmaérretd
kunnolla (Marschan-Piekkari & Welch, 2004). Tutkimukseni alussa ei ole ollut tiedossa,
millaiset tekijdt voivat vaikuttaa Finnairin mentorointiin. Néin ollen on ollut luontevaa, ettd
ensimmadinen tutkimuskysymykseni alkaa sanalla millainen, mikd johtaa analyysissdni
kuvaileviin havaintoihin ja johtopdatoksiin. Tieteen filosofisessa positivismi-konstruktionismi
jatkumossa  tutkimukseni edustaa vidlimuotoa. Olen hyddyntdnyt triangulaatiota
tiedonantajieni  valinnassa, tutkimusyksikdiden lukuméérdssd sekd  analyysisséni.
Tutkimukseni ei kuitenkaan ole varsinaisesti konstruktionistinen, silld en rakenna varsinaisesti

uusia merkityksia tiedonantajieni lausunnoista.

Luodessani tutkimukseni viitekehystd olen tehnyt tiettyja rajauksia ja keskittynyt aivan alun
jilkeen tietyntyyppiseen ldhdemateriaalin kerddmiseen. En ole tdssd tutkimuksessa
keskittynyt mentorin ja aktorin sukupuoleen, sithen millaista urakehityshydtyd mentoroinnista
on aktorille, véhemmistoryhmid koskevaan mentorointiin tai esimerkiksi mentorointisuhteen
vaiheiden ymmartamiseen, silld en ole kokenut niitd teemoja keskeisiksi tyoni kannalta. Sen
sijaan olen keskittynyt mentoroinnin kehitykseen ja nykykédyttoon meilld ja muualla,
mentoroinnin muotojen ymmartdmiseen sekd sithen, miten yritykset kédyttdvit mentorointia.
Naéiden teemojen olen kokenut tukevan empiirisen tutkimukseni havaintojen ymmartamista ja
arviointia. Jalkikdteen olen tdydentdnyt viitekehystdni tekemalld uusia tietokantahakuja sekd
etsimdlld késiini niiden tutkijoiden artikkeleita, joiden ndkokulmat ovat nousseet

tutkimuksessani keskeisiksi.

Keskeisid tutkijoita mentoroinnin késitteellistdmisessd ovat viitekehyksesséni edustaneet
yhdysvaltalainen Kathy Kram, englantilainen David Clutterbuck ja Tuulikki Juusela.
Yritysten mentorointiohjelmia késittelevastd tutkimuksesta olen hyOdyntdnyt varsinkin
Yhdysvalloissa Fortune 500 -yrityksid tutkineiden Christine Hegstadin, Rose Wentlingin,
Lois Zacharyn, Tammy Allenin sekd Robert Garveyn ndkemyksid. Mainitsemistani
henkil6istd varsinkin Zachary ja Allen ovat paljon viitattuja nimid akateemisessa
mentorointikirjallisuudessa. Empiirisen aineiston analyysissd olen hyddyntinyt myods Kathy
Kramin, Douglas Hallin, Madeline Bragarin ja Frank Buddin tutkimuksia, silli nimé ovat

tutkineet mentorointia nimenomaan muutostilanteessa.

Vaikka valtaosa edelld mainitsemistani henkildistd ovat yhdysvaltalaisia, tutkimukseni
ndkokulma heijastelee kuitenkin eurooppalaista ndkokulmaa mentoroinnista. Eurooppalainen

ndkokulma tuo tutkimukseeni leveyttid yhdysvaltalaiseen ndkokulmaan verrattuna. Ndkokulma
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on hyddyllinen myds, koska mentorointia on tapaustutkimuksessani tarkoitus toteuttaa
Suomessa ja siten case-yritykseni kontekstissa nimenomaan eurooppalaisesta nidkdkulmasta

kdsin. Empiirisen tutkimukseni aineisto edustaa myds eurooppalaista nikdkulmaa.

Tutkimukseni on case-tutkimus, jossa ei ole ollut alkuvaiheessa selvdd, mistd varsinainen case
tulee olemaan, eli mitd tutkimukseni tulee lopulta kidsittelemain. Tutkimuksen edetessd alkoi
selvitd, ettd minulla on case isossa muutostilanteessa ja vaikeassa taloudellisessa tilanteessa
mentorointiin valmistautuvasta suomalaisesta yrityksestd, joka toteuttaisi sitdi Suomessa
tukeakseen johtamisen kehittimistd. Staken (1995) mukaan case-tutkimus tarjoaa
mahdollisuuden useiden eri nikokulmien huomioon ottamiseen, mihin olen tutkimuksessani
pyrkinyt. Vaikka case-tutkimuksessa korostetaan kontekstin maddrittelyd esimerkiksi sen
perusteella onko kyseessd yksityinen vai julkinen yritys (Vaughan, 1992), en ole kokenut tata

merkittdvaksi ndkokulmaksi mentoroinnin toteuttamisen kannalta.

Yleistymissd oleva yritysten vélinen mentorointi eri toimialojenkin vililld korostaa tatad
ndkokulmaani, jonka mukaan yritykset voivat oppia hyvin erityyppisiltd toimijoilta, eikd
yrityksen toimiala ole ratkaiseva mentoroinnissa. Aiemmin mainitsemani Aalto-yliopiston
mentorointi yhdessd yksityiselld sektorilla toimivan Nordean ja muiden organisaatioiden
vililld tukee ndkokulmaa siitd, etteivdt mydskéddn rajaukset yksityisen ja julkisen sektorin

valilla ole valttimattomia.

Mentoroinnin tutkijoiden mukaan mentoroinnissa tarvitaan enemmén organisatorisia kvasi-
tutkimuksia, joissa tutkijat ja yritysten edustajat voivat tehdd yhteistyotd pitkdn ajan
kehitysallianssien rakentamiseksi (Megginson et al., 2006). Léhestymistapani mentoroinnin
valmisteluun Finnairilla nojautuu juuri tdmén kaltaiseen yhteistybhon mentorointia
harjoittaneiden yritysten, kohdeyritykseni Finnairin sekd mentoroinnin tutkijoiden

ndkokulmien yhdistdmiseen.

2.2.3 Tutkimukseni lisdarvo aiempaan mentorointitutkimukseen

Tutkimukseni tekee erityiseksi se, ettd tutkin mentoroinnin valmistelua tilanteessa, jossa sitd
el vield tehdd. Havaintojeni perusteella kirjallisuudessa yleensd tutkitaan jo olemassa olevia

mentorointiohjelmia ja ndiden pohjalta on tehty jonkin verran johtopdatdksid siitd, mitka

30



tekijat tukevat tai haastavat yritysmentorointia (mm. Hegstad & Wentling, 2004; O'Neill,
2005; Laiho & Brandt, 2010). Mentoroinnin valmistelua ei ole sen sijaan juuri tutkittu
aikaisemmin. Vuonna 1985 Kram on ehdottanut, ettd mentorointiprosessin tehostamisessa
tutkittaisiin, mitkd tekijat tukevat ja haastavat mentorointia, mutta Kramin (1985a)

tutkimuksessa on ollut kyse mentorointia jo aiemmin toteuttaneista yrityksista.

Taméin wvuoksi, loin itse tdtd tutkimusta varten tutkimuskehikon Finnairin tilanteen
tutkimiseen. Kehikko muotoutui nykyiseen muotoonsa analysoidessani empiirisen
tutkimukseni aineistoa. Ndhddkseni tutkimuskehikkoani voidaan hyvin soveltaa my0s muissa
mentorointia valmistelevissa yrityksissd. Tyokalussani otetaan huomioon organisaation
yleinen toimintakonteksti sekd erikseen siind mentorointia tukevat ja haastavat tekijat.
Luvussa 2.3.2 ja sen alaluvuissa annan ajatuksia siitd, mitkd tekijit voivat vaikuttaa yleisessa
kontekstissa mentorointiin sekd tuon esille ajatuksia tekijoistd, jotka mahdollisesti tukevat tai
haastavat yritysmentorointia. Tyoni antaa muutoinkin ajatuksia tekijoisté, joita voi olla hyva

ottaa huomioon nimenomaan mentoroinnin valmisteluvaiheessa.

Hunt & Michael ovat jo 1980-luvun alussa todenneet, ettd konteksti vaikuttaa paljon
mentorointisuhteen laatuun ja lopputuloksiin (Hunt & Michael, 1983). Téstd huolimatta
mentorointitutkimuksissa ei juuri huomioida sitd, miten konteksti on vaikuttanut ohjelmien
tuloksiin. Hegstad & Wentling (2004) ovat todenneet, ettd mentorointikirjallisuus hyotyisi
tutkimuksista, joissa vertailtaisiin mentorointiohjelmia organisatorisen turbulenssin, kuten
sddstotoimenpiteiden tai yt-neuvotteluiden aikana. Tutkimukseni tuo esille esimerkkejd
vaikean taloudellisen tilanteen ja muutostilanteen vaikutuksesta mentorointiin Finnairilla ja

muissa yrityksissa.

Tharenoun (2005) ja Clutterbuckin (teoksessa Garvey et al., 2009) mukaan useiden
mentorointitutkimuksien ongelmana on se, ettd mentorointia tarkastellaan yhdestd
nidkokulmasta eikd huomioida mentoroinnin monimuotoisuutta. Oman tutkimukseni
viitekehyksessd olen tuonut esille, miten mentorointia on kdytetty Suomen lisdksi Aasiassa,
Yhdysvalloissa ja Australiassa. Tdmén lisdksi empiirisessd tutkimuksessani tuon esille
ulkomaisen lentoyhtion mentorointikokemuksia ja suomalaisyritysten kokemuksia Euroopan
ulkopuolisistakin mentorointisuhteista. Olen myds ottanut oppia muiden yritysten
mentorointikokemuksista, kuten Lindenberger & Zachary (1999), Juusela et al., (2000) ja

Clutterbuck (2008) ovat suosittaneet. Téaémid on tuonut aineistollista triangulaatiota
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tutkimukseeni. Triangulaation puute on Clutterbuckin (teoksessa Garvey et al., 2009) mukaan

yleinen ongelma mentorointitutkimuksissa.

Valtaosa mentorointitutkimuksista keskittyy perinteiseen mentorointimuotoon (Allen et al.,
2009). Oma tutkimukseni tuo esille my0s tuntemattomampia mentorointimuotoja;
kddnteismentorointia, yritysten valistd ja globaalia mentorointia. Tutkimukseni myos esittelee
ensimmdisten akateemisten kirjoitusten joukossa virallisena yrityksen kehitysohjelmana

toimivan juoksevan mentorointitavan.

Tutkimukseni antaa myds pohjaa mentoroinnin tutkimiseen johtamisen kehittdmisessa.
Clutterbuckin (18.4.2012) ja Kimin (2007) mukaan mentorointia ei ole juuri tutkittu
johtamisen kehittdmisen ndkokulmasta. Clutterbuck totesi ndin minulle kasvokkain
tavatessamme Henkilosto 2012 -messuilla Helsingin messukeskuksessa huhtikuussa 2012 ja
uudestaan samana iltana sdhkopostiviestissa (Clutterbuck, 18.4.2012). Hin my®s mainitsi, ettd
tdimd on kiinnostava tutkimusaihe. Olen kuitenkin 10ytdnyt muutamia yleisluontoisia
viittauksia mentorointiin johtamisen kehittdimismenetelména. Nama tuon esille luvussa 2.3.1
kidsitellessdni mentoroinnin mahdollisuutta tukea yrityksen strategiaa ja johtamisen

kehittamista.

2.3 Mentorointi ja mentoroinnin valmistelu yritysmaailmassa

"A formal mentoring program is one in which the organization plays an intervening
role in facilitating employee mentoring relationships by providing some level of
structure, guidelines, policies, and assistance for starting, maintaining and ending

)

mentor-protegate relationships.’
- Allen et al. (2009:4)

Téassd luvussa esittelen yritysmentorointia ja pohjustan empiiristd tutkimustani esittelemalla
tutkimusmallin, jota kéytdn analyysissdni. Luvussa 2.3.1. Miksi yritykset tekeviit
mentorointia? johdatan lukijani yritysmentorointiin ja pohjustan tapaustutkimukseni

kontekstia. Tapaustutkimuksessani Finnairilla korostuu johtamisen kehittdminen ja vaikea
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muutos- ja taloustilanne, minkd vuoksi tarkastelen erikseen mentoroinnin mahdollisuutta
tukea yrityksen strategiaa ja johtamisen kehittdmistd sekd mentorointia muutostilanteessa.
Luvussa 2.3.2. tuon esille 1dhestymistapani empiirisen tutkimuksen kuvaukseen ja analyysiin.
Alaluvussa 2.3.2.1. tuon esille tutkijoiden ndkokulmia siitd, millaiseen organisatoriseen
kontekstiin mentorointi mahdollisesti sopii ja ei sovi. 2.3.2.2. ja 2.3.2.3. luvuissa tuon esille
nikemyksid mentorointia tukevista ja haastavista tekijoistd. Luvun péitteeksi (2.3.3) luon
vield katsauksen Finnairin tilanteeseen kevéilld 2012. Tamdn yhteydessd nostan esille
kysymyksen siitd, voiko mentorointi toimia piristivdnd tekijdnd Finnairin nykyiseen
haastavaan organisatoriseen tilanteeseen. Johtopdétoksissd (luku 6) palaan esittimééin

ndkokulmia tdhdn kysymykseen empiirisen tutkimukseni aineiston ja analyysiin perusteella.

2.3.1 Miksi yritykset tekeviit mentorointia?

“"Mentorointi aina jos verrataan muihin kehitysmuotoihin yrityksessd, vaikka
koulutukseen, niin silloinhan mentorointi on ddrettomdn kustannustehokas. Et ajalle
on tietenkin aina olemassa hintalappu, mutta se on aivan eri hintalappu kuin, et sd

’

ldhdet johonkin kalliiseen koulutusohjelmaan.’

- Johanna Saarinen, KONE Oy;j (11.8.2011)

Karjalaisen (2010) mukaan mentorointia tarvitaan tyoOpaikoilla, koska tydssd tapahtuu
enemmaén siirtymid ja oppimista ja koska yksil6illd on suurempi vastuu urakehityksestdén.
Hegstad & Wentlingin (2004) mukaan suurin osa Yhdysvaltojen 500 menestyneimmén
yrityksen (Fortune 500 -yritykset) joukossa toteutetuista mentorointiohjelmista tukee
henkil6ston kehittdmistoimia, kuten urakehitysté tai johdon koulutusta. Suomessa on esitetty,
ettd yritysmentoroinnin seurauksena vuorovaikutus eri sukupolvien, sukupuolten sekd eri
hierarkiatasojen vililld lisddntyy, tiedon kulku paranee ja yleinen halukkuus jakaa tietoa
muille kasvaa (Juusela, 2007). Mentoroinnin tuloksia ovat yksilon ja organisaation tulokset
(Juusela, 2007). Yksilon tulokset voidaan jakaa edelleen Kramin (1985b) jaotteluun perustuen

yrityksen mentorointiohjelmalle asettamiin tavoitteisiin (Juusela, 2007).
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Mentorointi on huomattavasti edullisempi kehitysmenetelmd verrattuna coachingiin ja
moneen muuhun kouluttamiseen ja kehittdimiseen (Marquardt & Loan, 2006; Juusela et al.,
2000; Germain, 2011). Mentoroinnin edullisuus ilmeni selvdsti my0s omassa tutkimuksessani.
Empiirisessd tutkimuksessani mentoroinnin kustannustehokkuudesta puhuivat painokkaasti
varsinkin Johanna Saarinen KONE:Ita ja Terhi Klemetti Nokialta. Hezlett & Gibsonin (2005)
ja Karjalaisen (2010) mukaan mentoroinnin suosion taustalla on edullisuuden liséksi tarve
jatkuvaan oppimiseen sekd tydssd oppimisen (on-the-job learning) merkityksen kasvaminen.
Juusela et al. (2000) mukaan mentoroinnissa yhdistyvdt oppimisen tehostaminen,
kokemuksesta oppiminen, yhdessd oppiminen sekd tiedon ja osaamisen jakaminen. Ennen
kaikkea mentorointi korostaa kuitenkin Juusela et al. (2000) mukaan vastuun ottamista

oppimisesta.

Seuraavassa tarkastelen mentorointia muutostilanteessa ja strategian tukena ja mydhemmin

tdssd luvussa osana johtamisen kehittdmista.

Mentorointi muutostilanteessa ja yritysstrategian tukena

“"Mentoring may be a much overlooked tool for managing heightened stress that

characterizes organizations as they restructure.”
- Kram & Hall (1986-1998:505)

Garvey et al. (2009) mukaan mentorointia kdytetddn ajattelun, kdytoksen tai suorituksen
muuttamiseen. Douglasin (1997) ja Blake-Beardin (2001) mukaan mentorointi on suosittua
voimakkaan sisdisen muutoksen aikana. Useat tutkijat (Sigel & Reinstein, 2001; Kram &
Hall, 1986-1998; de Janasz et al., 2003) ovat esittineet, ettd mentorointi voi tukea esimiesten
jaksamista muutostilanteessa. Sigel & Reinsteinin (2001) mukaan mentorointi voi myo0s lisitd
esimiesten stressinsietokykyéd organisaation muutostilanteessa. Kram & Bragar (1991) ovat
kuitenkin esittdneet, ettd mentorointia on yleensé véhiten tarjolla juuri silloin, kun sitd eniten
tarvitaan. Em. ovat my0s esittdneet, ettd organisaation uudelleen jirjestelyn aikana yrityksen
ja sen tyontekijoiden motivaatio tehdd mentorointia voi jopa kasvaa, silld muutos pakottaa

yrityksen oppimaan ja kehittiméan ithmisten vélisid taitoja aiempaa pienemmilld resursseilla.
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Muutostilanteessa yksi suurimpia haasteita on ajankdytté. Budd (2007) ja Hegstad &
Wentling (2005) ovat esittdneet, ettd jos mentorointi linkitetddn yrityksen
palkitsemisjdrjestelmiin ja suorituksen arviointiin, tdimén seurauksena esimiehet antavat sille

enemman aikaa.

Ennen vuosituhannen vaihdetta yritysmentorointi néhtiin ldhinni uran edistdmiskeinona, eika
silld pyritty juurikaan tukemaan yrityksen strategiaa ja tavoitteita (Stone, 2004). Vuonna 2002
Friday & Friday totesivat, etteivdt useimmat yritykset ole sitoneet mentorointiohjelmia pitkén
aikavidlin tavoitteisiin tai yrityksen strategiseen asemointiin (Friday & Friday, 2002).
Nykymaailmassa mentorointi ndhdddn kuitenkin Poulsenin (2006) mukaan strategisena
tyokaluna, jonka tarkoitus on tukea organisaation visiota, tavoitteita, arvoja sekd

mentorointiohjelmaan osallistuvien aktoreiden omia kehitystavoitteita ja -toiveita.

Hegstad & Wentling (2004) ovat korostaneet, ettd mentoroinnin kaltaiset henkiléston
kehittimishankkeet ndhdddn usein hyodyttomind kustannuksina, jotka alasajetaan helposti
varsinkin vaikeina taloudellisina ajankohtina, jolloin budjetti on hyvin rajallinen péivittdisen
operatiivisen toiminnan ylittdvien hankkeiden kohdalla. Tdméin vuoksi em. ovat korostaneet,
ettd mentorointi tulisi sitoa yrityksen strategiaan. Juusela et al. (2000) ovat my0s todenneet,

ettel mentorointi saisi olla yksittdinen tyokalu.

Mentoroinnin ~ yhteyttd strategiaan on kuitenkin vaikea osoittaa mentoroinnin
mitattavuusongelman vuoksi; mentoroinnin tulokset ovat osittain psykososiaalisia ja niitd ei
voida numeerisesti mitata. Juusela et al. (2000) ovat myds todenneet, ettd mentoroinnin
tulokset eivdt ndy heti. My0s Yhdysvalloissa aiemmin mainitsemissani Fortune 500
-yrityksissd on todettu ongelmalliseksi juuri mentoroinnin vaikea mitattavuus (Hegstad &
Wentling, 2004). Varsinkin yrityksissd, joissa mentorointikokemuksia ei vield ole, voi
muodostua ongelmalliseksi, mikéli yritysjohdolla ei ole aiempia omakohtaisia kokemuksia

mentoroinnin hyddyllisyydesta.
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Mentorointi johtamisen kehittimisen menetelmdnd

"Kun joku tulee sanoo, et md en ole ollenkaan inspiroiva esimies, niin miten md voisin
kehittid tdllaista, et md oisin vdhdn enemmdn tdillainen energisoivampi, niin yksikin
mentori sanoi, ettd no seuraa parin viikon ajan, et kuka tddlld on sellainen inspiroiva

esimies, niin tee havaintoja ja mieti, et mistd se inspiraatio syntyy.”
- Johanna Saarinen, KONE Oyj (11.8.2011)

Mentoroinnin  merkitys johtamisen kehittdmisen vilineend voi korostua tulevina
vuosikymmenind, silld tyoeldmaéssd Y-sukupolven (1980- ja 1990-luvulla syntyneet) edustajat
odottavat omalta esimieheltddn mentorointia ja coachingia (Meister & Willyerd, 2010).
Mentoroinnin suosio johtamismenetelmidnd on kasvanut vauhdikkaasti Suomessa (Fiilin,
2010). Wirtsild on kdyttdnyt mentorointia johtajien kasvupolun tukena (Hirvikorpi, 2011).
Tami ei1 kuitenkaan tullut selvisti esille haastattelussani Wartsilin mentorointivastaavan
kanssa. Lentoyhtidisti KLM (johtamisen trainee-ohjelma), Lufthansa (naisjohtajuus) ja
Qantas (naisjohtajuus) ovat kéyttdneet mentorointia johtamisen kehittimiseen. Qantas ja
Lufthansa ovat hyddyntédneet sitd naisjohtajuuden kehittimisessd ja KLM nuorten johtajien

kehittamisessa.

Mentorointia ei ole kuitenkaan juuri tutkittu johtamisen kehittdmisen vélineend akateemisessa
kirjallisuudessa (Clutterbuck, 18.4.2012; Kim, 2007). Clutterbuckin mukaan mentoroinnin
tutkiminen johtamisen kehittimismenetelmédnd on hyvd tutkimusaihe. Joitakin viittauksia
mentorointiin johtamisen kehittimismenetelméné on kuitenkin akateemisissa ldhteissd. Kimin
(2007) mukaan yritysten virallinen mentorointi voi toimia hyvédni johtamisen kehittimisen
menetelmidnd. Freedmanin (2009) mukaan mentorointi voi toimia monissa litkeyrityksissa
osana johtamisen kehittdimistd. Browne-Ferrigno & Muth (2004) ja Hobson & Sharp (2005)
ovat my0s lOytdneet viitteitd mentoroinnin hyoddyllisyydestd johtamisen kehittimisessa.
Nakari et al. (2007) mukaan mentoroinnin seurauksena yrityksen johtajuus ja johtamisen laatu
paranee. On kuitenkin esitetty, ettei mentorointi yksin riitd kehittdméddn johtajuutta, vaan sen

olisi hyvé olla osa laajempaa tuki- ja oppimismahdollisuuksien pakettia (Stead, 2005).

Johdannon alkusanoissa mainitsin, ettd johtajaksi harvoin kehitytddn ilman toisen johtajan
vaikutuspiirissd toimimista. Abra et al. (2003) ovat liittineet mentoroinnin kasvavan suosion

johtamisen kehittdmisen vilineend nimenomaan téllaiseen kiinnostukseen kehittdd johtajia
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kokemuksen kautta. Maxwell (1998) on myos esittdnyt, ettd suurin osa johtajista kasvaa
johtajiksi toisen johtajan vaikutuksenalaisuudessa toimimalla. Vaikuttaa siltd, ettd
mentoroinnilla on mahdollisuus kehittdd johtajuuden lajeista nimenomaan ihmisten
johtajuutta. Kimin (2007) mukaan mentorointi edistdd tyontekijoiden kehittymistd
johtajuusasemiin, lisdd sitoutumista organisaatioon seké kehittdd vuorovaikutuksellisia taitoja
ja ihmisten johtajuuden taitoja. Harvard Business Schoolin professori Zaleznikin (1977)
mukaan ihmisten johtajat (leaders) ovat erilaisia kuin asioiden johtajat (managers), silla
thmisten johtajien kehittdminen vaatii kahdenvilisid mentorointisuhteita. Tdmé ajatus tukee
osaltaan mentorointia nimenomaan osana ihmisten johtajuuden kehittdmistdi. On myds
todettu, ettd mentoreiden tulee osoittaa ihmisten johtajuutta, jotta mentorit voivat todella

kehittdd aktoreita (Russell & Nelson, 2009).

Johtamisen kehittdminen on usein esilld my0s ylimmén johdon mentoroinnissa. Garvey et al.
(2009) ja Zachary (2005) ovat esittdneet ylimmdn johdon ndkokulmia mentorointiin.
Néhdédkseni mikédli mentorointitoimenpiteet kohdistuvat ylimpdén johtoon, mentorointi
vahintddn sivuaa osallistujien tehtdvinkuvan puolesta johtajuutta. Yritysmentoroinnissa usein
keskustellaan my0s juuri arkisessa tyOdssd kohdattavista johtamishaasteista (Lewin,
25.1.2012). Garvey et al. (2009) mukaan johdon mentoroinnissa sen tavoitteet liittyvét usein
thmisten johtajuuden (leadership) kehittimiseen. Ylimmalle johdolle kohdistettu mentorointi
ndyttdd myds liittyvian Garvey et al. (2009) ja Zacharyn (2005) mukaan seuraajasuunnitteluun
(succession planning) sekd avainhenkildiden valmentamiseen suurissa muutoksissa

tarvittavien taitojen omaksumisessa.

Mentorointi johtamisen kehittimisen vélineend saattaa liittyd keskeisesti myos lahjakkuuksien
johtamiseen (talent management). Huippulahjakkaiden johtajien altistaminen ylimmalle
johdolle on ldhes universaali kdytintd yrityksissd, jotka noudattavat parhaita kayténtoja
(Fulmer et al., 2007). Suurin osa johtavista yrityksistd kéyttd4 coachingia tai sisdistd
mentorointia huippulahjakkuuksien kehittimiseen (Fulmer et al., 2007). On my®0s esitetty, ettd
kokeneiden tyontekijoiden pariuttaminen lahjakkaiden tyontekijéiden kanssa on nopeuttanut
huomisen johtajien kehittdmistd (CCH ® HR Management, 2007). Johtamisen kehittdmisen
ndkokulmasta kiinnostavaa on, ettd lahjakkuuksien kehittimisessd mentorointi on keskeinen
menetelmd (Karacay-Aydin, 2009). Huippulahjakkaaksi identifioidaan usein ne henkilot,

joissa ndhdadn potentiaalia kehittyd ihmisten johtajiksi organisaation tulevaisuudessa.
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Tdssd luvussa olen tarkastellut yleisemmin yritysmentoroinnin syitd. Tarkastelin myds
erikseen mentorointia muutostilanteessa ja yrityksen strategian tukena sekd johtamisen
kehittimisen menetelmand. Seuraavassa luvussa esitin tekijoitd, joita tarkastelemalla voidaan

ndhdédkseni valmistella yritysmentorointia tutkimuksen keinoin.

2.3.2 Yritysmentoroinnin valmistelu tutkimuksen keinoin

Tutkimusta suunnitellessani haasteellista on ollut se, ettd mentorointikirjallisuudessa tutkitaan
yleensd jo olemassa olevaa mentorointiohjelmaa, jota Finnairilla ei vield ole. Tieteellisimpid
yritysmentorointiohjelmia koskevia tutkimuksia ovat tehneet Hegstad & Wentling (2004,
2005) ja Allen et al. (2009). Akateemisissa tutkimuksissa ei useinkaan ole eritelty yrityksen
tilannekontekstia, jossa mentorointia suoritetaan, eikd myoskain niitd kontekstitekijoité, jotka
tukevat ohjelman onnistumista (Hegstad & Wentling, 2005). Kram on kuitenkin maininnut,
ettd mentorointiprosessia kehitettdessd on hyvd kiinnittdd huomiota yksilokohtaisiin ja
haastatteluja tekemélld saadaan esille ne tekijét, jotka rohkaisevat mentorointikdyttdymistd
yrityksessd. (Kram, 1985a) Téssé tutkimuksessa en ole voinut tutkia yksilokohtaisia tekijoitd,
silld ei ole vield tiedossa, ketkd mentorointiin tulevat osallistumaan. Olen kuitenkin tehnyt
havaintoja haastatteluiden avulla ja muuta aineistoa hyddyntéen organisatorisista tekijoista,

jotka tukevat ja haastavat Finnairin mentorointia.

Minulla ei ole ollut kidytossd selkedd mallia, jonka avulla olisin voinut tarkastella
mentoroinnin  valmistelua. Kuvassa 1 (s. 39) esittelen titd varten rakentamani
tutkimuskehikon, jossa tarkastelen erikseen mentoroinnin yleistd kontekstid (2.3.2.1),
mentorointia tukevia tekijoitd (2.3.2.2) ja mentoroinnin haasteita (2.3.2.3). Yleisen kontekstin
tarkastelussa ajatuksena on tehdd huomioita siitd, millaisessa toimintakontekstissa
mentorointia suunnitellaan; millaisia isoja hankkeita organisaatiossa on kidynnissé, millaisessa
taloudellisessa tilanteessa mentorointia on tarkoitus toteuttaa, onko mahdollisilla
organisaatiomuutoksilla  vaikutusta hankkeeseen ja millaiset tekijdt organisaation

menneisyydesti ja tulevaisuudesta voivat vaikuttaa mentorointiin.
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Kuva 1. Tutkimuskehikko mentorointikontekstin tarkasteluun

YLEINEN KONTEKSTI

MENTOROINTIA MENTOROINTIA
TUKEVAT TEKIJAT HAASTAVAT TEKIJAT

Tukevilla ja haastavilla tekijoilld tarkoitan yksittdisempid tekijoitd, jotka voivat liittyd
esimerkiksi itse ohjelman toteutukseen tai tydkaluihin, joilla mentorointia voidaan tukea.
Haastavina tekijoind voidaan tarkastella Iihemmin esimerkiksi haasteita mentorointiohjelman
eri vaiheissa. Kuvan keskelld olevat nuolet heijastavat sitd, ettd ndméd kolme tekijdd ovat
yhteydessa toisiinsa: mikéli yrityksen johto tukee mentorointia, on timi selvésti mentorointia
tukeva tekijd; johdon vastustus on sen sijaan mentorointia haastava tekijd. Kaytdn tatd
tutkimuskehikkoa ensimmaisen tutkimuskysymykseni analyysissa. Toisessa
tutkimuskysymyksessédni ~ tarkastelen jo  olemassa  olevia  muiden  yritysten
mentorointiohjelmia, minkd vuoksi tarkasteluni etenee hieman eri tavalla kuin téssid luvussa

esittdmassani mallissa.

Tutkimuskehikon pohjalta nousevia havaintoja on hyva tdydentdd ottamalla oppia muiden
yritysten mentorointikokemuksista. Muilta oppimista ovat korostaneet Lindenberger &
Zachary (1999), Juusela et al. (2000) ja Clutterbuck (2008). Nama muissa yrityksissd hyviksi
havaitut kdytdnnot on Friday & Friday:n (2002) mukaan jirkevd yhteensovittaa mentorointia
suunnittelevan organisaation sisdiseen rakenteeseen, kulttuuriin sekd saatavilla oleviin

resursseihin.

Seuraavissa alaluvuissa, jotka mukailevat tutkimuskehikon kolmea haaraumaa, annan
ndkokulmia niistd tekijoistd, joiden avulla olen analysoinut tutkimusaineistoani. Mentorointia
valmistelevat organisaatiot voivat hyodyntdd nditd analyysindkokulmia myds omissa

tutkimuksissaan.

39



2.3.2.1 Mentoroinnin vleisen kontekstin tarkastelu

Yritysmentorointiin sopivien edellytysten tutkimista ovat parhaiten oman tutkimukseni
kannalta kuvanneet Friday & Friday (2002), joiden mukaan mentorointiohjelman valmistelu
vaatii syvéllistd ymmarrystd organisaation dynamiikasta kuten kulttuurista, rakenteesta,
strategisista hankkeista sekd taloudellisesta tilanteesta. Friday & Fridayn (2002) mukaan
yrityksen sisdinen arviointi auttaa mentoroinnin sunnittelijaa havaitsemaan, kuinka
mentorointiohjelma asemoituu yrityksen nykyiseen rakenteeseen. Em. ovat esittineet, ettd
tdssd sisdisessd arvioinnissa tulisi tutkia yrityksen arvoja, visiota, missiota, strategioita, pitkén
ajan tavoitteita sekd lyhyen aikavilin hankkeita ymmarryksen saamiseksi organisaation

toimintakulttuurista ja strategisesta asemoinnista.

Megginson et al. (2006:7) ovat tutkineet ’mentorointiorganisaatiota’ (mentoring
organization). Hyvdssd mentorointiorganisaatiossa korostuu lahjakkuuksien kehittdminen
pitkélld aikavélilld, ylemmén johdon osallistaminen mentorointiin sekd selked viitekehys,
johon nojautuen mentorointiohjelma valmistellaan. Lisdksi mentorointiorganisaatio keskittyy
yhteistyon ja tiimityon kehittdimiseen. (Megginson et al., 2006:7) Kontekstista riippumatta
tutkijat ovat todenneet, ettd mentorointi menestyy paremmin organisaatioissa, joiden
toimintatavoissa arvostetaan jatkuvaa oppimista ja tiimityoskentelyd (Zachary, 2005). Allen
et al. (2009) mukaan mentorointiohjelman on vaikeampi onnistua, jos organisaatio ei panosta
tyontekijoiden oppimiseen ja kehittimiseen. O’Neillin (2005) mukaan mentorointi ei sen
sijaan valttdmatti toimi kilpailullisessa organisaatioymparistdssd, jossa usein tyontekijdt eivét

halua auttaa kollegaa menestymaéan.

Hegstad & Wentlingin (2005) mukaan eri organisaatioiden vélisen yhteistyon korostamiseen,
verkostoitumiseen sekd operointiin perustuva tyoetitkka suosii mentorointia. Useiden
tutkijoiden mukaan yritysjohdon tuki on merkittdvdad sekd mentoroinnin kdynnistimisen
yhteydessa ettd myohemmin ohjelman ollessa kdynnissa (Eby, Lockwood et al., 2006; Juusela
et al., 2000; Nakari et al.,, 2007; Hegstad & Wentling, 2005). Murrayn (1991) ja
Phillip-Jonesin (1998) mukaan mentorointia ei ole jarkevaa toteuttaa, ellei yritysjohto tue sit.
Juuselan (3.8.2011) mukaan tdrkedd on, ettd riittdvdn vaikutusvaltainen ja karismaattinen
henkil6 yrityksen johdosta tukee mentorointia. Juuselan mukaan koko johtoryhmén tukea ei
kuitenkaan tarvita (Juusela, 3.8.2011). Yritysmentorointiin sitoudutaan vdhemmén, jos
yrityksessd vdhennetddn viked, uudelleenjirjestellddn organisaatiota tai koetaan turbulenssia

(Hegstad & Wentling, 2005).
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2.3.2.2 Mentorointia tukevien tekijoiden tarkastelu

Téassd luvussa tarkastelen kiytdnnon tekijoitd, jotka tukevat yritysmentorointia. Naiden liséksi
tekijat, jotka mainitsin edellisessd mentorointikontekstia tarkastelevassa luvussa 2.3.2.1.

voivat tukea mentorointiohjelmaa.

Johdon tuki on mainittu merkittdviksi myds mentoroiden rekrytoinnissa (Juusela et al., 2000).
Parise & Forretin (2008) mukaan yritysjohdon on hyva antaa vahvaa, jatkuvaa sekd ndkyvaa
tukea mentorointiohjelmaa kohtaan mentoreiden houkuttelemiseksi. Nakari et al. (2007)
mukaan aktorin esimieheltd edellytetddn kykyd ndhdd oman yksikoén rajojen ulkopuolelle,
kiinnostusta alaisten kehittimiseen sekd halua antaa alaisille lisdd vastuita ja valtaa ndiden
kehittymistd vastaavasti. Nakari et al. (2007) mukaan mentorointiohjelma voi myods
epdonnistua, jos aktorin esimies jitetddn huomiotta mentorointiohjelman suunnittelussa.
Lisédksi esimiehilld voi olla huolta siitd, ettd aktori ohittaa esimiehen tyduralla mentoroinnin

seurauksena (Nakari et al., 2007).

Useat tutkijat ovat esittineet, ettd mentorointiin osallistumisen linkittdminen yrityksen
palkitsemisjdrjestelmiin voi lisdtd osanottajien sitoutumista. (Budd, 2007; Hegstad &
Wentling, 2005; Ragins, 1997; Allen, Poteet, Russell & Dobbins, 1997) Kram (1985a) on
maininnut jo 1980-luvulla, ettd HR:n tehtdvénd on varmistaa ettd palkitsemisjirjestelmé tukee
mentorointia, mutta hin ei ole kuitenkaan ehdottanut selvisti, ettdi mentorointi tulisi sitoa
yrityksen palkitsemisjdrjestelmddn. Buddin (2007) mukaan mikéli mentorointia ei sidota
yrityksen palkitsemisjérjestelmiin, esimiehet eivdt juuri kdytd aikaa sithen. Hegstad &
Wentlingin (2005) mukaan mentoroinnin sitominen organisaation palkitsemisjdrjestelmiin
viestittdd osallistujille, ettd mentorointi on ammattimaista toimintaa sen sijaan, ettd se
ndhtdisiin vapaaehtoisena projektina. Budd (2007) suosittaa myds, ettd suorituksen

arvioinnissa arvioidaan esimiehen onnistumista mentorina.

Keskeinen onnistumisen edellytystekija on my0s mentorin ja aktorin odotusten ja
olettamusten yhteensovittaminen (Poulsen, 2006). Clutterbuckin (2005) mukaan odotusten
johtamisella on merkittdvd vaikutus my0s mentorointiohjelman maineeseen seka
onnistumiseen. Horvarth et al. (2008) mukaan aktoreita kiinnostaa enemmain
mentorointiohjelma, jossa aktorit saavat mentorointia johtajilta, eivitkd samalla tasolla
tyoskenteleviltd kollegalta. Aktorit ovat myos kiinnostuneempia ohjelmista, jotka tarjoavat

sekd psykososiaalista ettd uratukea sen sijaan, ettd vain toista niistd tarjottaisiin (Horvarth et
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al., 2008). Chao et al. (1992) ja Parise & Forret (2008) ovat korostaneet myds mentoroinnin

vapaaehtoisuuden tarkeytta.

Suurin osa yrityksistd aloittaa mentoroinnin pilotilla, jossa mentorointia ensin kokeillaan ja
tdimédn pohjalta kehitetdéin ennen laajemman ohjelman kéynnistamistdi (mm. Hegstad &
Wentling, 2004; Isotalo, 2010). Juusela et al. (2000) mukaan pilotilla aloittaminen on ollut
hyvé keino varmistaa ohjelmien onnistuminen. On my®os esitetty, ettd pilotilla aloittaminen on
ollut jarkevaa varsinkin vanhoissa suurissa organisaatioissa, joissa pehmeisiin arvoihin on

suhtauduttu varauksella (Juusela et al., 2000).

Allen et al. (2009) mukaan yleisin suositus mentorointitapaamisten vilille on kuukausi.
Ragins et al. (2000) mukaan mentorointi on my0s tehokkaampaa niissd yrityksissd, jotka
antavat suosituksia tapaamisvilistd. Millerin (2007) mukaan 6 kk Ilyhyemmilld
mentorointisuhteilla ei ole kdytdnndssd positiivisia vaikutuksia. Weinberg & Lankaun (2010)
mukaan mentorointiohjelman olisi hyva kestdd vihintdén 9 kk, silla heiddn mukaan mentorit
kayttdvat mentorointiaikaa tehokkaammin ohjelman loppuvaiheessa. Keskeisind onnistumista
lisddvind tekijoind on myds ndhty parien valmentaminen mentorointia varten (Juusela, 2007;
Isotalo, 2010) ja osallistujille annettu koulutus ohjelman alussa (Allen et al., 2006, Hansford
& Ehrich, 2006).

2.3.2.3 Mentorointia haastavien tekijoiden tarkastelu

Burk & Ebyn (2010) mukaan mentoroinnin haasteita on tutkittu suhteellisen véhén.
Suomalaistutkimuksessa mentorointia kiyttdneiden yritysten edustajat arvioivat, etti sen
hyodyt ylittdvét selvésti sen haasteet (Laitho & Brandt, 2010). Mentorointi voi olla kuitenkin
haitallista joissakin yhteyksissd. On esitetty, ettd sen negatiiviset puolet ovat useimmiten
esilld organisaatioissa, joilla ei ole virallista mentorointiohjelmaa. Mentorointisuhteiden laatu
voi vaihdella dramaattisesti ja huono mentori voi olla haitallisempi kuin koko mentorin
puuttuminen. (Ragins et al., 2000) Liséksi haasteita ovat myds mahdollisessa edellisessd
alaluvussa mainitsemani mentorointia tukevat tekijat kuten johdon tuki, jos tdmé puuttuu.

Suuri muutostilanne ja vaikea taloustilanne voivat my0s olla haasteena.

Clutterbuckin (2005) mukaan on epérealistista odottaa, ettd esimerkiksi linjajohdolla olisi

osaamista ammattimaiseen mentorointiin. Organisatorisena haasteena voi olla myds
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keskijohdon sitoutumattomuus (Hegstad & Wentling, 2005). Kramin (1985a) mukaan johdon
tukea tarvitaan mentoroinnissa varsinkin silloin, kun eri organisaatiotasoilla esiintyy

vastustusta mentoroinnin kdyttdmiseen yrityksessa.

Mentoroinnin on todettu vievdn litkaa aikaa (Laiho & Brandt, 2010). Vaarana on myds, ettd
mentorointisuhteen osapuolille ei anneta riittdvdd ohjeistusta (Nakari et al., 2007). Parien
muodostus on myds ollut suomalaisyrityksissd vaikeaa (Brandt & Laiho, 2010). Brownin
(1990) mukaan mentorointiohjelmien ongelmana voi olla myds se, ettd parit on maédritty,
toisin kuin epdvirallisissa ohjelmissa. Usein mentorointikirjallisuudessa suositellaan, ettd
aktorit voivat jotenkin vaikuttaa mentorin valintaan (Clutterbuck, 2005). Tdmé parantaa

Clutterbuckin (2005) mukaan mentorointiin sitoutumista.

Mentorointisuhde voi myos kérsid tapaamisten tavoitteettomuudesta ja tdstd jompikumpi
prosessin osapuoli yleensd turhautuu ja suhde katkeaa. Useiden tutkijoiden mukaan
mentorointisuhteen ulkopuolelle jddneet tuntevat kateutta ohjelmaan hyviksyttyjd kohtaan
(Laitho & Brandt, 2010; Nakari et al., 2007; Hansford & Ehrich, 2006; Allen, Poteet &
Burroughs, 1997). Kateuden tunteita voidaan hillitd jossain médrin riittdvilla tiedottamisella

mentorointiohjelman tavoitteista (Nakari et al., 2007).

Mentorointiin on liitetty mahdollisia negatiivisia kdyttdytymispiirteitd kuten haukkumista,
vadrinkdyttdd, huomioimatta jattimistd sekd kehujen varastamista (Eby et al., 2008). Aktorit
voivat syyllistyd luottamuksen pettimiseen mentorointisuhteessa, mentorin maineen
pilaamiseen sekd kiittiméttomyyteen tai mentorin huomiotta jittdmiseen (Eby & Allen,
2002). Mentoroinnin haasteena on my0s mainittu etddnnyttdva kiytos, itsekeskeisyys sekd
manipulointi, jonka taustalla voi olla edelleen vallan véadrinkdyttod tai politikointia.
Ongelmana voi olla my0s mentorin puutteet ihmissuhdetaidoissa tai asiantuntijuuden
puutteellisuus (Isotalo, 2010). Nakari et al. (2007) mukaan mentoreilta saattaa loppua alun

jilkeen innostus ja timé voi ndkyd mentorin ajankaytossa.

Haasteena on myos, ettd mentorointiohjelman vaikutuksia on hankala mitata. Erityisesti
vaikeaa on ollut eristdd mentoroinnin vaikutus pitkdn aikavilin muutoksiin ja erityisesti mitd
tarkalleen tulisi mitata ilman, ettd ohjelman tavoitteet ja tarkoitus kérsivdat. On esitetty, ettd
mentorointitutkimus hyd6tyisi siitd, jos mentoroinnin arviointia tarkasteltaisiin enemmaén.
Erityisesti tutkijat ovat toivoneet mentoroinnin vaikutusten erottamista muista muutoksista.

(Hegstad & Wentling, 2004)
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Johtajien mentoroinnissa haasteena voi olla mentoreiden valinta. Ongelmat voivat myos
liittyd sithen, ettd kasiteltdviin teemoihin liittyy usein korkean vaatimustason asioita sekd
johtajien tarve jatkuvasti uudelleensuunnata rooliaan tilanteiden muuttuessa. (Clutterbuck,
2004) Kisiteltdvien asioiden vaativuus ja monimutkaisuus voivat myos Steadin (2005)

mukaan muodostua ongelmaksi, mikili késiteltdvét asiat ylittdvdt mentorin ja aktorin roolit.

Tdmén yritysmentorointia késitelleen luvun 2.3. lopuksi pohdin vield mentoroinnin
mahdollista merkitystd Finnairilla jaakiekkometaforan avulla. Samalla pohjustan Finnairin
yleistd tilannetta tulevaa empiriaosuuttani silmélld pitden. Jéadkiekkovertaukset ovat
Finnairille tuttuja, silld Suomen maajoukkueen péddvalmentaja Jukka Jalonen on kaynyt
syksylld 2011 valmentamassa Finnairin johtoa (Finnair, OKay-henkilostolehti, 2011:6-7:6-
7). Henkilostolehdessd johtohenkilot ovat myos verranneet yrityksen vaikeaa tilannetta
Suomen jadkiekkojoukkueen kokemiin tappioasematilanteisiin (Finnair,

OKay-henkilostolehti, 2011:6-7:6-7).

2.3.3 Mentorointi — organisatorinen ilmaveivi Finnairille?

Finnair on kevddlldi 2012 kiitotien pddssd. Kantavatko siivet tulevina vuosina ldpi
rakennemuutoksen, saadaanko tappiokierre katkaistua, miten Aasia-strategia toimii, 10ytyyko
hyva kumppani Euroopan liikennettd hoitamaan? Esimiestyon paineet lienevit melkoiset, eikd
niitd tulla ratkaisemaan pelkdstddn sitouttavien stay-bonusten jakamisella. Operatiivisten
haasteiden lisdksi organisaatiolla on tydsarkaa luottamuksen rakentamisessa henkildston ja
yrityksen johdon vililld, johtamisen kehittimisessd sekd organisaation sisdisen yhteistyon

lisdamisessa.

Finnairissa on kuitenkin paljon tunnetta, vahva organisatorinen historia, laadukkaan
lentoyhtion maine sekd kilpailukykyinen kasvustrategia. Organisaation syvissd riveissd on
aistittavissa taistelutahtoa aivan kuten Finnairin sponsoroimalla Suomen jiikiekkojoukkueella
on toisinaan ratkaisevissa MM-otteluissa joukkueen pelatessa tappioasemassa ja hakiessa
tasoitusta. Mentorointi yksin ei Finnairia pelasta, silli onnistumisia kaivataan laajalla

rintamalla aivan kuten jédkiekon kaltaisessa joukkueurheilussa.
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Mikael Granlundin ilmaveivid Bratislavan jddkiekon MM-kilpailuissa kevdilld 2011 on
kehuttu jadkiekon MM-kilpailujen kautta aikojen hienoimmaksi maaliksi. Tdmd maali on
ndhty jadkiekon ystdvien mielissd ratkaisevana Suomen joukkueen henked nostattaneena
maalina, joka siivitti Leijonat Suomen historian toiseen MM-kultaan. Voisiko mentoroinnissa
kuitenkin piilld ilmaveivi-henked organisatorisessa mielessd? Voisiko mentorointi nostaa
Finnairin ilmapiirid ja tukea esimiesten jaksamista vahvistamalla johtamisen kehittdmista?
Toisin sanoen, voisiko mentorointi tukea Finnairin joukkueen avainpelaajien suorituskykya
tulevien vuosien rangaistuslaukauskilpailussa toimimalla organisatorisena ilmaveivind, joka
tukisi innostuneen, avoimen, yhteistyOpainotteisen ja kannustavan ilmapiirin luomista

Finnairin pelikentdlld, alan vaikeassa pudotuspelitilanteessa?

Merkittdvd kysymys liittyy myos yritysjohdon asenteisiin; nédkeekd Finnairin johto
mentoroinnissa ilmaveivi-henked? Palaan tdhin luvussa 6.3. Seuraavassa luvussa ldhden
hakemaan vastausta tutkimuskysymyksiini, (1.) Millainen organisaatio Finnair on
mentorointia ajatellen? ja (2.) Mitd Finnair voi oppia muilta yrityksiltd ja mentoroinnin
asiantuntijoilta? Ensimmadisen kysymyksen yhteydessd tarkastelen sopiitko mentorointi
Finnairille ja miten johto suhtautuu siithen. Kuvaan ensiksi tutkimukseni metodologian ja

jatkan tdmén jédlkeen aineiston analyysiin.
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3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tutkimukseni on laadullinen case-tutkimus, jossa etsin vastauksia seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:
1. Millainen organisaatio Finnair on mentorointia ajatellen?
2. Mité Finnair voi oppia muilta yrityksiltd ja mentoroinnin asiantuntijoilta?

Pédasiallisena tutkimusmenetelmind kiytin teemahaastatteluja, joita olen suorittanut viisi
Finnairilla, viisi muissa yrityksissé ja kaksi suomalaisten mentorointiasiantuntijoiden kanssa.
Tdydentdvind materiaaleina olen kéyttinyt muita keskusteluja, Finnairin yritysdokumentte;ja,
muiden yritysten mentorointia koskevia koulutusmateriaaleja, Internet-sivuja ja muita

verkkoldhteitd, uutisaineistoja seka aikakausilehtia.

Tdssd metodologiakappaleessa esittelen ensin tutkimusmenetelméni sekd niiden perustelut.
Myohemmin kuvaan haastatteluprosessiani, analysoin tutkimusaineistoani sekd arvioin

tutkimustani.

3.1 Tutkimusmenetelmien esittely ja perustelu

Case-tutkimukselle tyypillistd tapaa noudattaen (mm. Denzin, 1978) olen kiyttinyt useita eri
tiedonldhteitd. Piddasiallisena tutkimusmenetelmédnd olen kéyttinyt teemahaastatteluja
Finnairin henkilokunnan kanssa. Tdydentdvind ldhteind olen kiyttdnyt muita Finnairin
tyontekijoiden kanssa kidymidni keskusteluja, yritysdokumentteja ja -raportteja, yleistd
uutisaineistoa, aikakausilehtien artikkeleita, tutkimieni yritysten mentorointia koskevia
koulutusmateriaaleja. Toissijaisten ldhteiden tarkoituksena on ollut tukea ja tdydentdd
haastatteluaineistoa siltd osin kun aineisto on tukenut tutkimuskysymyksiini vastaamista
esimerkiksi tuomalla triangulaatiota ja wvaliditeettia tutkimushavaintoihini (mm. Denzin,
1978). Kévin myos Riitta Vuorelman vieraana Finnairin toimintokeskuksessa 12.8.2011.
Vierailun aikana keskustelin Vuorelman ja tdimin kollegoiden kanssa ja kdvin seuraamassa
matkustamopalveluhenkilokunnan Hongkongiin ldhtevin koneen briefing-tilaisuutta. Tdmén

vierailun yhteydessd uskon saaneeni hiljaista tietoa (zacit) ja ajatuksia siitd, millainen Finnair
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on organisaationa. En kuitenkaan kdytd tdmén vierailun aineistoa varsinaisena ldhteend

tyOsséni.

Haastattelujen valitsemista pédédtutkimusmetodikseni tukee Gibson (2004), jonka mukaan
mentoroinnin  ymmartdminen vaatii kokonaisvaltaisen ldhestymistavan positivististen
tutkimusten sijasta. Osaltaan tutkimusmetodini valintaan on vaikuttanut mentoroinnin
monimuotoisuus  ilmiénd. Toiva (2009) on myds arvellut, ettdi mentoroinnin
monimuotoisuuteen pddsee todennidkodisesti paremmin kiinni haastattelemalla kuin muilla

menetelmilla.

Haastattelujen valitsemista pédasialliseksi menetelméksi tukee myos se, ettd tutkijat ovat
esittineet haastatteluiden sopivan tutkimusmetodiksi varsinkin, kun ilmidstd on tarkoitus
oppia enemmén (Tuomi & Sarajirvi, 2006). Tarkoituksenani on ollut oppia Finnairin
kontekstista ja siind mahdollisesti mentorointiin vaikuttavista tekijoistd sekd toisaalta olla
avoin sille, mitd muiden yritysten mentorointiohjelmista voi ilmetd. Huomion arvoista on
myds, ettd mentorointia vasta valmistellaan Finnairilla, enkd siten ole voinut tutkia olemassa
olevaa mentorointikdytidnnettd. MyoOskddn tdman vuoksi tutkimuksessani ei ole ollut jarkevai
kayttdd padasiallisena tutkimusmenetelmédnd esimerkiksi havainnointia tai kvantitatiivisia
mittaustutkimuksia. Tapauksissa, joissa tutkijan tarkoituksena on tutkia kontekstisidonnaista
tutkimuskohdetta ja saada holistinen kuva tutkimuskohteesta on myds suositeltu kdytettdvéin

laadullista tutkimusta kvantitatiivisen sijaan (Pettigrew, 1992).

Clutterbuckin (teoksessa Garvey et al., 2009) mukaan mentorointiohjelmien tutkimuksista
puuttuu usein triangulaatio; niissd keskitytdén tutkimaan mentorointia yhdestd nikokulmasta
ilmion levedn ja syvillisen ymmértdmisen sijaan. Tutkimuksessani olen pyrkinyt
monitasoiseen triangulaatioon case-yritykseni Finnairin sisélld tiedonantajien valinnassa ja
toisessa  tutkimuskysymyksessdni  pdatokselldni  tutkia  useiden eri  yritysten
mentorointiohjelmia. Olen my6s pyrkinyt tutkimustuloksiani vahvistavaan ja tiydentdvédin
triangulaatioon paitokselldni kéyttdd toissijaisia aineistoja kuten erilaisia dokumentteja ja

havainnointia.
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3.2 Haastateltavien valinta ja esittely

Haastateltavien valinta oli evolutionddrinen prosessi, johon vaikutti hieman myds hallittu
sattuma. Ruusuvuori & Tiittulan (2005) mukaan tiedonantajien valinnan tulee perustua siihen,
miten paljon tiedonantaja tietdd tutkittavasta aiheesta ja miten paljon tiedonantajalla on
kokemusta aiheesta. Olen pyrkinyt koko ajan informatiivisiin valintoihin, vaikka sattumalla
on ollut my6s osansa haastateltavieni valintaan. Hallitulla sattumalla tarkoitan, ettd
haastattelin  vain sellaisia henkil6itd, joiden koin tuovan merkittdvdd lisdarvoa

tutkimukselleni.

Heindkuussa 2011 tapasin Esa Saarisen Tulenkantajat-seminaarissa Kyproksella sekd
Finnairin tyontekijoitd ettd muiden yritysten edustajia, mutta ennen matkaa en tiennyt, keitd
ndma henkil6t ovat. Tiesin kuitenkin, ettd Finnairilta ollaan my0s osallistumassa seminaariin.
Tutkielmani alkuvaiheessa tiesin jo aikovani haastatella HR:n ja ylimmén johdon edustajia,
silli  ylimméin johdon tuki ja ndkemys muokkaavat usein merkittdviltd osin
mentorointiohjelmaa ja HR usein koordinoi ja jirjestdd kdytdnndssd mentorointiohjelman.
Kyproksella sain kuulla muun muassa Finnairin johtoryhmén edustajan nédkokulmia

mentorointihankkeeseen.

Muiden yritysten kohdalla oleellinen valintakriteeri oli, ettd yritys oli toteuttanut mentorointia
ja haastattelemani henkild oli vastannut kyseisen yrityksen mentorointiohjelmasta tai oli
hyvin tietoinen tdstd ja osasi kertoa myds miten mentorointi liittyy kyseisessd yrityksessd
muihin  prosessethin.  Pyrin  siis  valitsemaan  ’informaatiorikkaita’  henkilGitd
haastateltavikseni, mikd on jirkevdd Tuomi & Sarajidrven (2006) ja Pitkdrannan (2010)
mukaan haastateltavien valinnassa. Tutkimuksen edetessd pyrin myds valitsemaan yrityksid
ndiden soveltaman mentorointimuodon perusteella, jotta kuulisin kiytdnnon esimerkkejd eri
muotoja koskevista kokemuksista. Tiesin, ettd tdmd auttaisi minua myds selvittdmain,
minkédlainen mentorointimuoto voisi sopia Finnairille. Tutkielman loppuvaiheessa péétin
tdydentdd haastatteluaineistoani ottamalla vield yhteyttd Raija Hurmeeseen Inex Partners
Oy:ssé kuullakseni kddnteismentoroinnista suomalaisyrityksessd, koska tdssd vaiheessa tiesin,
ettd Finnairilla ollaan kiinnostuneita kédnteismentoroinnista yhtend mahdollisena

mentorointitapana.

Aiemmin mentorointia toteuttaneiden yritysten valinnassa olen pyrkinyt ammentamaan tietoa
merkittdvistd suomalaisista kansainvélisesti toimivista yrityksistd, koska Finnairilla on

kunnianhimoinen kasvustrategia, joka edellyttdd voittaja-asennetta ja menestyjiltd oppimista.
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Finnairin tyontekijoistd yli 90 % tydskentelee péddkaupunkiseudulla, minkd vuoksi
suomalainen ja padkaupunkiseutulainen tyondkokulma on ollut mielekds haastateltavien
yritysten valinnassa. Kaikkien Suomessa kontaktoimieni yritysten pddkonttorit sijaitsevat
padkaupunkiseudulla ja edustavat siten eurooppalaista ja suomalaista tapaa tehdd
mentorointia.  Toimipisteen sijainnin ohella valitsin yritykset aluksi ldhinnd yrityksen
maineen, aiemman menestyksen, koon sekd kansainvilisen toiminnan perusteella.
Kansainvilisen ndkokulman saamisen ja toimialatietouden kasvattamisen vuoksi tutustuin
osana muiden yritysten haastatteluja myos ulkomaiseen lentoyhtioon, joka on tehnyt
mentorointia pidempddn. SAS:lla tekeméni haastattelu edustaa Finnairin tavoin

eurooppalaista ja pohjoismaista ndkokulmaa ja eurooppalaista mentorointitapaa.

Ymmartddkseni syvillisesti mentorointia ilmiond tein myds kaksi asiantuntijahaastattelua
useita mentorointiohjelmia rakentaneiden henkildiden kanssa. Melko alkuvaiheessa havaitsin,
ettd teos Mentoroinnin monet kasvot (Juusela et al., 2000) on kdytetyimpid mentorointia
kuvaavia teoksia Suomessa. Tdman vuoksi pyysin Tuulikki Juuselaa haastateltavakseni. Paivi
Immosen nimi tuli esille etsiessdni valtionhallinnon piiristdi mentorointiesimerkkejd, jotta

esimerkkiyritykseni eivét rajoittuisi yksityiseen sektoriin.

Usein haastateltavat esiintyvdt anonyymisti tutkielmissa, minkd wvuoksi haastateltavien
tarkempi esittely ja tutkimusroolin kuvaaminen ei ole mahdollista. Tutkimusroolilla tarkoitan
sitd, mitd ndkokulmaa ja milla tavalla haastateltava on rikastuttanut tutkimuksen antia. Kaikki
haastateltavat suostuivat esiintymdidn omalla nimelld. Esittelen seuraavassa tarkemmin
haastateltavani, silli tdméa lisdd tutkimukseni ldpindkyvyyttd ja luotettavuutta. Tdmad on
hyodyllistd, silld tutkimusprosessin lapindkyvyyttd on korostettu laadullisessa tutkimuksessa
(Zalan & Lewis, 2004).

Haastateltavieni tarkempi esittely ja rooli tutkimuksessani

Finnairia tarkastelevan ensimmadisen tutkimuskysymykseni osalta haastattelin ensin Riitta
Vuorelmaa, joka toimii Finnairin matkustamopalveluhenkilokunnan  esimiestyon
johtamistehtdvissd.  Vuorelman haastattelu Kyproksella ja tdtd seurannut vierailuni
operaatiokeskukseen edustivat Finnairin ydinliiketoimintaa ja lentopalveluja aineistossani.

Organisaation syddmeen kuuluvan toiminnon ymmaértdmiseksi ja siten finnairilaisen
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toimintatavan ja ilmapiirin hahmottamiseksi Vuorelman haastattelu oli hyvin keskeinen osa
aineistoani. Osa haastateltavistani jopa totesi, etteivit koe oloaan ’finnairilaiseksi’, koska

eivit ole olleet mukana lentopalvelutydssd huolimatta pitkastéd tyourasta Finnairilla.

Vuorelman jédlkeen haastattelin Finnairin operatiivista johtajaa ja johtoryhmén jdsentd, Ville
Ihoa. Ville Tho edusti johtoryhmén ndkokulmaa. Muutama viikko tdméan jélkeen tapasin
kehityspddllikkond tydskentelevdn Tiina Jokisen Finnairin IT-palveluista. Jokinen edusti
nuoren tyontekijdn ja alempien organisaatiotasojen nidkokulmaa. Jokinen toi myods esille
ndkokulmia johtamisen kehittdmiseen Finnairilla. Vuorelman, Thon ja Jokisen jélkeen tapasin
Finnairin HRD-johtaja Kaisa Tuuliaisen. Tuuliainen edusti varsinkin HR:n ndkokulmaa.
Tuuliaisen tapaamisen jilkeen tiesin, ettd tutkimukseni hyOtyisi my0ds itse toimitusjohtaja
Mika Vehvildisen ndkemyksien kuulemisesta. Sloveniassa korkeakouluharjoittelussa
viettdimdni syksyn 2011 jdlkeen tapasin tammikuussa 2012 Vehvildisen. Toimitusjohtajan
nikemykset olivat erityisen tirkeitd tutkimuksessani, silld yritysjohdon asenteet vaikuttavat
huomattavasti mentorointiohjelman menestymiseen yrityskontekstissa ja yritysjohdon tukea
tarvitaan varsinkin mentorointia kdynnistettdessd. Taulukossa 2 olen kuvannut tiivistetysti
tuoman

aseman haastatteluhetkelld, haastattelun

kohdalla,

haastateltavani  Finnairilla, nédiden

ndkokulman kunkin henkilon haastattelun ajankohdan sekd

haastattelupaikkakunnan.

Taulukko 2. Haastateltavani Finnairilla

Haastattelun . .
Haastateltava Asema Ajankohta Haastattelupaikka
ndkokulma
Manager, Esimiestyon Matkustamopalveluiden )
Riitta Vuorelma o Heindkuu 2011 Pafos, Kypros.
johtaminen esimiestyd
Ville Tho Operatiivinen johtaja Johtoryhmin edustaja Heindkuu 2011 Pafos, Kypros
Tiina Jokinen Kehityspaallikko Nuori osaaja [T-osastolla | Elokuu 2011 Helsinki
Kaisa Tuuliainen | HRD-johtaja HRD-johto Elokuu 2011 Vantaa
Mika Vehvildinen | Toimitusjohtaja Ylin johto Tammikuu 2012 | Vantaa
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Toisen tutkimuskysymykseni osalta tiedonantajien roolina on ollut kertoa yrityksensd
mentorointiohjelmasta tai kahdessa tapauksessa (asiantuntijahaastattelut) useista eri
ohjelmista, joita tiedonantaja on rakentanut. Tarkedd niissd haastatteluissa on ollut oppia
erilaisten mentorointimuotojen kéytdnnon sovellutuksista, jotta voisin analysoida sitd
sopisivatko ne kenties myds Finnairin kontekstiin. FErilaisten mentorointimuotojen
hahmottamisen liséksi fokuksessani on ollut kartoittaa onnistumisen edellytyksid yrityksen

virallisen mentorointiohjelman toteuttamisessa sekd mahdollisia haasteita.

KONE:n Johanna Saarinen kertoi kokemuksia globaalista mentorointiohjelmasta sekd
KONE:n ja Nokian vélisestd mentorointiohjelmasta. Globaalista mentorointiohjelmasta kertoi
my6s Wirtsildn Niina Rintala. KONE:n ja Nokian mentorointiohjelmasta sain myds kuulla
Nokian kokemuksia Terhi Klemettiltd, joka on rakentanut timén mentorointiohjelman. Stefan
Lewin SAS:lta kertoi toisen lentoyhtion ndkokulmia mentorointiin. Lewin toi myo0s
kansainvélistd ndkokulmaa tutkimukseeni. Tutkielmani kirjoitusvaiheessa pditin vield
tdydentdd aineistoani ottamalla yhteyttd Raija Hurmeeseen Inex Partners Oy:std
(mentoroinnin toteuttamisen aikaan Intrade Partners Oy) kuullakseni yritysten kokemuksia

kaanteismentoroinnista.

Useita mentorointiohjelmia rakentaneita haastateltavia minulla oli kaksi; omaa Womco
yritystddn pyorittdvd Tuulikki Juusela sekd Pédivi Immonen Namaste Oy:std. Néiissd
asiantuntijahaastatteluissa kuulin muiden yritysten kokemusten lisdksi nidkokulmia myds
mentorointiin yleisesti. Varsinkin mentoroinnin &idiksi tituleeratun Tuulikki Juuselan
kertomia tietoja olen kéyttinyt my0s viitekehykseni rakentamisessa. Juusela on ollut
rakentamassa mm. KONE:n, Nokian, Metson, Suomi-yhtiéon sekd ulkomailla muun muassa
Deutsche Telekomin mentorointiohjelmia. Juusela on myo6s ollut 1980-luvun lopussa
suunnittelemassa Finnairille mentorointiohjelmaa, mutta timé ei tuolloin ottanut tuulta alleen.
Immonen on rakentanut ministeridille, MTV Medialle ja Alma Medialle mentorointiohjelmia
ja vastannut myds Suomen Ekonomiliiton (SEFE) mentorointiohjelmista 2000-luvun
alkuvuosina sekd kouluttanut KONE:1la mentoreita. Taulukossa 3 (s. 52) esittelen tiivistetysti

muiden yritysten mentorointikokemuksista minulle kertoneet haastateltavani.
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Taulukko 3. Muiden yritysten esimerkeisti kertoneet haastateltavani

Haastateltava Haastattelun nakokulma Ajankohta Paikkakunta

Paivi Immonen,

Senior Business &

Namaste Oy Mentor Coach Mentoroinnin asiantuntija Heindkuu 2011 Helsinki
Terhi Klemetti, Director of Human Nokia-KONE mentoroinnin o
Nokia Oy Resources & luoja Heindkuu 2011 Pafos, Kypros
Marketing
Tuulikki Juusela, Ohielmien luoia ia
Omistaja jefmien ‘uojaja - Elokuu 2011 Helsinki
Womco Oy mentoroinnin asiantuntija
Niina Rintala, Area Resourcing . . .
L Manager / North and | Y artsildn globaalin ohjelman | gy 4 561 Helsinki
Wiirtsild Oyj luoja
Central Europe
Johanna Saarinen, Head of Talent and . . .
Competence Perinteinen ja globaali Elokuu 2011 Espoo
KONE Oyj P mentorointi, HR johto P
management
Stefan Lewin, land
. . . Arlanda,
Scandinavian Vice President People | Toisen lentoyhtion o Tammikuu 2012 | Tukholma,
Development kokemukset mentoroinnista .
Airlines (SAS) Ruotsi
Raija Hurme, Inex
Partners Oy e e
Product Group Kéanteismentorointiohjelman Huhtikuu 2012 Helsinki

(silloinen Intrade

Partners Oy)

Sourcing Manager

luoja ja toteuttaja

3.3 Haastattelujen suorittaminen

Suoritin haastattelut teemahaastatteluina, silldi Hirsjirven & Hurmeen (2008) mukaan

teemahaastattelut

mahdollistavat

tutkittavan

ilmidn

moninaisuuden ja

rikkauden

ymmadrtdmisen, mikd on hyodyllistd tutkimuksessani, silld haasteltavani edustavat erilaisia

asematasoja ja erilaisia nidkokulmia ja jopa tdysin erilaisia organisaatioita. Tdmén vuoksi

tutkimuksessani ei ollut myoskddn jarkevdd kdyttdd samaa haastattelurunkoa kaikissa eri

haastatteluissa. Osa haastateltavistani kertoi lukuisista eri organisaatioista, joissa he ovat

mentorointia toteuttaneet. Osa kertoi vain oman organisaationsa mentorointiohjelmasta. Myos

tdimdn vuoksi minulle oli hyvin selvdd, etten kéytdnndssd voisi kéyttdd yhtendistd

haastattelurunkoa kaikissa haastatteluissani.
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Suorittamani haastattelut olivat evolutiondirinen prosessi samoin kuten itse haastateltavien
valinta. Pyrin tietoisesti haastatteluissa hyoddyntdmddn edellisten haastattelujen pohjalta
syntyneitd ajatuksia ymmartddkseni mahdollisimman syvéllisesti ja oivaltavasti sekd
haastatteluiden keskindisid yhteyksid ettd peilatakseni eri ndkokulmia haastateltavien valilla.
Jokaisessa haastattelussa pyrin lisidmiidn ymmartdmystini uuden ndkokulman kautta, jotta
materiaalini olisi levedd ja kuvailevaa, samalla tavoin kuten pyrin myos tutkimukseni
viitekehyksen luomisessa. Muotoilin haastattelujeni rungon aluksi viitekehykseni pohjalta,
mutta hyvin pian edeltdvdt haastattelut toimivat jossain mdiérin vertailupohjana uusille

haastatteluille.

Haastattelupaikkakuntina toimivat Helsinki, Espoo, Vantaa, Tukholma ja Pafoksen kaupunki
Kyproksella. Ajallisesti haastattelut tehtiin péddosin heinéd-elokuussa 2011, kaksi tein
tammikuussa 2012 sekd yhden huhtikuussa 2012. Wirtsilan Niina Rintalan kanssa kdyméni
haastattelun suoritin TelePresence-laitteiden vilitykselld, kun Rintala oli Vaasan
toimipisteessa etdyhteyshuoneessa. Muut haastattelut suoritin kasvokkain.
Haastatteluympaéristoind toimi kuudessa haastattelussa kyseisen yrityksen toimitila, usein
padkonttori. Suoritin yhden Finnairin tyontekijdn haastattelun kahvilassa ja yhden
asiantuntijahaastattelun Helsingin Yliopiston pddrakennuksella. Suomen rajojen ulkopuolella
suoritin yhteensd neljd haastattelua, joista yhden ulkomaisen yrityksen pddkonttorin
yhteydessd. Néistd neljdstd ulkomailla tehdystd haastattelusta kaksi suoritin haastateltavan

oman hotellin uima-altaan yhteydessé ja yhden hotelliaulassa rauhallisena ajankohtana.

Haastatteluista 11 suoritin suomenkielelld ja yhden haastateltavan omalla didinkielelld
ruotsiksi. Olisin tdmén haastattelun voinut myds suorittaa englanniksi, mutta alkuperdisten
ilmidlle annettujen merkitysten ymmairtdmiseksi mahdollisimman tarkasti, ehdotin
haastateltavalle tdmén &idinkielen kdyttimistd haastattelukielend. Haastattelut kestiviat 42
minuutista 2,5 tuntiin. Kaikkien haastatteluiden alussa kysyin paljonko haastattelulle on
varattu aikaa. Suurin osa haastatteluista kesti noin tunnin verran. Yhteensd haastatteluista
kertyi litteroitua aineistoa 106 sivua. Ennen haastatteluja ldhetin kaikille haasteltaville
etukdteen liitetiedoston, jossa kerroin haastattelun tarkoituksesta sekd alustavat
haastattelukysymykset. Lahetin haastattelukysymykset etukiteen, koska Tuomi & Sarajarven
(2006) ja Pitkdrannan (2010) mukaan tdmé parantaa haastattelun onnistumista ja syventidi

saatavia havaintoja.
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Haastatteluetiikka (mm. Maékinen, 2006) huomioiden pyysin kaikilta haastateltavilta luvan
haastattelujen nauhoitukseen sekd kysyin voivatko haastateltavat esiintyd gradussani omalla
nimellddn. Kaikki haastateltavat olivat valmiita esiintyméddn omalla nimelld, kunhan he
voisivat  tarkistaa suorat viittaukset omiin sanomisiinsa. Jédlkikdteen muutama
haastateltavistani halusi hioa sanomisiaan. Tdhdn liittyvdt muutokset tehtiin yksittdisten
sanavalintojen  tasolla  sekd  pienind  tarkentavina  lisdyksind.  Parantaakseni
haastattelumateriaalin tarkkuutta kdytin haastatteluissa korkealaatuista digitaalista nauhuria.
Haastattelutilanteessa  kirjoitin -~ myds  ylds muutamia ydinsanoja, kévin lépi

haastattelurunkoani ja suhteutin tulevia kysymyksiéni jiljelld olevaan aikaan.

Haastatteluissa vaadittavaa luottamusta haastateltavan ja haastattelijan vélilli pyrin
rakentamaan alun vapaamuotoisilla kysymyksilld, joissa haastateltava sai kertoa itsestddn ja
taustastaan, silldi tdménkaltaisten kysymysten on todettu lisddvdn luottamusta
haastattelutilanteessa (Ruusuvuori & Tiittula, 2005). Kysymykseni Finnairilla alkoivat usein
haastateltavan taustasta, nykyisestd tehtdvédstd ja koko organisaation tilanteesta.
Keskusteluyhteyden rakentamisen jilkeen siirryin kyselemédén organisaation luonteesta ja
tavasta toimia, johtamistavasta sekd viimeaikaisista muutoksista. Pyysin my0s usein
haastateltavan ndkemyksid siitd, mihin mentorointia voitaisiin mahdollisesti kéyttaa
Finnairilla. Haastattelujen loppupuolella kysyin aina kunkin haastateltavani edustaman
yksikon tai koko organisaation tulevaisuuden suunnitelmista, jotta voisin arvioida sitd, miten

mentorointi sopisi Finnairin tulevaisuuden suunnitelmiin seké haasteisiin.

Muiden yritysten haastattelut alkoivat samaan tapaan haastateltavien taustasta ja tehtdvéstd
puhumisella ja tdmén jidlkeen laajenivat yritysten mentorointiohjelmia koskeviin piirteisiin.
Kysyin my6s muiden yritysten kohtaamista haasteista, hyvistd kdytdnnoistd ja tulevaisuuden
suunnitelmista mentorointia koskien. Tutkimuskirjallisuuden perusteella tiesin hyddylliseksi
kyselld myds esimiesten asemasta ja johdon tuesta sekd miten mentoroinnin onnistumista on
mahdollisesti arvioitu. Pyrin tekemddn aina tarkentavia kysymyksid pystydkseni tekeméén
syvéllisid havaintoja. En my06skddn ohjannut erityisesti kysymysten jérjestystd, vaan ldhinnd

pyrin varmistamaan, etti saan kaikkiin kysymyksiini vastauksen haastattelun kuluessa.

Athepiiri ei sisdltinyt merkittdvid yrityssalaisuuksia, mikd ndkyi myos siind, ettd kaikki
haastateltavani suostuivat 1dhtokohtaisesti esiintyméén omalla nimellddn tutkimuksessani ja
lisdksi siind, ettd haastateltavani antoivat luvan sitaattien kéyttimiseen. Osa

haastattelutilanteista oli jatkoa aiemmille keskusteluille. Niissd tilanteissa minulla oli jo
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jonkinlainen olemassa oleva luottamus rakennettuna haastateltavaan henkiloon. Varsinkin
Kyproksella suorittamieni haastatteluiden kohdalla oli téllainen tilanne. Selvésti eniten

luottamusasia nousi esille Finnairin toimitusjohtajan haastattelussa.

Haastatteluissani  pyrin vélttdmdidn ohjaavia kysymyksid, mutta toisinaan pohjustin
kysymysténi pitkésti pyrkiessdni tekeméédn linkityksid eri haastateltavien vastausten vililld
sekd padstikseni syvéllisempddn 1lmion ymmartdmisen tasoon. Tdma edellytti paikoin ilmién
ja kysymyksen monisanaisempaa avaamista haastateltavalle, jotta hidn voisi vastata ldhes

saman tiedon varassa, joka minulle oli siind vaiheessa kysymysténi koskien.

3.4 Tutkimusaineiston analysointi

Aloin tehdd alustavaa analyysia lihavoituani litterointiaineistosta keskeisid havaintoja seka
tehdessédni haastatteluaineistojen loppuun yhteenvetoja. Analyysini mukaili sisidllénanalyysia
(mm. Tuomi & Sarajdrvi, 2006), silld luokittelin ja teemoittelin aineistoani. Liséksi koodasin
aineistoa kappalekohtaisella numerointisuunnittelulla sekd litteroin kaikki haastattelut.
Litteroinnin jidlkeen luin aineistoja ldpi ja pohdin toistuvia teemoja sekd etsin eroja ja
yhtéldisyyksid eli klusteroin aineistoani (Tuomi & Sarajérvi, 2006). Kiinnitin myds huomiota
haastateltavien sanavalintoihin ja huomasin, ettd esimerkiksi Finnairilla haastateltavat
puhuivat varsinkin taistelutahdosta, kilpajuoksusta, siiloutuneisuudesta, 'talent review':sta,

'PD-prosessista’, johtamisen kehittdmisestd, rakennemuutoksesta sekd tiukasta tilanteesta.

Analyysin tekemistd helpottaakseni rakensin vililld tukikysymyksid hahmottaakseni
haastatteluaineistoa. Ndiden tukikysymysten pohjalta alkoi muodostua teemoiksi henkildston
kehittdmisresurssien merkitys, johdon rooli, yrityksen ilmapiiri ja toimintatavat, yrityksen
menneisyys, nykyinen toimintaympdristd sekd tulevaisuuden suunnitelmat. Huomioni
mentorointimuotoihin. Toistuvista havainnoista alkoi pikkuhiljaa nousta keskeisid teemoja
varsinkin  Finnairin tilanteeseen liittyen. En pyrkinyt teemoittelussa tilastolliseen
yleistettdvyyteen vaan kuvailevuuteen, jossa yksittdiselld havainnollakin on mahdollisesti

keskeinen merkitys. Jouduin pohtimaan useaan kertaan teemoittelun otsikointia seké tulosten
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esitystapaa, silld tdhén ei ollut olemassa viitekehyksestéini nousevaa ldhestymistapaa. Pyrin
kuitenkin luomaan holistisen kokonaiskuvan ja tdmén jilkeen tarkentamaan yksittdisempiin

havainnointitasoithin. Nousevat ylemmaét teemat nostin edelleen otsikkotasolle.

Siséllonanalyysin lisdksi péddasiallisena analyysimenetelmidnd kéytin suorien lainausten
analyysia. Kayttdmélld haastattelulainauksia olen pyrkinyt lisddméaidn tutkimukseni
luotettavuutta. Erityisesti Finnairin toimitusjohtajan haastattelu antoi selkedn kokonaiskuvan
Finnairin kontekstin ymmairtdmiseen ja toisaalta toi tutkimukselleni tarkentavaa suuntaa.
Toimitusjohtajan nikemykset toivat uusia ndkdkulmia, silld Vehvildiselld oli selked nikemys
siitd, miten mentorointi tukee johtamisen kehittdmistd Finnairilla ja millainen olisi toivottu
kohderyhmi. Toimitusjohtajan ja yrityksen muun johdon ndkemykset vaikuttavat
huomattavasti mentoroinnin kiynnistymiseen organisaatioissa (Allen et al., 2009).
Toimitusjohtajan kommentit ovat myds kiinnostavia siind mielessd, ettd hdn pystyy parhaiten
edustamaan koko organisaation nikokulmaa, eikd vain itsedén tai yhtd yksikkod. On kuitenkin
syytd huomioida, ettei Vehvildinen edusta haastateltavistani eniten Finnairin historiaa, silld
Vehvildinen on tyoskennellyt Finnairilla alle kolme vuotta tidmén tutkielman

kirjoittamishetkelld (kevat 2012).

Muita organisaatioita koskevaa tutkimusaineistoani leimasi mentorointiohjelman rakenteen
merkitys, vaatimus tapaamisten tavoitteellisuudesta sekd hyvin positiiviset kokemukset
mentorointitavasta ja kontekstista riippumatta. Muusta aineistosta poikkeava toimintatapa
16ytyi SAS:Ita, jossa mentorointia tehdddn juoksevana tarpeen vaatiessa ohjelmamuotoisen

mentoroinnin toteuttamisen sijasta.

Yleensd case-tutkimuksessa kiinnitetddn erityistd huomiota muun muassa analyysin
kohteeseen (units of analysis) sekd organisatorisiin piirteisiin (koko, toimiala, rakenteet ja
ihmisten vdliset suhteet) (Vaughan, 1992). Tutkimuksessani analyysin kohde ei ole ollut
laheskddn yhté selked kuin tilanteessa, jossa tutkitaan jo olemassa olevaa ilmiotéd, kuten case-
tutkimuksessa on tapana. Myos tdstd johtuen en ole voinut etukdteen maééritelld, mitké asiat
ovat tutkimukseni fokuksen keskidssd suorittaessani haastatteluja ja kerdtessdni
tutkimusaineistoa. Tutkimukseni on ollut siten havainnoivaa (exploratory) ja hyvin

kontekstisidonnaista varsinkin Finnairin aineistoani koskien.

Finnairia koskevassa tutkimusmateriaalin analyysissd korostuu aineistoldhtdisyys ja
induktiivisuus; yksittédisistd havainnoista yleisiin havaintoihin (Tuomi & Sarajarvi, 2006). Sen

sijaan tutkimukseni viitekehys vaikutti hieman enemmén muita organisaatioita koskevien
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haastatteluiden toteuttamiseen ja sitd kautta my0s vdistimittd aineistostani nouseviin
havaintoihin. Téssd yhteydessd aineiston muodostuminen ldhti liikkeelle teorialdhtdisesti,

joskin olin avoinna nouseville teemoille toimien samalla aineistoléhtdisesti.

Haastattelukysymykseni eivdt vaihdelleet yhtd paljon muita organisaatioita koskevissa
haastatteluissa. Asiantuntijahaastatteluissa kyselin kuitenkin myds mentoroinnin kehityksestd
ja kaytostd, mika tuki ennen kaikkea ilmion teoreettisen ymmartamykseni syventdmistd seka
tutkimuksessani  keskeisen = suomalaisen ja  eurooppalaisen = mentorointikontekstin
ymmadrtdmistd. En kuitenkaan sanoisi, ettd muiden organisaatioiden mentorointia késitteleva
tutkimukseni on luonteeltaan deduktiivista eli teorialahtdistd, mutta voin sanoa sen olevan

deduktiivisempaa kuin Finnairin haastatteluiden kohdalla.

Tutkielmani johtopadtoksissd olen pyrkinyt tekemddn joitakin pddtelmid siitd, mikd osa
tutkimustani tukee tutkielmani viitekehystd ja mikd osa edustaa poikkeavia havaintoja; kuten
Vaughan (1992) kuvailee case-tutkimuksessa tehtdvan. Tutkimukseni on kuitenkin enemmén
kuvailevaa ja aiempia tutkimustuloksia tdydentdvdd ja syventidvdd. Tutkimuksessani ei ole
siten ollut tarkoituksena varsinaisesti vahvistaa tai haastaa aiempia tutkimustuloksia.
Aiemmat mentorointitutkimukset ovat my0s keskittyneet jo olemassa oleviin
mentorointitutkimuksiin. Finnairilla mentorointi ei kuitenkaan ole vield kdynnissd. Tama
tekee vaikeaksi verrata tutkimustuloksiani aiemman kirjallisuuden kanssa. Sen sijaan,
hermeneutiitkan hengessd olen pyrkinyt erityisesti ymmartdvdadn tutkimusotteeseen, minka
vuoksi pyrin nostamaan esille erityisyyksid Finnairin tilannetta koskien. Olen pyrkinyt myos
ymmartiméiin haastatteluissa esille nousevia tilannetekijoitd, silld ndmé vaikuttavat ilmioén
sosiaaliseen rakentumiseen ja asemoivat tutkimuksen 'casen'. (Vaughan, 1992) Aineiston
analysoinnissa olen pyrkinyt myds ymmairtimédn, mikd osa havainnoista on lentoyhtididen
toimintaympdristolle ja Suomen mentorointikontekstille ominaista ja mikd taas on
sovellettavissa laajemminkin erilaisiin mentorointiympéristoihin. Vaughanin (1992) mukaan

tdma on tyypillistd case-tutkimuksessa.
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3.5 Tutkimuksen arviointi

Tutkimustani on vaikeuttanut koko tutkimusprosessin ajan case-tutkimuksia leimaava vaikeus
identifioida tutkimuksen rajat (mm. Piekkari et al., 2009). Tdmi on ollut erityisen hankalaa
tilanteessa, jossa mentorointia ei vield tehdd yrityksessd. Olen kuitenkin pyrkinyt sekd
minua ja lukijaani ymmaértdméiidn mentorointia ilmiond sekd kuvaamaan niitd tekijoitd, jotka
liittyvat tutkimukseni kohteeseen ja auttavat minua vastaamaan tutkimuskysymyksiini. Olen
my6s kuvannut hyvin tarkasti tutkimusprosessini ja kdyttdimani metodit, silld téllaisen
kuvauksen puuttuminen on usein laadullisten tutkimusten heikkous (Miles & Huberman,

1994).

Rakensin tutkimukseni viitekehystd rinnakkain empiriaosuuden suorittamisen ja havaintojen
analysoimisen kanssa, jotta taustateoria ei hallitsisi litkaa aineistosta tehtyjd havaintoja. Tama
on tirkedd, koska Glaser & Straussin (1967) mukaan ennalta kdsin luotu viitekehys voi
vaarantaa ja rajoittaa aineistosta tehtdvid paddtelmid. Haastattelut sujuivat péddosin erittdin
hyvin. Sain jokaisessa haastattelussa vastaukset niihin kysymyksiin, jotka olin merkinnyt
alustavasti erityisen tdrkeiksi. Kieli- tai kulttuurierot eivit ole voineet merkittdvasti vadristad
tutkimustuloksiani, silld ainut ulkomainen tiedonantajani edusti kuitenkin pohjoismaista

organisaatiota ja vastasi haastattelukysymyksiini didinkielelldén.

Kaikki haastateltavani kertoivat kokemuksistaan avoimesti. Yhdessd haastattelussa avoin
keskustelu ei ldhtenyt aluksi kdyntiin aivan toivotulla tavalla, mutta tuomalla esille omaa
asiantuntemustani sekd jo muita havaintoja aiemmista haastatteluista, sain haastateltavan
avautumaan ja kertomaan syvallisempié tietoja. Ruusuvuori & Tiittulan (2005) mukaan oman
asiantuntemuksen esille tuominen lisdd haastateltavan ja haastattelijan vélistd henkistd tasa-
arvoisuutta, joka lisdd mahdollisesti haastateltavan henkilon haastatteluun tuoman
informaation méarad. Oman asiantuntijuuden korostaminen on Ruusuvuori & Tiittulan (2005)
mukaan erityisen merkittivad yritysjohdon haastatteluissa, joihin liittyen myds minulla oli

haasteena saada haastateltavani avautumaan.

Erikssonin ja Koistisen (2005:41) mukaan laadullinen tutkimus on kiinnostava, jos se on
ajankohtainen, teoreettisesti merkittiva, kdytdnnon kannalta hyodyllinen, ainakin kansallisesti
ajankohtainen tai mahdollisesti myds yhteiskunnallisesti merkittdvd. Tutkimukseni on
kiinnostava, silld mentorointi on Suomessa muotia tidlld hetkelld (mm. Torppa, 2012) ja

mentorointia ollaan lisddméssd suomalaisyrityksissd (Brandt & Laiho, 2010). Tutkimukseni
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on my0s kdytinnon kannalta erittdin hyddyllinen mentorointia valmistelevalle Finnairille.
Mentorointi  kehittimismenetelmdnd on myos yhteiskunnallisesti merkittdvd, silld
mentorointia voidaan toteuttaa kaikenlaisissa yrityksisséd kaikilla toimialoilla ja tutkimukseni
tuloksia voidaan soveltaa varsinkin mentoroinnin valmistelun ndkokulmista erilaisilla
toimialoilla esimerkiksi siksi, ettd olen aineiston keruussa kdyttinyt eri toimialoilla toimivien
yritysten esimerkkejd. Keskeistd tutkimuksessani on nimenomaan uuden etsiminen ja
kuvaileminen tilanteessa, jossa tutkin mentoroinnin valmistelua yrityksessi, jossa sité ei vield
tehdd. Tassd olen hyodyntinyt ndkdkulmia eri puolilta organisaatiota ja tdydentdnyt lisdksi
aineistoani sekd suomalaisilla ettd kansainvélisilld yritysesimerkeilld. Tdmén vuoksi
tutkimukseni on myds erityisen kiinnostava, silld Erikssonin & Koistisen (2005, 41) mukaan
uutta etsivdssd ja kuvailevassa tapaustutkimuksessa aineiston tarkastelu wuseista eri
nidkokulmista sekd wuseiden eri toimijoiden ndkokulmista parantaa tutkimuksen

kiinnostavuutta.

Eskola & Suorannan (1998) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa pédasiallisin
luotettavuuden kriteeri on tutkija itse sekd miten luotettavia ovat tdimén esittimét perustelut ja
johtopéatokset. Case-tutkimuksen hengessd minulla on ollut merkittdvd osa tutkimustulosten
muotoutumisessa sekd siind millaisiin tekijoihin olen kiinnittinyt huomiota varsinkin
Finnairia tutkiessani. Tutkimukseni luotettavuutta ja objektiivisuutta on lisdnnyt se, ettd ennen
kuin olen suorittanut yhtékain haastattelua, olen hankkinut syvéllisen ja levedn ymmérryksen
mentoroinnin kehityksestd, kaytostd sekd muodoista niin Suomessa kuin maailmalla. Tdma
vihentdd vaaraa siitd, ettd olisin tutkinut mentorointia suppeasta yhden tutkijan ja yhden
ndkokulman edustamasta viitekehyksestd. Télld tarkoitan, ettd olen ollut tietoinen eri
ndkokulmista, joskin tutkimukseni edustaa eurooppalaista ja suomalaista nidkokulmaa.
Haastateltavien itse nostamat tarinat ja havainnot sekd niiden keskeisyys aineistoa koskevassa

teemoittelussani korostavat aineistoldhteistd analyysiéni.

Clutterbuckin (teoksessa Garvey et al., 2009) mukaan mentorointitutkimuksessa on usein
ongelmana se, ettei mentorointia ole maaritelty tutkimuksen aluksi ja ettei sen kontekstia ole
huomioitu.  Tutkimuksessani  olen  keskittynyt péddosin  organisaation  sisdisiin
mentorointiohjelmiin sekd kahdessa sivunnut organisaatioiden vilistd mentorointiohjelmaa.
Kaikki tutkimani mentorointiohjelmat ovat olleet virallisia ohjelmia; yksittiisten
mentorointiparien kokemuksia en siten ole tutkinut. Usein mentorointia koskeva tutkimus on

luonteeltaan  kvantitatiivista  (Clutterbuck, 2008) ja kuvailee montako prosenttia
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organisaatioista aloittaa esimerkiksi mentoroinnin pilottiprojektilla (esim. Hegstad &

Wentling, 2004).

Toinen yleinen tutkimuskohde on yksittdisen organisaation mentorointikokemukset
(Clutterbuck, 2008). Tutkimukseni lisdd ymmaérrystd holistisesti mentorointi-ilmidsté, eikd
rajoitu vain yhden organisaation esimerkkiin tai tilanteeseen. Merkittdvanad onnistumistekijana
tutkimuksessani néden triangulaation haastateltavieni valinnassa Finnairilla sekd monipuolisten
yritysesimerkkien ja kokemusten kuvailemisen. Triangulaatio lisdd laadullisen tutkimuksen

luotettavuutta (mm. Denzin, 1978; Tuomi & Sarajirvi, 2006).

Validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd, mitd on luvattu (Tuomi &
Sarajédrvi, 2006). Tutkimukseni on validia, silld kuvaan empiriassa ja johtopdétoksisséni juuri
niitd  tekijoitd, jotka liittyvdt tutkimuskysymyksiini. Vastatessani ensimmdiiseen
tutkimuskysymykseeni kuvaan, millaiset tekijit voivat Finnairilla vaikuttaa mahdolliseen
mentorointiin. Toisessa tutkimuskysymyksessdni tutkin jo olemassa olevia muiden
organisaatioiden mentorointiohjelmia ja suhteutan niistd ilmenneitd ndkokulmia Finnairin
tilanteeseen, jotta yritys ei toistaisi samoja virheitd. Lisdksi tuon esille esimerkkejd hyvistd
kdytdnnoistd ja onnistumisen edellytyksistd, joita suhteutan edelleen 'oppeina' Finnairin

tilanteeseen.

Epdvarmuutta tutkimukseeni tuo kuitenkin se, ettd muiden yritysten kohdalla
mentorointikokemukset olivat paikoin epdilyttdvdn positiivisia. On mahdollista, ettd
mentorointi todella on menetelmé, joka selvédsti useammin toimii kuin ei toimi, mutta
tutkimukseni luotettavuutta olisi jossain méérin lisdnnyt, jos olisin kuullut haastateltaviltani
enemmaén heiddn kohtaamistaan ongelmista mentoroinnin kadytdossd. On myods mahdollista,
ettd varsinkin Kyproksella vuosilomaansa lopettamassa olleet haastateltavani arvioivat
tyOpaikkaansa positiivisemmassa valossa kuin keskelld tyoarkea haastattelun antaneet. Yksi

haastateltavistani jopa mainitsi timén haastattelun aikana.

Aineiston yleistettdvyyteen on vaikea pééstd 12 haastattelua késittdneen tutkimukseni valossa,
sen sijaan jossakin madrin havaintojeni siirrettivyys eri konteksteihin varsinkin vertailevana
case-tutkimuksena voi olla mielekdstd ja avartavaa. Tama ei ole kuitenkaan ongelmallista,
koska laadullisessa tutkimuksessa ei yleensd pyritd tilastolliseen yleistettdvyyteen
(Ruusuvuori & Tiittula, 2005). Padtelméni ovat sikéli luotettavia, ettd esimerkiksi Finnairia
usein kuvattiin tdsmilleen samoilla adjektiiveilla eri puolilla organisaatiota, mikd viittaa

saturaatioon, jossa aineisto alkaa toistaa itseddn (Tuomi & Sarajirvi, 2006). Korostan
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kuitenkin, ettei tutkimukseni tarkoituksena ole ollut yleisesti pyrkid saturaatioon, vaan
pikemminkin ilmion leveddn ja syvilliseen kuvailemiseen sen eri kayttokonteksteissa.
Yleistettdvyyden sijasta tutkimustulokseni ovat kuitenkin jossain méérin siirrettdvissd niihin

yrityksiin, joissa mentorointia ollaan kiynnistimassa.

Tutkimukseni lisdarvo olemassa olevaan mentorointitutkimukseen on mentoroinnin
valmistelun hahmottamisessa: miten mentoroinnin valmistelua voidaan tutkia ja millaisia
tekijoitd voidaan ottaa huomioon tilanteessa, jossa mentorointia ei vield yrityksessd ole.
Tutkimukseni  korostaa  organisaation kokonaistilanteen ymmairtdmistd keskeisend
mentorointiin vaikuttavana tekijind. Tutkimuksessani erityinen paino on myods yritysten
resurssirajoitteiden ymmartdmiselld, miké tekee mentoroinnin tavoitteiden asettamisesta seka

kohderyhmin valinnasta ja rajaamisesta strategisen paitoksen.

Tutkimukseni laajentaa ndkdkulmia mentoroinnista johtamisen kehittdmisessd. Tutkimukseni
tuo myds esille ndkokulmia siitd, miten muutostilanne ja vaikea taloustilanne vaikuttavat
mentorointiin. Tutkimukseni arvona mentoroinnin tutkimuskentélle on myds se, ettd olen
vertaillut useiden eri yritysten mentorointiohjelmien tunnuspiirteitd keskendin seki tutustunut
perinteisen mentoroinnin lisdksi akateemisesti harvemmin viitattuihin kdénteismentorointiin,

globaaliin mentorointiin sekéd yritysten vélisiin mentorointiohjelmiin.

Uskon tutkimustulosteni olevan hyddynnettévissd varsinkin eurooppalaisessa viitekehyksessa,
silld tutkimukseni on tehty tdstd ndkokulmasta kdsin. Liséksi uskon tutkimuksestani olevan
hyotyd wvarsinkin niille organisaatioille, jotka pohtivat mentoroinnin kaynnistdmistad
resurssirajoitteen hallitsemassa muutostilanteessa, silld tutkimukseni konteksti kuvaa
mentoroinnin  kdynnistdmistd vaikeassa taloustilanteessa, jossa organisaation ymparilld

tapahtuu paljon muutoksia.

Tutkimukseni on ensisijaisesti empiirinen tutkimus, mutta tydssdni on myods piirteitd
kirjallisuuskatsauksesta. Tdméa johtuu siitd, ettd viitekehyksessdni tuon laajasti ja syvéllisesti
esiin mentorointia 1lmiond. Vertailen ja arvioin my0s eri tutkijoiden merkitystd
mentorointitutkimuksen kehittymisessd niin Suomessa kuin maailmalla sekd mentoroinnin
kehittymistd oppialana. Tdméd kaikki on auttanut minua varsinkin ensimmaisessd
tutkimuskysymyksesséni, jossa olen tarkastellut mentoroinnin valmistelua tilanteessa, jossa
mentoroinnista ei ole vield kokemusta sitd suunnittelevassa yrityksessd. Témédn vuoksi olen
pyrkinyt olemaan avoin hyvinkin erilaisille aineistosta mahdollisesti nouseville tekijoille ja

muokannut useasti viitekehysténi esille tulleiden asioiden seurauksena. Olen myds joutunut
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omaa tyOtdni ja tulevien tutkijoiden tyotd mentorointikontekstin tarkastelussa, loin myds
tutkimuskehikon mentorointikontekstin tarkastelua varten. Tastd tutkimuskehikosta ja

kattavasta viitekehyksestdni voi olla hydtyd my6s muissa mentorointia valmistelevissa

organisaatioissa.
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4 MENTOROINTIIN VAIKUTTAVAT TEKIJAT FINNAIRILLA

Luvussa 4 siirryn empiriaosuuteen ja kuvailen tutkimustuloksiani ensimmdiisen
tutkimuskysymykseni osalta. Tédssd haen vastausta kysymykseen: Millainen organisaatio
Finnair on mentorointia ajatellen? Analyysini perustuu haastatteluihin viiden Finnairin
tyontekijdn kanssa. Téydentdvind ldhteind olen kéyttdnyt muita keskusteluja Finnairin
henkilokunnan kanssa, yritysdokumentteja ja -raportteja, uutis- ja ajankohtaisaineistoja sekéa
yrityksen johtamisen kehittimistd koskevaa materiaalia. Olen jakanut tarkasteluni Finnairin
yleisen kontekstin tarkasteluun (4.1), mentorointia Finnairilla tukevien tekijéiden tarkasteluun
(4.2) sekd mentorointia Finnairilla haastavien tekijoiden tarkasteluun (4.3). Linkitdn

tutkimusaineistoani raportoinnin rinnalla myds luomaani viitekehykseen.

4.1 Finnairin yleinen konteksti mentoroinnin kannalta

Yleisen kontekstin aluksi (4.1.1) esittelen Finnairin ja lentotoimialan tilanteen tutkielman
tekohetkelld kevddlld 2012. Mentorointia suunnitellaan nimenomaan johtamisen
kehittdimiseksi, minkd vuoksi tarkastelen finnairilaisen johtajuuden ja mentoroinnin yhteyttad
heti yritys- ja toimialaesittelyn jélkeen luvussa 4.1.2. Nykyinen vaikea taloustilanne vaikuttaa
mentorointiin taloudellisessa ja strategisessa mielessd, minkd vuoksi olen ottanut myos
Finnairin taloustilanteen tarkasteluun luvussa 4.1.3. Seké raporteissa ettd haastatteluissa on
toistunut ennen kaikkea Finnairin yrityshistorian suurin muutostilanne. Tatd rakennemuutosta
tarkastelen luvussa 4.1.4. Finnairin mentorointiin vaikuttaa johtamisen kehittimishankkeen,
voimakkaan muutostilanteen ja taloustilanteen lisdksi Finnairin menneisyys, voimakas
siiloutuneisuus seké yrityksen tulevaisuuden suunnitelmat. Néitd tekijoitd tarkastelen luvussa

4.1.5.

4.1.1 Finnairin ja lentotoimialan tilanne kevdilli 2012

Vuonna 1923 perustettu Finnair on maailman vanhimpia edelleen toimivia lentoyhtidita,

jonka litkevaihto on vuosittain yli 2 miljardia euroa (Finnair, Yhteiskuntavastuuraportti 2010,
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2011). Padkonttori sijaitsee Helsinki-Vantaan lentokentdn véalittoméssd yhteydessd ja tilld
lentokenttdalueella tyoskentelee yli 90 % Finnairin henkilostdstd. Konsernilla on henkilostod
yhteensd n. 7500 (Finnair, Finnair lyhyesti, 2012). Yritykselld on myyntiyksikéitd yli 20
maassa, joissa tyOskentelee noin 200 henkiléd (Finnair, Taloudellinen katsaus 2011, 2012).
Noin 500 henkilod tyoskentelee Baltian maissa ja Vendjélld tytdryrityksiin liittyvien
matkapalveluiden palvelutoiminnassa tai kohdeoppaina Aurinkomatkojen lomakohteissa

(Finnair, Taloudellinen katsaus 2011, 2012).

Vuodesta 2001 alkaen Finnair on seitsenkertaistanut Aasian-liikkenteensd. Finnairin
operatiivinen johtaja Ville Tho kuvasi Finnairin muutosta viimeisen 10 vuoden aikana

seuraavasti:

"Kyllihdn se on muuttunut téillaisesta staattisesta, luutuneesta paikallisyhtiostd niin
se on muuttunut kasvuyhtioksi, jolla on dynaaminen kasvusuunta, paljon isompi
tillainen globaali peitto ja samaan aikaan se on altistunut aivan erindkéiselle
kilpailulle. Se on joutunut taloudellisesti tekemddn paljon paljon toiti ja paljon on

’

vield edessd.’

Kuluvalla vuosikymmenelld Finnair on keskittynyt ydinliiketoimintaansa eli reitti- ja
lomalentoihin. Yritys on avautumassa entisti enemmain kumppanuustoimintaan. Finnair on
karsinut muita toimintoja 1990- ja 2000-lukujen aikana (Finnair Vuosikatsaus, 2008:10).
Yhti6 on my0s todennut tavoittelevansa entisti vankempaa otetta Pohjoismaista
kotimarkkina-alueena, silldi Suomen markkinat ovat pienet. Pohjoismaiden herruudesta
taisteltaessa ~ Finnairilla ~on  kuitenkin =~ merkittdvid  haasteita  varsinkin,  jos
yhteistyokumppanuutta ei synny Euroopan yhden historian suurimmista konetilauksista
askettdin jittdneen Norwegianin kanssa. Norwegian on myds ilmoittanut tdhtddvinsi
kaukoliikenteen aloittamiseen (mm. Kauppalehti 22.5.2012) ja todennut lennoilla jaettavassa
asiakaslehdessdin tammikuussa 2012, ettd yritys on ollut hyvin tyytyvdinen Suomen

markkina-alueen tulokseen vuonna 2011 (Norwegian, 2011).

Finnairissa on jouduttu ldpikdymdan raskaita yt-neuvotteluita ja lukuisia sddstoohjelmia
viimeisten vuosien aikana. Elokuun 2011 alussa yhtio kertoi tulevasta rakennemuutoksesta ja
sadstoohjelmasta, jonka tarkoituksena on karsia 140 miljoonaa euroa kuluja vuoteen 2014
mennessd. Tdman julkistuksen jidlkeen yrityksen on joutunut jittdmadn yli 500 finnairilaista,

joista monet ovat koko aikuisen ikdnsd tai ldhes koko ikédnsd tyoskennelleet Finnairilla.
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Huhtikuussa 2012 Finnair tiedotti uusista yt-neuvotteluista 280 tydntekijdn irtisanomiseksi

Finnairin laite- ja moottorihuollossa (Finnair, porssitiedote 11.4.2012).

Keviilla 2012 Finnair on ollut paljon mediassa esilld irtisanomisten ja sddstdohjelman lisaksi
myos toimitusjohtaja Vehvildisen asuntokauppojen sekd Finnairin entisen hallituksen
myontdmien johtoryhmélle jaettujen stay-bonusten vuoksi. Niistd pddtettiin syksylla 2009
yhtion edellisen toimitusjohtaja Jukka Hienosen jéttdessd yhtion. Maamme ylin johto, mukaan
lukien presidentti Tarja Halonen (HS.fi, 19.3.2012, 2012a), on myds kommentoinut stay-

bonusten aiheuttamaa kohua.

Suurimpia ristiriitoja stay-bonuksissa on aiheuttanut se, ettd finnairilaisten tietoon nimé
lisibonukset ovat tulleet vasta vuosia niiden myontdmisen jidlkeen ja ajankohtana, jolloin
finnairilaisia on pyydetty neuvottelemaan leikkauksista nykyisiin tyoehtosopimuksiin.
Bonuksista on myds piitetty samaan aikaan kun tyOntekijoiltd on vaadittu leikkauksia
palkassa ja muissa tyoehtosopimuksen ehdoissa. Tdmé on herittinyt laajaa keskustelua, jota

Vehvildinen on pahoitellut yhtiockokouksessa maaliskuussa 2012 seuraavasti:

”Olen ddrettomdn pahoillani viimeisen kahden kuukauden aikaisesta Finnair-
keskustelusta. Haluankin pyytdd anteeksi teiltd hyvit osakkeen omistajat ja hyviit

tyotoverini Finnairissa.”
- Uutisvideo Finnairin yhtiokokouksesta 28.3.2012. (HS.fi, 2012c¢)

Helsingin Sanomat (HS) on kirjoittanut useaan kertaan Finnairista maalis-huhtikuussa 2012.

Péékirjoituksessa “Finnairin on pakko selvitd myrskyn ldpi” (HS, 13.3.2012) todetaan:

”Syrjdiselle Suomelle hyvit yhteydet — erityisesti Eurooppaan — ovat vdlttamdttomyys.
Finnair on ollut vaikeuksista huolimatta suomalaisten vakaa silta maailmalle. Samaa

ei voi sanoa jokaisesta lentoyhtiostd.”

HS:n piitoimittaja Mikael Pentikdinen kirjoitti 1.4.2012 kolumnin otsikolla "Suomi tarvitsee
terveen Finnairin” (Pentikdinen, 2012). Otsikko kuvaa Finnairin asemaa suomalaisten

mielissa.

Toimitusjohtaja  Vehvildisen mukaan Finnairin tavoitteena on Aasian liikenteen
kaksinkertaistaminen vuoteen 2020 mennessé sekd Pohjolan johtajuus (Finnair, Taloudellinen
katsaus 2011, 2012). Talld hetkelld Finnair lentdd viikossa 74 lentoa Aasiaan. Jos

tavoitteeseen pddstddn Finnairilla on Aasiaan 150 lentoa viikossa vuonna 2020. Yhtion
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vuoden 2011 tilinpddtoksen julkistamisen yhteydessd 9.2.2012 Finnair tiedotti padtoksestddn
katkaista ~ Euroopan  litkenteen  tappiokierre = muodostamalla  kustannustehokas
kumppanuusyhtid Euroopan liikenteeseen (Finnairin Taloudellinen katsaus 2011, 2012).
Toukokuussa 2012 Finnair julkisti tiedon, jonka mukaan sen kumppaniksi tulee englantilainen

Flybe-yhti (Finnair, lehdistotiedote 22.5.2012).

Finnairin kilpailuetuihin kuuluu maantieteellinen sijainti Aasiaan ndhden: Finnair on ainoa
eurooppalainen lentoyhtio, joka pystyy lentiméin Aasiaan ja takaisin vuorokauden sisélld
(Finnair Vuosikatsaus, 2008:7). Toinen kilpailuetu on yhtion laadukkuus. Finnair on voittanut
lukuisia laatupalkintoja; ”Pohjois-Euroopan paras lentoyhtio” palkinnon yhtié on voittanut
kolmesti perdkkdin (Finnair, uutiset 12.7.2012). HRD-johtaja Kaisa Tuuliainen kuvaili

elokuussa 2011 Finnairin laadukkuutta ja kilpailukykya seuraavasti:

“Finnair on silld lailla laatuyhtio, et se ei ole vield koskaan ollut sellaisessa
tilanteessa, et se ois joutunut koskaan mistddn keskeisistd asioista tdysin
vastentahtoisesti tinkimddn ja sitd kautta se on pystynyt aika paljon omaa kurssiaan
sddtelemddn. Et vois sanoa, et huippulaatuyhtioiden joukossa niinku kaikilla

mittareilla, paitsi valitettavasti sen taloudellisen kannattavuuden suhteen.”

“Me pystytidn se Aasian markkina hoitamaan dlyttomdn hyvin. Me ollaan jopa
meiddn isoimpia kilpailijoita Lufthansaa, BA:ta (British Airways), KLM:dd ja Air
Francea, niin me ollaan niitd parempi monella osa-alueella, mutta kylld se on tosi

’

kovaa se kilpailu.’

Finnairin heikkouksia ovat yhtion jaykkyys ja pieni vaihtuvuus, jonka toimitusjohtaja
Vehvildinen myds totesi haastattelussa. Henkiloston keski-ikd on 44 vuotta ja henkiloston
keskimédrdinen palvelusvuosien méiérd 16 (Finnair, Taloudellinen katsaus 2011, 2012). Y11 43
% Finnairin henkilostostd on ollut yhtion palveluksessa yli 20 vuotta (Finnair, Taloudellinen
katsaus 2011, 2012). Nuoren graduntekijan ndkokulmasta silmiinpistdvdd on, ettd alle 30-

vuotiaita on alle 7 % henkil6stostd (Finnair, Yhteiskuntavastuuraportti 2010, 2011).

Kuvaan tarkemmin Finnairin kilpailutilannetta ja lentotoimialaa yleisesti kappaleen lopuksi.
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Lentotoimialan esittely

Viime vuosina globaali lentolitkenne on muuttunut merkittdvésti ja alalla on menossa
rakennemuutos, jonka useat muut toimialat ovat kohdanneet jo aikaisemmin. Markkinat ovat
vapautuneet, kilpailu lisdédntyy, toimiala yhdentyy ja lentoyhtiéot muodostavat liittoutumia ja
erikoistuvat (Finnair, Taloudellinen katsaus 2011, 2012). Aiemmin lentolippujen hinnoista
sovittiin  yhdessd lentoyhtididen kesken. Markkinoiden vapautumisen my6td myds
lentolippujen hinnoittelu on vapautunut. Monelle lentoyhtidlle pullonkaulaksi on
muodostunut investointeihin vaadittavan rahoituksen hankkiminen (Finnair, Vuosikatsaus,
2008:12, 2009). Valtioiden ylldpitdmét lentoyhtiét ovat jddneet vaikeuttamaan muiden
lentoyhtididen toimintaa (Finnair, Vuosikatsaus, 2008:12, 2009). Kannattavuusongelma
vaivaa yleisesti kaikkia lentoyhtioitd. Vuosi 2007 jdi vuosituhannen ensimmadiselld
vuosikymmenelld lentoliikenteen ainoaksi voitolliseksi vuodeksi (Finnair, Taloudellinen

katsaus 2009:11, 2010).

Operatiivinen johtaja IThon mukaan palveluihin kannattaa etsid esikuvia aasialaisista yhtioista,
sen sijaan kaupallisessa mielessd hinen sanoja lainaten ’aivan nerokkaita juttuja’ tekevét
halpalentoyhtiét. Lentotoimialaa on leimannut jo pitkddn lisdéntynyt
kumppanuusverkostotoiminta. 1990-luvulla muodostettiin  kaksi isoa lentoallianssia:
Oneworld ja StarAlliance. Nyt halpalentoyhtididen mukaantulo pakottaa perinteisid
lentoyhtiditd kilpailemaan yhdessd markkinaosuuksista. Finnair on todennut omasta
toiminnastaan, ettei se voi tehdd pienend yhtiond kaikkea itse. Finnairin vuoden 2011

Taloudellisessa katsauksessa (2011:8, 2012) todetaan:

“Kilpailu alalle on kiristynyt niin, ettd sekd kustannuskilpailukykyyn ettd laadun

]

Jatkuva kehittiminen edellyttdviit erikoistumista ja laajamittaista yhteistyotd.’

Lentoala on hyvin altis terrori-iskuille, luonnonmullistuksille ja suhdanneheittelyille.
Vuosituhannen alussa lentomatkailu kdrsi ympari maailmaa Yhdysvaltojen WTC-iskuista.
Kevadlld 2010 Finnair sai muiden Euroopan yhtididen tavoin kérsid miljoonien eurojen
tappiot Islannin tulivuoresta perdisin olevan tuhkapilven seisauttaessa ldhes koko Euroopan
lentolitkenteen useaksi pdivdksi. Maaliskuussa 2011 Finnairin operatiivinen keskus joutui
isojen haasteiden eteen Japanin tsunami- ja ydinvoimalakatastrofissa. Niin kutsuttuja
hiekkayhtioitd arabimaissa ei hidasta polttoaineen hinnan nousu. Finnairin kaltaiselle,
kaukana maailman 6ljyvarannoista kotikenttddnsa pitdville, yritykselle polttoaineen hinnan

kallistuminen on hyvin ongelmallista.
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Taloudelliset taantumat ja lama ovat myds selvdsti lentoyhtididen murheena. Australiassa
matkailualan opetukseen keskittyvdssd Griffith Universityssd opin Tourism Economics
kurssilla kevddlla 2009, ettd taantuman iskiessd yritykset karsivat ensimmdiisend
litkkematkustamista, bisnesluokasta siirretddn tyontekijét turistiluokkaan ja ulkomaan lomat ja
lomailijat vaihtavat ulkomaan matkat kotimaan matkoihin. Kotimaan matkailulle taantuma on
juhla-aikaa. Finnair keskittyy kuitenkin kotimaan matkailun sijasta Aasiaan, minkd vuoksi

taantuma varsinkin Aasiassa on haitallinen Finnairille.

Alan kiredssd kilpailutilanteessa lentoyhtiditd voi kaatua viikon sisdlld jopa viisi.
Toimitusjohtaja Vehvildisen mukaan Euroopassa on paljon ylikapasiteettia ja menossa on
julma pudotuspeli, josta Finnair haluaa selviytyd voittajana (Kokko, 2012). Liahialueilla
Finnairin pahimpia kilpailijoita Norwegianin lisdksi ovat SAS ja sen tytdryritys Bluel.
Finnairin isoja kilpailijoita ovat Lufthansa, British Airways, Air France ja KLM. Henkil6ston
kehitysjohtaja Tuuliainen arvioi, ettd tulevaisuudessa arabimaiden niin kutsutut hiekkayhtiot

ovat pahoja kilpailijoita 6ljyvarantojen ja ammattiyhdistysten puuttumisen vuoksi.

Kilpailutilanne vaikeuttaa yhteistyon rakentamista eri lentoyhtididen vilille. Osa
lentoyhtidistd ei my0s halua kertoa omista kidytdnnoistdén. Haastatteluissani selvisi, ettd Air
France ei mielelldin jaa mitddn tietoja omista kdytdnndistdén; sen sijaan hongkongilainen
Cathay  Pacific on ollut kiinnostunut lentotoimialan  ymmarrystd  lisdédvistd
yhteistyoprojekteista toisten lentoyhtididen kanssa. Allianssitoimintaa pidemmaélle menevéa

yhteisty0 on harvinaista Tuuliaisen mukaan:

’

“Me ollaan vihdn huonoja leikkii keskendidn.’

Toimitusjohtaja Vehvildinen totesi minulle, ettei hdn nde jirkevédni toteuttaa kilpailijoiden
kanssa henkiloston kehittdmiseen liittyvid projekteja. Téllaisia yhteistydkuvioita tuskin

lahiaikoina on kuitenkaan tulossa kehitysjohtaja Tuuliaisen kommentin perusteella:

“Lentoyhtiot ei oo koskaan niinku HOT:teja kehityksen kirjessd monissakaan

henkiloston kehittimiseen liittyvissd asioissa.”

Finnairin suunnittelema johtamisen kehittimiseen panostaminen ei kuitenkaan ole uutta

lentoalalla, kuten seuraavasta Tuuliaisen kommentista kéy ilmi:

"BA (British Airways) teki myéds joku vuos sitten mittavia investointeja, kun niilld oli

sitten kovat ajat, isot organisaatiomuutokset niin niitten johtamisen kehittimiseen.”
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Kiinnostavaa Finnairin tilanteessa mentoroinnin kannalta on viime aikojen runsaat
irtisanomiset, johdon nykyinen julkisuuskuva, vaikea taloustilanne sekd tulevaisuuden
epdvarmuus, mutta toisaalta selked tulevaisuuden visio. Hegstad & Wentlingin (2005)
mukaan irtisanomistilanne ei ole kaikista oivallisin tilanne mentoroinnin kdynnistdmiseen
yrityksissd. Johdon nykyinen julkisuusimago voi heikentdd mentoroinnin menestymistd
varsinkin alemmilla organisaatiotasoilla, mikéli johdon pddtoksistd ei ole tdhdnk&ddn asti
innostuttu laajalla rintamalla. Tulevaisuuden epdvarmuus tarkoittaa myds mentoroinnin
tulevaisuuden kannalta epdvarmuustilannetta. Mentorointi, joka ottaa huomioon
toimintaymparistdssd mahdollisesti nopeastikin tapahtuvat muutokset, tukee lentotoimialan
mentorointia. Epdvarmuuden hallitsemisessa auttaa se, etti on tiedossa mitd Finnair on
lentoyhtioné tekemdissé ja se, ettd yrityksen painopistealueet (Pohjola ja Aasia) voidaan ottaa

huomioon.

Finnairin heikko taloustilanne voi toimia resurssirajoitteena mentoroinnin kdynnistimisessa ja
huolellisen koulutuksen ja ohjeistuksen jirjestdmisessd ja vaikuttaa kohderyhmén valintaan ja
rajaamiseen. Mentoroinnin kannalta lisddntyvd yhteistyd lentotoimialalla voi tarkoittaa
mahdollisuuksia yritysten viliseen mentorointiin, mutta historian valossa timén yhteistyon
solmiminen voi olla haastavaa, silld aineistostani saamani kuvan perusteella henkiloston

kehittdmisasioissa ei juuri ole tehty aiemmin yhteistyota.

Seuraavassa luvussa kuvaan Finnairin pédasiallisinta syytd mentoroinnin kdynnistdmiseen

— johtamisen kehittdmista.

4.1.2 Mentoroinnin tarkoituksena on tukea johtamisen kehittimisti

Mentoroinnin yhteydestd johtamisen kehittimiseen sain selvid viittauksia haastatteluissani.
Luvun aluksi tuon esille sitd, miten johtamisen kehittdminen on nédkynyt haastatteluissani.
Tamaén jdlkeen esitdin omia ndkemyksidni siitd miten mentorointi voi kdytdnnossid tukea
johtamisen kehittdmistd. Tadssd osassa en ole voinut juuri ollenkaan hyodyntidd haastatteluja,
silldi ndkemysteni pohjalla kéyttdmidni johtamisen kehittdmistd koskevan tarkemman
materiaalin sain kayttooni vasta kirjoitusprosessin loppuvaiheessa (kesdkuu 2012).

Johtamisen kehittimisen yhteys mentorointiin on kuitenkin niin keskeinen tekijd Finnairin
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mentoroinnissa, ettd olen halunnut tuoda esille tdssa tydssd kidytdnnon esimerkkeji siitd, miten

mentorointi voisi tukea yrityksesséd johtamisen kehittdmista.

Vehvildisen mukaan johtamisen kehittdmisen taustalla on johtamisen epétasalaatuisuus.
Johtamisen kehittdmistd on alettu systemaattisesti tehdd vuoden 2010 aikana (Finnair,
Yhteiskuntavastuuraportti 2010, 2011). Johtamisen kehittdminen ja sithen liittyvit hankkeet
on nimetty my0s yrityksen Must-Win Battle -hankkeisiin (MWB-hankkeet). Finnairilla on
suunniteltu, ettd mentorointi kdynnistetddn syksyn 2012 aikana ja se liitetdén johtamisen
kehittdmisohjelmiin (Finnair, Leadership Development Short Portfolio Presentation, 2012).
Mentorointihanke on ldhtenyt yritysjohdon toiveista. Vehvildinen korostaa kehityspanosten
kohdistamista avainasemassa olevien ja ylimpien esimiesten kehittdmiseen. Tamdn vuoksi

Finnairin mentoroinnissa korostuu selvésti yritysjohdon nakokulma.

Toimitusjohtaja Vehvildisen kanssa kdymasséni keskustelussa nousi jo tammikuussa 2012
selvisti esille, ettd mentoroinnin tarkoitus on tukea johtamisen kehittdmistd ja valmistaa

parempia johtajia ja esimiehié:

"Sen (mentoroinnin) tavoitteena on mun mielestd ennen kaikkea valmistaa parempia
johtajia ja esimiehid Finnairille, jotka pystyvdt sitten kasvamaan organisaatiossa ja

’

ottamaan enemmdn vastuuta.’
Vehvildisen mukaan mentorointi on tiarked osa johtamisen kehittdmista:

"Nyt meilld ois mahdollisuus toteuttaa hyvdd johtajuutta ja osana tdtd niin kylld md

1

nden, ettd mentorointi on tarked, tdrked osa sitd.’

Operatiivinen johtaja Thon mukaan Finnairin johtoryhmédssd on myos ollut puhetta

mentoroinnin liittimisestd johtamisen kehittimiseen:

”Me ollaan johtoryhmdn piirissd nyt puhuttu aika paljon johtamisen kehittimisestd
viime aikoina ja sit siihen liittyvistd eri tavoista, et miten sitd voidaan viedd eteenpdin
Jja siind on nyt tullut mentorointi esiin. Sellainen keino, jolla voidaan vaikuttaa meiddn

nykyisten potentiaalisten johtajien kehittymiseen.”

Johtoryhméin kuuluva Manne Tiensuu ja HRD-johtaja Kaisa Tuuliainen ovat myds tuoneet
keskusteluissamme esille, ettd he ndkevdt myds mentoroinnin nimenomaan osana johtamisen

kehittamista.
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Seuraavassa tuon esille, miten mentorointi voi ndhdékseni kiytdnnossd tukea Finnairilla

johtamisen kehittdmista.

Mentoroinnin mahdollisuudet tukea johtamisen kehittimistd kdytinnossd

Mentorointi voi tukea johtamisen kehittdmistd Finnairilla useilla eri tavoilla. Tuon
seuraavassa esille finnairilaisen johtamisen kyvykkyysalueet ja nidkemyksidni siitd, miten
mentorointi voi tukea johtamisen kehittdmistd eri osa-alueilla. Téméin jilkeen tuon esille,
miten mentorointi liittyy nykyisiin johtamisen kehittimisohjelmiin ja arvioin miten
mentorointia voidaan toteuttaa ndissd ohjelmissa. Lopuksi tuon esille ndkemyksidni siita,
miten mentorointi tukee Finnairilla tavoitteeksi asetetun johtamis- ja tiimikdyttdytymisen

attribuutteja.

Finnairilla johtaminen on jaettu kolmeen kyvykkyysalueeseen; liiketoiminnan johtamiseen,
thmisten johtamiseen ja itsensd johtamiseen (Finnar, Leadership Development Portfolio

Presentation, 2012). Kuva 2 (s. 72) havainnollistaa ja kuvaa néitd kyvykkyysalueita.

Néhdikseni mentorointi voi tukea kokonaisvaltaisesti johtamisen kehittdmista, mikéli se tukee
kaikkia nditd kyvykkyysalueita jollakin tavalla. Niistd kyvykkyysalueista erityisesti ithmisten
johtaminen (Leadership) on vuonna 2012 tirkedd, silld Leadership on yksi Finnairin
seitsemistd vuoden 2012 Must-Win Battle -projektista, joiden tarkoituksena on toteuttaa

yleistd strategiaa.

Kimin (2007) ja Steadin (2005) mukaan mentorointi voi tukea hyvin ihmisten johtajuuden
kehittdmistd. Finnairin ihmisten johtajuudessa korostuu tavoitteellisuus, kannustaminen,
kehittiminen ja vilittdiminen, jotka ovat samansuuntaisia attribuutteja, joita myos
mentorointiin on liitetty (Finnair, Leadership Development Short Portfolio Presentation,
2012). Mentorin roolissa toimiminen vahvistaa vuorostaan ihmisten johtajuuden taitoja. Tdma
johtuu siitd, ettd mentorointisuhteessa mentori joutuu kdytdnndssid harjoittamaan ihmisten
johtamisen taitoja kannustaessaan, tukiessaan sekd auttaessaan aktoria kehittyméén. Thmisten
johtajuuden osalta kiinnostavaa on, ettd ndhdidkseni mentoroinnissa voidaan samalla kehittaa
aktorin johtamiskyvykkyyksid ja timén vuoksi mentorointi voi ndhdikseni kehittdd yhté aikaa

sekd mentorin ettd aktorin johtajapotentiaalia.
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KUVA 2. Johtamisen kyvykkyysalueet Finnairilla

\

Finnair Leadership -
three dimensions to competencies

Leading People Leading business

Coaching people and leading

Driving business towards
teams

common vision
GOAL-ORIENTED Aviation/business understanding
FAIR Change management
ENCOURAGING Process management

DEVELOPING Project management
CARING Vendor/network management

Leading Myself

Defining Leader-role - self-awareness and self-reflection -
Keeping focus

Developing oneself to be a better leader

- Finnair, Leadership Development Short Portfolio Presentation (2012)

Kuvassa mainituista kyvykkyysalueista itsensd johtamisen merkitys on korostunut Tuuliaisen
mukaan varsinkin viimeisen vuoden aikana, kun useat koko tydikdnsa Finnairilla ja lentoalalla
tyoskennelleet ovat joutuneet etsimddn uutta tyOpaikkaa. Itsensd johtamisen kehittdmisessd
Finnair korostaa itsereflektiota, itsetietoisuutta, johtajan roolin méaérittelyd ja itsensd
kehittdmistd kohti parempaa johtajuutta (Finnair, Leadership Development Short Portfolio
Presentation, 2012). Mentoroinnissa aktori asettaa itselleen tavoitteet ja ne osa-alueet, joissa
haluaa kehittyd. Tatd tehdessddn aktori reflektoi heikkouksiaan ja vahvuuksiaan ja kehittdd
itsetietoisuuttaan. Tdmén vuoksi nden, ettd Finnairin mentorointi voi tukea myds yksildiden
itsensd johtajuuden kehittdmistd. Liiketoiminnan johtamista mentorointi voi tukea
mentorointisuhteessa mahdollisesti kisiteltdvien teemojen kautta. Ndhddkseni mentorointi

tukee kuitenkin enemmén thmisten johtajuuden ja itsensd johtajuuden kehittdmista.

Finnairilla kehitetidn johtajia Horizon, Takeoff ja Runway -nimisten johtamisen
kehitysohjelmien kautta. Johtamisen kehittdmisen tarkoituksena on luoda johtamiskulttuuri,

jossa arvostetaan erinomaista suorituskykyd, sitoutumista ja hyvinvointia. (Finnair,
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Leadership Development Short Portfolio Presentation, 2012) Johtamisen kehittimistoimet
ovat toistaiseksi kohdistuneet niin kutsuttujen Top 100 johtajaan. Ndmid johtajat ovat

organisaation 3-4 ylimmalti tasolta ja ovat menestyneet parhaiten tydarvioinneissa.

Johtamisen koulutusohjelmista Horizon on suunnattu ylimmaélle johdolle, Takeoff
businessleadereille ja Runway tiiminvetdjille. Finnairin johtamisen kehitys -esitelméssd
mainitaan, ettd ylin johto (Horizon — ohjelman osallistujat) aloittaa mentoroinnin ja ettd timén
ohjelman osanottajien tarkoituksena on siirtdd edelleen mentorointikulttuuria eteenpdin
organisaatiossa. Johtamisen kehittdmisratkaisuissa on myds mainittu, ettd Horizon ja Takeoff
-ohjelmien osallistujilla on mahdollisuus valmentaa ja mentoroida Finnairin tulevaisuuden
johtajia. Samassa materiaalissa on myds mainittu, ettd Runway-ohjelman osanottajat voivat
saada coachingia ja mentorointia huippujohdolta ja kollegoilta. (Finnair, Leadership
Development Short Porfolio Presentation, 2012) Runway-ohjelman suhteen on kuitenkin hyva
huomioida, ettd tutkimusten mukaan tyOntekijoitd kiinnostaa enemmaédn johtajalta saatu

mentorointi kuin kollegamentorointi (Horvarth et al., 2008).

Finnairin johtamisen kehittdmissuunnitelmien perusteella vaikuttaa siltd, ettd Horizon ja
Takeoff ohjelmien osallistujat aloittavat suoraan mentorin tehtdvisséd, silld materiaalissa
kerrotaan, ettd ylempi johto niyttdd esimerkkid mentorointikulttuurin rakentamisessa.
Materiaalissa el my0Oskédédn ole viittauksia siihen, ettd ylimmalle johdolle etsittdisiin mentorit
yrityksen ulkopuolelta. Mikili Finnairilla aloitettaisiin  mentorointi edes osittainkin
kddnteismentorointina, nima johtamisen kehittimisryhmien osallistujat voisivat myds saada
mentorointia. Runway-ohjelmien tiiminvetdjdt tai muutoin vdhemmin aikaa talossa olleet
tyontekijdt  voisivat myds  toimia  kddnteismentoreina  ylemmille  johtamisen
kehittdmisryhmille, jolloin saataisiin aikaan kaksisuuntaista osaamisen ja nikemysten vaihtoa
finnairilaisesta johtajuudesta. Mentoroinnin kaksisuuntaisuuden merkitystd ovat korostaneet
myoOs useat aiemmat tutkijat (Fletcher & Ragins, 2007:374; Karjalainen 2010; Harvey et al.,
2009; Richard et al., 2009). Sain my06s haastatteluissa ja muissa keskusteluissa viitteitd siita,
ettd osa johtoryhmidn edustajista ovat kiinnostuneita aloittamaan mentoroinnin aktorin

roolissa. Kéddnteismentorointi antaisi tdhdn mahdollisuuden yrityksen sisdisessd ohjelmassa.

Finnairin johtamis- ja tiimikdyttdytymisessd pyritddn tavoitteelliseen, oikeudenmukaiseen,
kehittdvadn, kannustavaan ja vélittdvddn johtamiseen (Finnair, Leadership Development Short
Portfolio Presentation, 2012). Thon mukaan ndmai attribuutit eivit ndy riittdvassd madrin. Hin

myo6s lisdsi, ettd “vdlittivdd, niin se on jo aika vaikea kdsite”. Myos Jokinen, joka on
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suorittanut kanssani samaan aikaan Henkilokohtainen johtajuus -kurssin Otaniemessi
kevailla 2010 toivoi, ettd finnairilaisessa johtamisessa kannustettaisiin enemméin, kuten

seuraavasta kommentista kiy esille:

”Sellaista et ihmiset ei ois asioiden kanssa yksin ja et kannustettais tekemddn rohkeita

vetoja.”

Naistd attribuuteista mentorointi tukee ndhdédkseni varsinkin kannustavaa ja vilittdvaa
johtamista, koska hyvad mentori on kiinnostunut ja vilittdd alaisensa kehittymisestd ja my0s

kannustaa alaistaan (mm. Isotalo, 2010).

Finnairin tavoitteellisessa johtamis- ja tiimikdyttdytymistd esittelevdssd materiaalissa
mainitaan, ettd organisaatiossa pyritddn kehittiméin johtajia, jotka yhdistdvit uusia ideoita
omaan ajatteluunsa, pitdvét avoimen mielen uusien ldhestymistapojen ja ehdotusten suhteen ja
kannustavat ajastusten vaihtoon kehittdmélld toisten ideoita eteenpdin. Yrityksen mukaan
kannustavaa johtamiskdyttdytymistd on, ettd esimies arvostaa toisten saavutuksia ja innostaa
muita esimerkillddn. Vilittdvddn johtamiskdyttdytymiseen kuuluu muiden ty&panoksen
arvostaminen ja yhteistyon tekeminen rakentavalla tavalla. (Finnair, Leadership Development
Short Portfolio Presentation, 2012) Mentoroinnin eri muodoista kddnteismentorointi vaatii
avointa mieltd uuteen ldhestymistapaan ja uusiin ehdotuksiin, alempien tyontekijdtasojen
osaamisen arvostamista ja sen osoittamista ja yhteistyon tekemistd uusilla tavoilla. Taméan
vuoksi nden, ettd kddnteismentorointi voisi olla hyvéd tapa vahvistaa Finnairilla toivottua

johtamiskayttdytymista.

Finnairin suunnitelmat tukevat Steadin (2005), Kimin (2007) ym. ndkemyksid siitd, ettd
mentoroinnilla voidaan tukea johtamisen kehittdmistd. Finnairin mentorointihankkeen
kannalta on erittdin hyvéa, etti mentorointi ndkyy selvisti jo ndissd kehityssuunnitelmissa.
Toimitusjohtaja Vehvildisen mukaan mentorointi on tarkoitus kaynnistdd johtamisen
kehittdimiseksi. Ndhddkseni mentoroinnilla voidaan tukea johtamisen kyvykkyysalueista
varsinkin ihmisten johtajuutta ja itsensd johtamista. Mentoroinnilla voidaan myds lisétd

varsinkin vilittdvaa ja kannustavaa johtamiskayttaytymista.

Seuraavassa luvussa tarkastelen sitd, miten vaikea taloustilanne vaikuttaa Finnairin

mentorointiin.

74



4.1.3 Mentorointia valmistellaan vaikeassa taloustilanteessa

Finnairilla mentorointia valmistellaan vaikeassa taloustilanteessa. Tdmé taloustilanne ja sitd
seuranneet irtisanomiset voivat vaikeuttaa ohjelmaan osallistuvien sitoutumista mentorointiin.
Vaikeassa taloustilanteessa on my0s eduksi mikdli mentorointi tukee yrityksen strategiaa.
Tuon tédssd luvussa esille myOs miten vaikea taloustilanne voi myds nédkya kohdistamisessa ja

koulutuksien ja yhteistilaisuuksien jirjestimisessa.

Finnairin taloudellisen tilanteen vaikeutta jo useana vuotena kuvaa hyvin se, ettd toukokuussa
2010 Finnair kédynnisti erityisid Nokka nousuun -strategiakahviloita, joissa konsernin johto ja
esimiehet  keskustelivat  henkiloston  kanssa  Finnairin  rakentamisesta  (Finnair
Yhteiskuntavastuuraportti 2010, 2011). Huhtikuussa 2012 Vehvildinen totesi Finnairin olevan

selviamistaistelussa:

”Meilld on nyt neljd tappiollista vuotta takana ja olemme selvdsti selvidmistaistelussa.
— Taytyy muistaa, ettd tilld hetkelld teemme kovasti toitd sen eteen, ettd voimme
pelastaa lentdmisen ja kaikki lentdmiseen liittyvit tyopaikat tddlld Suomessa. — Kylld
ennen kaikkea kysymys on mun mielestd siitd, ettd meiddn tdytyy yrittdd pelastaa

ndamd sinivalkoiset siivet.”

- Uutisvideo 11.4.2012. (HS.fi, 2012d)

Finnairin taseen sekd konekaluston on kuitenkin todettu hiljattainkin olevan kunnossa
(Taloussanomat, 2012). Finnairin taloudellisia vaikeuksia on lisdannyt Finnairin
matkustamohenkilokunnan kieltdytyminen sddstotalkoista maaliskuun puolivilissd 2012

johdon stay-bonusten tultua julkisuuteen reilu viikko aiemmin (Helsingin Sanomat, 2012b).

Vaikeassa taloustilanteessa on jouduttu tekemédédn irtisanomia. Irtisanomisilla on vaikutusta
mentorointiin, silld yt-tilanne ei ole vilttdmaéttd otollisin mentoroinnille (Hegstad & Wentling,
2005). Irtisanomistilanne vaikeuttaa Hegstad & Wentlingin (2005) mukaan esimiesten

sitoutumista sithen. Tuuliainen toi myo6s timén nikdkulman esille:

”Sellainen tilanne toisaalta, kun on yt-prosessia pddlld, niin sanoisin, et se ei ole ehkd
kaikkein otollisin aika mentorointiprosesseihin, kun organisaatiossa tapahtuu sekd
tillaisia rakenteisiin liittyvid muutoksia ja sit ihan henkiloston irtisanomisia ja sielld
silloin vanhemmat ja kokeneemmat osaajat kokee, etteivdt he oikein haluakaan jakaa

’

osaamistaan, kun se on se arvo, jolla sdilyy organisaatiossa.’
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Vaikea taloustilanne tekee haasteelliseksi oikean kohderyhmén l0ytdmisen mentoroinnin
pilottihankketta varten. Mentorointia ei voida kdynnistdd kovin laajasti taloudellisistakaan
syistd. Erityisesti tdmd nousi esille toimitusjohtaja Vehvildisen haastattelussa, jossa hin
korosti panosten harkittua kohdentamista suurin piirtein niille Top 100:lle, jotka on todettu

Talent Review -tyokalun perusteella lahjakkaiksi:

”Jdlleen kerran md korostaisin sitd, ettd se kohderyhmd, joka pitdis saada kuntoon on

se suunnilleen se Top 100. Eli siitd md ldhtisin liikkeelle (mentoroinnissa)”.

Tdlla erdd Vehvildinen ei nde mahdolliseksi sitd, ettd mentorointia voitaisiin tarjota

organisaation alemmille tasoille ja kaikille organisaatiossa:

“Tdssd pitdd olla tietylld tavalla kdrsivillinen, ettd kylld meiddin tarpeista lihtee
ennen kaikkea se, ettd ylemmdit esimiehet ja ne ketkd on ratkaisevassa roolissa, niin

pitdd olla se kykypaletti kunnossa ja mentorointi on osa sitd. ”

Tuuliaisen seuraavan kommentin perusteella mentoroinnin kohdistaminen tiettyihin

avainhenkil6ihin voi kuitenkin olla haasteellista:

"Ehkd meilld ei sitten ihan tiedosteta sitd, ettd mitkd meiddn avainhenkilot

’

organisaatiossa on ja miten heitd kannattaa tukea ja kehittdd.’

Johdon ja avainhenkildiden tukemisen ndkokulmassa haasteellista on se, etteivdt mentorointia
tdssd tilanteessa saa vilttdmétti ne, joille mentoroinnista olisi mahdollisesti suurin hyoty. Tho
totesi haastattelussamme, ettd mentoroinnin vaikuttavuus voi olla huomattavasti suurempi
nuorella henkildlld, kuin jollakin vanhalla jddrdllda’. Oikean kohderyhmén 16ytdminen Top
100:sta on myoOs haaste, silld alkuvaiheessa mentorointiin pddsee mukaan korkeintaan 10-20
henkil6d, eli vain 10-20 % Top 100:sta. Tdma johtuu siitd, ettd mentorointi kdynnistetdén
lahes aina pienelle porukalle tehdylld pilottihankkeella (mm. Hegstad & Wentling, 2004;

Isotalo, 2010; Juusela et. al., 2000), jossa voi olla mukana esimerkiksi 4 paria eli 8 henkilo4.

Vaikeassa taloustilanteessa on eduksi, ettd mentorointi tukee yrityksen strategiaa. Hegstad &
Wentlingin (2004) mukaan jos mentorointi on sidottu yrityksen strategisiin tavoitteisiin, siitd
el yhtd helposti tingitd vaikeassakaan tilanteessa. Tamdn vuoksi  Finnairin
mentorointihankkeelle on eduksi, ettd mentorointi on liitetty johtamisen kehittdmiseen ja

tukee siten yrityksen strategisia Must-Win Battle -hankkeita. Tdmén tarkemmin on kuitenkin
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vaikea arvioida tdssd vaiheessa sitd, tukeeko mentorointi Finnairin strategiaa riittdvisti, silld

mentorointiohjelmalle ei ole vield asetettu yleisid tavoitteita.

Vield on vaikea arvioida, missi madrin Finnairin vaikea taloustilanne tulee vaikuttamaan
mentorointiin. En kuitenkaan usko, ettd taloustilanne vaikuttaa merkittavisti pilottihankkeen
toteuttamiseen, silld pilottihanke toteutetaan yleensa pienelle ryhmaille kohdistettuna ja timén
vuoksi siitd seuraavat kustannukset pysyvit todenndkdisesti myos maltillisina. Taloustilanne
voi kuitenkin vaikuttaa koulutuksien ja yhteistilaisuuksien jarjestamiseen, silld Juuselan
(3.8.2011) mukaan koulutukset ja yhteistilaisuudet ovat mentorointiohjelman kallein osa.
Tdmidn vuoksi nden, ettd taloustilanne voi vaikuttaa varsinkin koulutuksien ja
yhteistilaisuuksien jirjestimiseen myds Finnairilla. Voi olla, ettd koulutukset jirjestetdin
vaikeassa tilanteessa esimerkiksi lyhyempénd tai harvemmin kuin hyvissd taloustilanteessa.
On my0s mahdollista, ettd koulutukset pyritddn jarjestimddn ilman ulkopuolista apua. Tassd

tulee kuitenkin haasteeksi HR:n mahdollisesti rajallinen mentorointiosaaminen.

Tdssd luvussa olen kuvannut vaikean taloustilanteen vaikutusta Finnairin mentorointiin.
Seuraavassa luvussa tuon esille miten organisaation sisdinen rakennemuutos vaikuttaa

Finnairin mentorointiin.

4.1.4 Mentorointiin vaikuttaa voimakas muutostilanne

"Kdvi miten kdvi, tdmd joukkue muistetaan siitd, millaisia ratkaisuja ddrimmdisen
vaikeassa tilanteessa tehtiin ja miten muutosta johdettiin. Panostamme avoimeen
viestintddn. Otamme henkiloston mukaan. Tekemdlld vaikeitakin pddtoksid yhdessd

)

meilld on mahdollisuudet voittaa tamd erd erittdin kovassa kilpailussa.’

- Mika Vehvildinen Finnairin OKay-henkilostolehdessa (2011:6-7:4)

Mentorointiin vaikuttaa keskeisend tekijand Finnairin yleisessd kontekstissa johtamisen
kehittdmisen ja vaikean taloustilanteen ohella voimakas muutostilanne. Kuvaan tissd luvussa
aluksi sitd, miten mentorointi liittyy rakennemuutokseen ja tdmén jdlkeen sitd, miten

rakennemuutos on ndkynyt Finnairin henkildston jaksamisessa. Tuon esille, ettd mentorointi
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voi tukea tilanteen raskautta ja lievittdd esimiesten paineita. Luvun loppupuolella tuon

kuitenkin esille, ettd muutos voi nikya aikatauluhaasteina.

Rakennemuutos, johtamisen kehittiminen ja vaikea taloustilanne ovat yhteydessé toisiinsa,
silli rakennemuutokseen on ldhdetty pitkdlti vaikean taloustilanteen vuoksi ja siksi, ettei
Finnair pysty kilpailemaan Euroopan liikenteessd. Rakennemuutos on Finnairin
yrityshistorian suurin muutos, jonka seurauksena Finnair keskittyy Aasian liikenteeseen ja
ydinliiketoimintoihin ja ulkoistaa muita toimintoja. Tuuliainen kuvasi rakennemuutoksen

vaikutuksia elokuussa 2011 seuraavasti:
”Seuraavan kahden vuoden aikana tamdn on mentdvd kokonaan uusiksi.”

"Muutoksen johtaminen on dlyttomdn tdrkedd. Niinku Mika (toimitusjohtaja
Vehvildinen) sanoi tulosinfossa (elokuun alussa 2011) niin, et tulevaisuudessa meilld
vois olla 2020 mennessd tuplaten enemmdn lentoja Aasiasta, mutta tilld rakenteella

2

me ei edes selvitd sinne asti.

Vehvildisen mukaan mentorointi, rakennemuutos ja johtamisen kehittdminen ovat yhteydessa

toisiinsa;

“Totta kai se (rakennemuutos) on johtamishaaste ja siind suhteessa mentorointi on

1

hyvin tdrked osa sitd.’

Muutostilanne aiheuttaa paineita ja on henkilostolle raskas. Toimitusjohtaja Vehvildinen toi

tdman selvisti esille Finnairin vuoden 2011 taloudellisessa katsauksessa (2012):

“"Meneillddn oleva muutos on henkilostélle raskas. Tavoitteemme on keskustella
muutoksesta avoimesti eri osapuolten kanssa ja helpottaa vaikeita muutoksia niilld
keinoilla, jotka Finnairin vaikeassa tilanteessa ovat mahdollisia. Uskon strategiamme,
selkeiden tavoitteiden ja vahvan yrityskulttuurimme kuitenkin auttavan meiddt yli

vaikean ja kipedn muutosvaiheen. Rakennamme nyt yhdessd tulevaisuuden Finnairia.”

78



Muutoksen raskaus on ndkynyt my0s operatiivinen johtaja Thon kommenteissa. Tho kuvasi

tilanteen raskautta ja havaitsemaansa muutosilmapiirid seuraavasti:

”Mut sit jos puhutaan tdstd, et mihin tdtd yhtiotd vieddcdn, niin mihin yhtié on menossa
missd vaiheessa ollaan niin ja siihen liittyvd tulevaisuuden usko, niin siind on
aikamoinen kuoppa. Ei uskota siihen, et tdd mihin me ollaan menossa, niin edustaa
mulle mitddn positiivista, et kaikki mitd tulee tapahtumaan on muutoksia huonompaan

’

suuntaan.’

Muutostilanteen raskauden ja tulevaisuuden uskon puuttumisen lisdksi yrityksen haasteena on

voimakkaat paineet. Iho toi Finnairin organisatoriset paineet selvésti esille:

”Se (Finnair) on organisaatiomuutoksen kourissa sekd sisdisesti ettd ulkoisesti niin

kauhean kovissa paineissa toimiva organisaatio.”

Organisaation paineet ovat myds havaittavissa esimiestyOssd. Esimiestyon raskaus tulee

selvasti esille Thon kommentista:

"Md koen, ettd mulla on sielld missio ja md yritin sen toteuttaa ja samalla nauttia
siitd tekemisestd. Mut se ldhitulevaisuus ja ldhimenneisyys, niin me ollaan koko ajan
hirvedn vaikeiden asioiden kanssa tekemisissd. Et tdytyy vaan pddttdd se, et ndmd on
ammatillisia haasteita, jotka mun eteen on heitetty samalla kun tahkotaan, tai sitten on

’

ihan turha niinku sitten sitd henkisesti typertyy niinku ihan tdysin.’
Tuuliainen toi myds esille muutostilanteen raskauden esimiestyOssa:

”Siind on vieldkin riskejd siind, ettd meiddn esimiehet niinku tilttaa, et ne ei pysty

ottaa vastaan kaikkee sitd, mitd me nyt tuupataan.”

HRD-johtaja Kaisa Tuuliainen on toivonut, etti mentoroinnilla voitaisiin tukea esimiesten

jaksamista muutoksessa:

"Meilld on aika paljon sekd ylimmdssd johdossa et keskijohdossa sellaisia henkiloitd
Jja ihmisid, joilta me odotetaan tdlld hetkelld aika paljon, niin sielld ehdottomasti on
tarvetta tai ihmiset joutuu paljon uusien haasteiden eteen ja sellaiselle mentoroinnille

1

ois sielld nyt tilausta.’

Muutostilanteen raskauden ja organisaation sisdisten paineiden ndkokulmasta erittdin

kiinnostavaa on, ettd mentorointi voi tukea esimiesten jaksamista muutoksessa. Mentoroinnin
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alemmista tutkijoista Kram & Hall (1986-1998) ja Sigel & Reinstein (2001) ovat korostaneet,
ettd mentoroinnilla voidaan lievittdd esimiesten stressid. Kram & Hall (1986-1998) ovat
my0s todenneet, ettd nimenomaan rakennemuutoksen yhteydessd mentoroinnin hyddyllisyyttd
esimiesten stressin lievittdmisesséd ei ole osattu ottaa kunnolla huomioon yrityksissd. Tdmén
johdosta nden, ettd mentorointi voi sopia loistavasti Finnairin kohtaamaan

rakennemuutokseen.

Muutostilanne aiheuttaa kuitenkin todennikdisesti ajankdytollisid haasteita. Tima johtuu siita,
ettd Budd (2007) ja Hegstad & Wentlingin (2005) mukaan erityisesti muutostilanteessa
esimiehilld on huonosti aikaa mentoroinnille. Finnairin mentoroinnissa kiire voi hyvinkin
nousta ongelmaksi. Tamd johtuu siitd, ettd yrityksessd on ollut viime vuosina paljon
henkilovahennyksid, joiden seurauksena henkilokohtaiset tyOmadrdt ovat mahdollisesti
lisddntyneet. Organisaation uudistuessa ldhes koko henkilostd on myds uusien haasteiden
edessd, mika lisdd uuden opittavan asian méérdd ja tima oppimisprosessi vie myos tydaikaa.
Haastateltavistani matkustamapalveluosaston esimiestydssa toimiva Riitta Vuorelma toi myos

esille jatkuvan kiireen:

)

"Tdlld hetkelld tuntuu, ettd se kiire on ahdistava asia ja se vie siitd tyon ilosta.’

Tutkimukseni perusteella Finnairin mentorointiin vaikuttaa muutostilanne, jolla on yhteys
my0s johtamisen kehittdmiseen ja vaikeaan taloustilanteeseen. Muutostilanne aiheuttaa
paineita ulkoisten tekijoiden lisdksi organisaation sisdlld ja tima heijastuu esimiestyohon sekd
tyontekijoiden tulevaisuuden uskoon. Mentoroinnin kannalta esimiestydn paineet ovat sekd
mahdollisuuksia ettd haasteita. Tama johtuu siitd, ettd mentorointi voi tukea esimiehid
muutostilanteessa, mutta jatkuva kiire on my6s haaste mentorointitapaamisten jirjestdmiselle
ja toteuttamiselle. Mentorointitapaamisen jirjestimisen ongelmallisuus on nédkynyt hyvin
australialaisen lentoyhtid0 Qantasin globaalissa mentorointiohjelmassa, jossa organisaation
muutostilanne johti siithen, ettd monet parit jittivit mentoroinnin kesken (Qantas, 2012a,

2012b).

Finnairin ajoitus mentoroinnille voi olla hyddyllinen, silli Kram & Bragarin (1991) mukaan
mentorointia on yleensd véhiten tarjolla juuri silloin, kun sitd eniten tarvitaan. Kram &
Bragarin (1991) nidkemysté tukee hyvin se, ettd Finnairin kilpailija Blue 1 ei ole ollut halukas
kdynnistimdidn mentorointia nykyhetkelld ja perusteluna haluttomuudelle on ollut

nimenomaan iso muutostilanne (Simberg, 2012). Kram ja Bragar (1991) ovat my0s esittdneet,
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ettd uudelleen jérjestelyn aikana yrityksen ja sen tyontekijoiden motivaatio tehdd mentorointia
voi jopa kasvaa, silld muutos pakottaa oppimaan ja kehittiméain ithmisten vélisia taitoja sekd
saavuttamaan enemmadn pienemmilld resursseilla. Tdmi havainto tukee Finnairin ajoitusta

mentoroinnin kdynnistdmiselle muutostilanteen keskell.

Tdhdn mennessd olen tuonut esille nikemyksid siitd, miten johtamisen kehittimishanke,
muutostilanne ja vaikea taloustilanne voivat vaikuttaa Finnairin mentorointiin. Seuraavassa
luvussa tarkastelen muita organisatorisia tekijoitd, jotka voivat vaikuttaa yrityksen

mentorointihankkeeseen.

4.1.5 Muut Finnairin mentorointiin vaikuttavat organisatoriset tekijit

Tassd luvussa tarkastelen mentorointiin vaikuttavia Finnairin menneisyyteen liittyvid tekijoitd,
yrityksen voimakasta siiloutuneisuutta sekd sivuan Finnairin tulevaisuuden suunnitelmia.
Nédmia teemat ovat nousseet selvdsti esille empiirisestd aineistostani ja ovat ndhdikseni
erityisen kiinnostavia Finnairin mentoroinnin kannalta. Luvun aluksi tarkastelen

menneisyyteen liittyvid tekijoita.

4.1.5.1 Menneisvyden taakka

Finnairin menneisyys voi vaikuttaa mentorointiin, koska yritykselld on pitké historia ja pitkat
tyosuhteet ja ndihin perustuen organisaatiossa puhutaan paljon menneisyydestd ja haikaillaan
sen perddn. Tutkimuksessani on tullut esille, ettd Finnairilla on myds paljon
muutosvastarintaisia esimiehid, jotka voivat ndhdédkseni vaikeuttaa mentorointihanketta.
Pitkét tydsuhteet herdttavit kysymyksia siitd, millaista tietoa mentoroinnilla on jérkeva siirtaa

eteenpdin. Tdssd luvussa tarkastelen niitd tekijoitd edelld mainitsemassani jarjestyksessa.

Tuuliainen kertoi haastattelussamme, ettd Vehvildinen oli todennut hinelle aiemmin, ettei hian
(Vehvildinen) ole koskaan aiemmin ollut organisaatiossa, jossa puhuttaisiin yhtd paljon

menneisyydestd kuin Finnairilla puhutaan.
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Menneisyyden vaikutukset nykyhetkeen nékyvit myds selvésti Finnairin HR-johtaja Manne

Tiensuun lausuessa Finnairin Yhteiskuntavastuuraportti 2010:ssd (2010:11, 2011) seuraavasti:

"Ja kun luottamus vahvistuu, voimme pddstdd irti menneisyyden ongelmista ja loytdid

rohkeutta toimia uudella tavalla.”

Toimialan muutostilanne on myos liitoksissa menneisyyden korostumiseen. Kiristyneessi
kilpailutilanteessa ei ole endd mahdollista lentdd kaukokohteeseen, lomailla viikkoa
madrdnpddssd vilden tdhden hotellissa ja tidmén jilkeen lentdd pdivdssd takaisin.
Haastatteluissani on selvinnyt, ettd tuotannollis-taloudellisista syistd henkildston edut

heikkenevit. Tdma herittdd Thon mukaan pettymysti pitkdédn talossa tyoskennelleille:

”Organisaatio tekee sellaista surutyotd niitten semmoisten asioiden suhteen, jotka

’

ovat joskus olleet todellisuutta.’
Iho toteaa edelleen:

”Laadulliset asiat mitd me voidaan tarjota ihmisille menee alaspdin ja sitten niitten

’

perddn haikaillaan. Kauheesti niinku itkua ja hammasten kiristystd.’

En ole ndhnyt aiemmassa kirjallisuudessa viittauksia sithen, miten menneisyyden perdéin
haikailu vaikuttaisi mentorointiin. Ndhddkseni menneisyyden perddn haikailu ei kuitenkaan
ole hyvéksi mentoroinnille, silli mentorointi on kehitystyokalu, josta on eniten etua
henkildille, jotka ovat innostuneita eteenpdin menemisestd ja kehittymisestd (mm. Juusela et

al., 2000).

Menneisyyden perddn haikailuun liittyy ldheisesti se, ettd osa johtajista on
muutosvastarintaisia. Tuuliaisen mukaan Finnairissa on moderneja thmisten johtajuudesta

kiinnostuneita johtajia ja muutosvastarintaisia "Management by perkele’ -tyyppisid johtajia:

“Loytyy  sellaisia organisaatioita, joissa on hyvinkin moderneja, avoimia,
keskustelevia ja kehittdvid esimiehid. Sit meilld on tdmmoisid organisaatioita, joissa
mennddn vdhdn tdlleen Management by perkele -tyyppiselld ldhestymistavalla, et

tamd on toiminut tddlld vuodesta 87 ja tdd toimii edelleenkin niinku ennenkin.”
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Muutosvastarintaiset johtajat ovat mentoroinnin kannalta ongelmallisia, silld Tuuliaisen

mukaan téllaisia johtajia voi olla vaikea kehittdd mentoroinnin avulla:

”...Jos henkilo on vaikka 20 vuotta ollut tietyssd johtajapositiossa ja vetdd sitd tietylld
tavalla, niin minkdlaisella koulutuksella tai mentoroinnilla hdn muuttaa sitd tapaansa
johtaa? Siin puhutaan jo niin syvdilld ihmisen psyykessd olevista asioista, et sit
kannattaa miettid onko se mahdollista, ja siihen liittyy sitten tietyssd mddrin
organisaation muutokset ja johtajavaihdokset. Kaikkee ei saa edes mentoroinnilla

’

korjattua. Se ei ole realistinen ajatus.’

Tédmaén vuoksi Tuuliainen on ehdottanut, ettd mentorointi voisi olla hyvé kohdistaa vihemmaén

’

”Kannattaisi keskittdd (mentorointi) niihin, jotka eivdt ole olleet niin kauan.’

Aiemmassa Brandtin ja Laihon (2010) suomalaisyrityksid koskeneessa tutkimuksessa, on
myos tullut esille, ettd mentoroinnissa on vaarana, ettd siirretdén organisaation tulevaisuuden

kannalta vdardnlaisia toimintatapoja.

Mentorointi ja menneisyys ovat liitoksissa toisiinsa myds hiljaisen tiedon siirtdmisen
ndkokulmasta. Mentoroinnissa usein pyritddn siirtiméddn hiljaista tietoa (facit), jota
organisaatioon on kerddntynyt vuosien mittaan (mm. Brandt & Laiho, 2010). Finnairin
tilanteessa menneisyys on kuitenkin muodostunut jopa rasitteeksi. Tuuliainen on todennut,

ettei kaikkea Finnairin sisilld olevaa tietoa haluta siirtdd mentoroinnin avulla:

”Sit pitdd miettid tarkkaan, et onko kaikki niiden pddssd oleva kama sellaista, mitd me
halutaan et siirtyy. Et onko se tieto yrityksen tulevaisuuden kannalta, joka kertoo, et
70-luvulta asti on kirjoitettu tilleen. — Onko ne tiedot ja taidot relevantteja ollenkaan

tan yrityksen tulevaisuudessa.”

Aineistoni perusteella Finnairin menneisyydestd vaikuttaa siten menneisyyden perdin
haikailu, toimialan yleinen muutostilanne, pitkdin talossa olleet muutosvastarintaiset johtajat
sekd huoli siitd, siirretddnko yrityksessd mentoroinnin kannalta oikeanlaista tietoa.
Muutosvastarinta, joka liittyy Finnairin tilanteessa toimialan muutokseen ja pitkiin
tyosuhteisiin, voi vaikeuttaa mentoroinnin omaksumista ja onnistumista yrityksessd. Hiljaisen
tiedon siirtdminen ei valttimaéttd ole kaikissa tilanteissa jarkevdéd Finnairilla, koska yrityksessa

pyritddn muuttamaan nykyisid toimintatapoja sekd kehittdmain johtajuutta.

83



Seuraavassa luvussa tarkastelen mentorointiin  vaikuttavana tekijind voimakasta

sitloutuneisuutta.

4.1.5.2 Voimakas siiloutuneisuus

Mentorointia ja sen kaynnistdmistd tukee tilanne, jolloin organisaatiossa tehddén
yhteistyotyotd yksikkorajojen yli (Hegstad & Wentling, 2005). Finnairilla ei kuitenkaan tehda
juurikaan yhteisty0ta organisaatiorajojen yli. Voimakas organisaation sisdinen siiloutuneisuus
ilmeni selvésti aineistossani. Voimakkaalla siiloutuneisuudella tarkoitan tutkimuksessani sit4,
ettd Finnairilla tehdddn hyvin vdhdn yhteisty0td organisaatiorajojen yli, eivdtkd yksikot
juurikaan hahmota koko Finnairin toiminnan kokonaisuutta, eivitkd mydskddn tiedd siita,
millaista tyotd muissa yksikoissd tehdddn kiytdnnossd ja miten muissa yksikoissd toimitaan.
Seuraavat haastatteluissani mainitut kommentit ovat selvid osoituksia Finnairin

sitlloutuneisuudesta:

”No kylld joku sellainen kuppikuntaisuus ja kapeakatseisuus, johtuen aika staattisesta,

’

tihdn mennessd aika staattisesta organisaatiosta.’

- Ville Tho

EZ 3]

Ne (ihmiset) on jossain tosi syvissd siiloissa.” " Yksikostd toiseen siirtyminen on vield

)

tosi harvinaista.’
— Kaisa Tuuliainen

"Verkostoitumismahdollisuuksia pitdisi olla enemmdn. Vaikka information sharing
-aamiaisia. — Ainoo missd md olen jutellut cateringin tai pursereiden tai tekniikan
kanssa on ollut koulutukset, joista parilla kolmella olen ollut. Jos et kiy kursseilla, nii

i3]

et hirveesti nde mitddn. “Tuntuu, et on todella siind omassa laatikossaan, eikd se

’ 2

ole kokonaisuuden kannalta kauheen hyvd.’ os ei ole muualla ollut, niin sit ei

tavallaan tiedd muusta.” ”"Kaupallinen ryhmd on meille tdysin vieras porukka.”

- Tiina Jokinen
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“"Meiddn matkustamopalveluhenkilokunta on aivan liian vihdn tekemisissd muiden
osastojen kanssa. Se et sd arvostat vilpittomdsti toisten tyotd ja opit toisilta, mutta ettd
sd olisit enemmdn tekemisissd muiden esimiesten kanssa. — Md arvostaisin sitd ja

i3}

ndkisin, ettd se tois heille lisdarvoa siihen kokonaisuuden hahmottamiseen.
— Riitta Vuorelma

Siiloutuneisuutta kuvattiin haastatteluissa useilla eri sanoilla: “kuppikuntaisuus”, ’syvét
siilot”, “kapeakatseisuus’. Lisdksi haastateltavani on puhunut “omassa laatikossa”
tyoskentelystd. Ndiden kuvausten monimuotoisuus ja runsaus vahvistaa pdédtelméaini Finnairin
siilloutuneisuudesta. Huomion arvoista on myds, ettd siiloutuneisuus on tullut esille ldhes

kaikissa haastatteluissa asematasosta riippumatta Finnairia koskevissa haastatteluissani.

Juusela et al. (2000) mukaan mentorointi on parempi jérjestdd siten, ettei sitd tehdd yhden
yksikon sisdlld suorassa linjassa, silldi nimenomaan mentoroinnissa on mahdollisuus oppia
muilta yksikailtd, vaikka tyotehtdvien kautta yksilot eivét olisi yhteydessé toisiinsa. Linjassa
tapahtuvassa mentoroinnissa on aina riskejé siitd, ettd mentorista tulee aktorin esimies. Jos
esimies toimii tai on toiminut mentorina alaiselleen tihdn liittyy ongelmia (Juusela et al.,
2000). Mentoroinnin jérjestiminen yksikoiden vélilld on kuitenkin haasteellista Finnairin

tilanteessa, jossa yhteistyotd organisaation eri osien valilld ei juuri ole.

Yhteistydomahdollisuudet ovat véhiisid varsinkin lentoliitkenteessd. Vuorelma kertoi, ettd
matkustamopalveluhenkilokunta ei  tapaa  omaa  esimiestiin  muutoin  kuin
kehityskeskusteluissa. Tuuliaisen mukaan lentdjilld ei ole varsinaista tydsuhdetta
tyOnantajaan, silld lentdjit eivét juuri ole tekemisessd muiden toimintojen kuin lentimisen
kanssa. Lentdjdnd Finnairilla tydskentelevd serkkuni Mika Tolonen on myos kertonut, ettd
yrityksen toimistotilat ja péddkonttori ovat melko harvinaisia vierailukohteita, koska tyo
keskittyy lentdmiseen. Tuuliaisen kommentti kuvaa lentdjien suhdetta Finnairin muihin

toimintoihin operaatiokeskuksessa:

)

”Ne (lentdjdit) menevdt tosta ovesta ulos niin nopeasti kuin ne pddsee.’

Tutkimukseni perusteella Finnair on voimakkaasti siiloutunut. Téllainen tilanne on haastava
mentoroinnin kannalta, koska kyseinen tilanne heikentdd mahdollisuuksia hyddyntdd jo
olemassa olevia yhteistyokuvioita eri organisaatioiden vililld. Finnairin siiloutuneisuutta on
kuitenkin mahdollisuus vdahentdd mentoroinnilla ja tdmi tarjoaa luonnostaan mahdollisuuksia

yhteistyon kehittdmiseen eri yksikdiden vilille ja tima vuorostaan vdhentdd toteutuessaan
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siilloutuneisuutta. Siiloutuneisuuden vdhentdminen ei kuitenkaan ole mahdollista kaikkialla
organisaatiossa varsinkaan mentoroinnin alkuvaiheissa, koska mentorointia valmistellaan
resurssirajoitteen vallitessa. Tdmén johdosta mentorointia voidaan tarjota tdssd vaiheessa vain
rajatulle kohderyhmadlle. Lisdksi mentorointi aloitetaan usein pilottihankkeella, joka sekin

kohdistetaan rajatulle kohderyhmille (mm. Juusela et al., 2000).

Friday & Fridayn (2002) mukaan mentorointiohjelman suunnittelijan on hyvi tarkastella
organisaation strategisia hankkeita, yrityksen rakennetta, taloudellista tilannetta ja lyhyen
aikavilin hankkeita sekd yrityksen tulevaisuuden visiota, missiota sekd pitkén ajan tavoitteita.
Tdhdn mennessd olen tarkastellut johtamisen kehittdmishanketta ja sen strategisuutta
Finnairille MWB-hankkeena, voimakasta rakennemuutosta, Finnairin taloudellista tilannetta
sekd rakenteellisista tekijoistd menneisyyden vaikutusta mentorointiin ja yrityksen
siilotuneisuutta. Friday & Fridayn (2002) mainitsemista tekijoistd tarkastelen seuraavassa
luvussa vield Finnairin tulevaisuuden suunnitelmia ja tekijoitd, jotka voivat ndhddkseni
vaikuttaa Finnairin tulevaisuuden suunnitelmissa mentorointiin varsinkin pilottihankkeen

toteuttamisen jilkeen.

4.1.5.3 Finnairin tulevaisuuden suunnitelmien vaikutus mentorointiin

Téssd luvussa tarkastelen Finnairin pitkdn aikavilin suunnitelmia ja ndiden suunnitelmien
vaikutusta Finnairin mentorointiin. Tulevaisuuden tarkastelulla viittaan 1&hinnd seuraavaan
3-5 vuoteen ja maksimissaan vuoteen 2020 asti, johon asti Finnairilla on tilld hetkelld

olemassa julkistettu visio.

Friday & Fridayn (2002) mukaan mentorointi menestyy paremmin, mikali se tukee yrityksen
pitkdn aikavédlin strategiaa, visiota ja missiota. Finnair pyrkii vuoteen 2020 mennessd
kaksinkertaistamaan Aasiaan lentoliikenteen, ottamaan tukevan otteen Pohjolasta (Ruotsi,
Norja, Tanska, Suomi, Baltian maat) kotimarkkina-alueena sekd kehittimddn muun muassa
tiimity6td (Finnairin Visio 2020, 2012). Néen, ettd mentorointi voi tukea myos Finnair Visio

2020:ta, jossa todetaan:

”Toimintatapa joustaa ja kehittyy ennakoiden ympdriston muutoksia.’

- Visio 2020 (Finnair, 2012)
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Mentorointisuhteessa voidaan tehdd tarvittaessa nopeita suunnanmuutoksia. Tdméin vuoksi
nden, ettd mentorointi tukee Finnairin vuoden 2020 visiota siind mielessé, ettd mentorointi
sopii hyvin muuttuviin tilanteisiin ja kehittdd ohjelmassa mukana olevien yksiloiden
reflektointikykyjd. Lahivuosien mentoroinnissa on myds mahdollista ottaa huomioon

Finnairin laajentumissuunnitelmat Pohjolassa ja Aasiassa.

Yrityksen tulevaisuudessa ajankohtaiseksi tulee se, voidaanko mentorointia alkaa toteuttaa
pilottihanketta laajemmalle kohderyhmélle. Haastatellessani toimitusjohtaja Vehvildistd
kysyin tdmédn ndkokulmia siitd, voitaisiinko mentorointia toteuttaa tulevaisuudessa kaikilla
tyontekijdtasoilla esimerkiksi siten, ettd mentoroinnista kiinnostuneet mentorointiparit
voisivat itse aloittaa mentoroinnin ja Finnair voisi tukea nditd pareja esimerkiksi antamalla
materiaaleja. Seuraavasta kommentista selvidd, ettd Vehvildisen mukaan tdmén on tietyin

varauksin mahdollista:

“Joo totta kai. llman muuta. Mutta se irtipddstiminen pitdd tapahtua siind vaiheessa,

)

kun on tavallaan luottamus siihen, ettd se (mentorointi) pelaa.’

Tulevaisuudessa Finnairilla voi olla my6s edellytyksid telementorointiin ja tdmén
mahdollistamiin muihin mentorointitapoithin. Tdéméi johtuu siitd, ettd Tuuliaisen mukaan
teletekniikkaa on tarkoitus kehittdd tulevina vuosina ja tdmid tulee avaamaan jatkossa
mahdollisuuksia my0s telementorointiin. Telementoroinnin mahdollistuminen vuorostaan
avaa mahdollisuuksia globaalien mentorointiohjelmien toteuttamiseen esimerkiksi
Pohjoismaiden ja Aasian suunnalla, silld ndihin laajentumissuuntiin Finnair on ilmoittanut

tahtddvansa tutkielmani kirjoittamisen aikana.

Tulevaisuudessa nden, ettd Finnairin mentorointiin voi vaikuttaa myos kumppanuudet, silld
Finnair on ilmoittanut aikovansa panostaa kumppanuuksiin. Vehvildinen on myos todennut
maaliskuussa 2012 Taloussanomien artikkelissa toivottavansa tervetulleeksi entistd
pidemmaille viedyn yhteistyon erilaisten kumppanuuksien kautta (Kokko, 2012). Né&ma
nikokulmat huomioon ottaen on jarkevdd ja perusteltua, ettdi pohdin mentoroinnin

yhteistydmahdollisuuksia myos Finnairin ulkopuolella.
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Vehvildinen pitdd mahdollisena yritysten vilisen mentoroinnin toteuttamista myds Finnairilla:

”Se (yritysten vilinen mentorointi) on musta ihan fiksu idea. Pienemmdille yritykselle
se on aina haaste loytdd sitd kykypalettia talon sisdltd. Sitten tietysti ylemmdlld
organisaatiotasolla se menee aina vdhdn vaikeammaksi sitten jo [6ytdd sopivaa

mentoria.”

Mentorointitoiminnan laajentumista tulevaisuudessa Finnairin ulkopuolelle tukee myods
Finnairin Yhteiskuntavastuuraportti 2010:ssd (2010:19, 2011) mééritelty tavoite, jonka
mukaan Finnairin tavoitteena on kasvaa voittajajoukkueeksi, mikd edellyttdd raportin mukaan
sitoutunutta osaavaa ja kansainvdilisesti ajattelevaa henkilostod. Tama tilanne on helpompi
rakentaa tilanteessa, jossa mentorointia toteutetaan ulkomaisten yhteistyokumppaneiden

kanssa.

Vehvildinen totesi kuitenkin haastattelussa olevansa skeptinen sen suhteen, miten mentorointi
voidaan jirjestdd esimerkiksi hongkongilaisen Cathay Pacificin kanssa, joka on 6-7 tunnin
aikaeron pddssd. 6-7 tunnin aikaero ei ole mahdoton, silli Aasiassa mentori voi asettua
TelePresence-huoneeseen iltapéivélld klo 15 ja Suomessa aktori voi tehdd mentorointia
aamulla klo 8-9 aikaan. Néiin ollen mentorointi voidaan suorittaa tarvittaessa molempien
tyopdivin aikana. Aasiassa on haasteena kuitenkin kulttuurierot (mm. Juusela, 3.8.2011),
jotka voivat vaikuttaa Finnairin mentorointiin tulevaisuudessa. Mentoroinnin toteuttaminen
Aasiassa ei kuitenkaan ole haasteellista, mikili mentorointia toteutetaan Aasiassakin Finnairin

sisalla.

Tutkimukseni perusteella tulevaisuudessa Finnair voi mahdollisesti toteuttaa mentorointia
laajemmalle kohderyhmalle ja useammissa eri muodoissa kuin télld hetkelld. Finnairin sisdlld
sitd voidaan tulevaisuudessa tarjota kaikille organisaatiotasoille, jos mentoroinnista on tétd
ennen saatu hyvid kokemuksia. Laajempi kohderyhmé on mahdollinen pilotin toteuttamisen
jilkeen. Euroopan liikenteen yhteistyobkumppanit voivat avata mahdollisuuksia yritysten
viliseen mentorointiin, varsinkin jos Finnairilla on tdssd vaiheessa jo kokemusta ja
materiaaleja Finnairin sisdisestd mentoroinnista. Aasian suunnalla voidaan toteuttaa
tulevaisuudessa mentorointia esimerkiksi myyntiyksikoiden vélisessd yhteistyOssd tai
paikallisten lentoyhtididen kanssa. Aasiassa on kuitenkin omat haasteet mentoroinnin
toteuttamiseen. Kulttuuri ja valtaerot ovat nousseet esille muun muassa Garvey et al. (2009)

alemmissa tutkimuksissa.
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Olen nyt esittdnyt empiirisen aineistoni luvun 4.1 osalta. Tiivistetysti totean, ettd Finnairin
yleisessd kontekstissa mentorointiin vaikuttaa erityisesti johtamisen kehittdmishanke ja
muutostilanne seké jonkin verran myos vaikea taloustilanne. Mentorointi on tarkoitus liittda
osaksi johtamisen kehittdmisen ohjelmia ja ndhddkseni silld voidaan tukea varsinkin ihmisten
johtajuuden ja yksilon itsensd johtamisen vahvistamista. Vaikea taloudellinen tilanne voi
ndkyd Finnairin tilanteessa varsinkin koulutus- ja yhteistilaisuuksien jérjestimisessa.
Mentorointi voi tukea Finnairin esimiesten jaksamista muutostilanteessa, kuten Kram & Hall
(1986-1998) ja Sigel & Reinstein (2001) ovat esittdneet. Muutostilanteessa voi olla kuitenkin
Buddin (2007) ja Hegstad & Wentlingin (2005) mukaan haastavaa 10ytdd mentorointiin

tarvittava aika.

Finnairin mentorointiin vaikuttaa my6s menneisyyden painolasti, joka johtuu pitkistd
tyosuhteista ja toimialan muutoksesta sekd voimakas siilotuneisuus, joka nédkyy siind, ettei
Finnairilla juurikaan tehdd yhteistyOtd organisaatiorajojen yli. Yhteistyon rajallisuus ei tue
mentorointia optimaalisesti, silld sitd tukee paremmin yrityskonteksti, jossa harjoitetaan
yhteisty0td yli organisaatiorajojen (Hegstad & Wentling, 2005). Mentorointi voi tukea
Finnairin tulevaisuudessa Aasian strategiaa ja jalansijan vahvistamista Pohjolasta, jos
mentorointia 1&hdetddn toteuttamaan globaalien mentorointiohjelmien tai yritysten vélisten
mentorointiohjelmien kautta. Teleyhteysvilineiden kehittimissuunnitelmat tuovat tidhén
lisimahdollisuuksia. Finnairin tulevaisuudessa mentorointi on myds mahdollista tehdd osaksi
organisaation arkea vapauttamalla mentoroinnin tukimateriaali kaikkien organisaatiotasojen

kiyttoon.

Seuraavissa kahdessa luvussa (4.2 ja 4.3) tarkastelen empiirisen tutkimukseni perusteella
Finnairin mentorointia ja mentoroinnin kiynnistimistd tukevia ja haastavia tekijoitd

tarkemmalla tasolla.

4.2 Mentorointia tukevat tekijit Finnairilla

Téassd luvussa tarkastelen yksityiskohtaisemmin tekijéité, jotka tukevat Finnairin mentorointia
ja sen kaynnistimistd. Néistd tekijoistd Finnairilla on korostunut varsinkin johdon tuen

merkitys mentoroinnille. Tukevina tekijéind tarkastelen yritysjohdon ja HR:n tukea
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mentoroinnin  kdynnistdmiselle, panostuksia osaamisen ja oppimisen kehittdmiseen,
mahdollisuuksia liittd4 mentorointi laajempiin Finnairille keskeisiin kehityshankkeisiin seka
mentorointia tukevia Finnairilla jo kdyt0ssd olevia tydkaluja. Aloitan mentorointia tukevien
tekijoiden empiirisen kuvauksen ja analyysin selventdmailld yritysjohdon ndkemyksid

mentoroinnista.

4.2.1 Yritysjohto ja HR tukevat mentoroinnin kiynnistimisti

Talld hetkelld (toukokuu 2012) vaikuttaa siltd, ettd mentorointi ollaan kaynnistiméssi
Finnairilla ennen kaikkea johdon ja toimitusjohtajan vahvasta myodtdavaikutuksesta. Finnairin
mentorointia tukee selvisti se, ettd yritysjohto ja HR tukevat mentorointihanketta. Johdon
tuen merkitys on kenties kaikista mentorointia tukevista tai sitd haastavista tekijoista kriittisin,
silld mentorointi usein joko kdynnistyy, on kdynnistymattd tai lakkautetaan juuri yritysjohdon
ndkemysten mukaisesti. Tdssd luvussa tuon esille konkreettisia esimerkkejd siitd, miten

yritysjohdon ja HR:n tuki on ilmennyt tutkimukseni aineistossa.
Seuraavasta kommentista kidy ilmi, ettd Vehvildinen tukee mentorointia:

"Nyt meilld ois mahdollisuus toteuttaa hyvdd johtajuutta ja osana tdtd niin kylld md

nden, ettd mentorointi on tarked, tdrked osa sitd.”
Vehvildinen korostaa my6s muun yritysjohdon tuen merkitysta:

”Yritysjohdon tukihan on missd tahansa kehityshankkeessa tirked. Jos ensin lihtee
siitd, et sen yrityksen johdon tdytyy ymmdrtdid sen mentoroinnin arvo, sithdin se
tietenkin helpottaa, jos sd olet siihen itse aiemmin osallistunut. — Pitkdlld
tihtdimelldhdn se on ihan tukikysymys. Sitten ei haittaisi, jos jokaisella on ainakin

’

jokunen mentoroitava siind myéskin jokaisen johtoryhmdn jdsenen osalta.’

Seuraavasta johtoryhmén jdsen Ville Thon kommentista kdy ilmi, ettdi myos hidn tukee

mentoroinnin kdynnistdmistd Finnairilla:

“Md itse uskon, ettd se (mentorointi) on hyvd tapa tommoiselle yhtiolle. Sielld on
kovat johtamishaasteet ja sit jos kattoo lattiasta kattoon, niin suhteellisen pieni

vaihtuvuus, mikd on monessa mielessd hyvd asia, mutta sitten tota uusiin ongelmiin
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halutaan hakea vaikutteita kaikista mahdollisista suunnista, niin jos saadaan parhaita

kéytintojd ja parhaita oppeja kdytdntoon, niin se ois ihan loistava juttu.”

Vehvildisen ja Thon liséksi Finnairin HR-johtaja Manne Tiensuu tukee mentorointia. Tdma on
kdynyt ilmi kasvokkaisissa keskusteluissamme helmikuussa ja kesdkuussa 2011 Finnairin

padkonttorilla. Tiensuun aloitteesta mentorointi valikoitui myos tutkielmani aiheeksi.

Tutkimusprosessini edetessd olen ymmartanyt, ettd johtoryhmén tuen osalta oleellista on, ettd
mentorointia tukee riittdvd osa johtoryhmaéstd. Suomalaisen mentorointiasiantuntija Tuulikki
Juuselan mukaan (3.8.2011) tdrkedd on, ettd riittdvdn vaikutusvaltainen ja karismaattinen
henkilo yrityksen johdosta tukee mentorointia. Juusela kuitenkin totesi, ettei koko

johtoryhmén tukea tarvita mentorointihankkeen onnistumiseen ja kdynnistymiseen.

Haastatteluissani ei tullut esille yhtdkddn wviittausta sithen, ettd kukaan johtoryhméstd
vastustaisi mentorointia. Vehvildinen ja Tho ovat kuitenkin todenneet, ettd osa johtoryhmésta
el varsinaisesti tue mentoroinnin kdynnistdmistéd, silli osalla on enemmin epiilyksid sen

suhteen. Vehvildisen seuraava kommentti havainnollistaa tita:

"Tuskin kukaan sitd vastaankaan on, mutta varmaan se vaihe niin kuin vaihtelee ja
ihmisten kokemukset siitd niin kuin vaihtelee. Et ylipddnsd sanoisin, et myotimielinen
(johtoryhmd), mutta osa on varmaan innokkaammin sitd tekemdssd kuin jotkut muut,

]

joilla on sitten sen suhteen vihdn enemmdn epdilyksid.’

Tho arvioi, ettd yleinen asenne johtamisen kehittdmiseen voi korreloida myds johtoryhmén

innostusta mentorointia kohtaan:

“Johtoryhmdldisten osalta menee suunnilleen sen mukaan, et mikd yleinen asenne on
johtamisen kehittimiseen, et toiset on aika paljon ponnekkaampia kuin toiset ja néikee

kehitystoimenpiteet tarpeellisena.”
Ihon mukaan johtoryhméssi on myds keskusteltu mentoroinnista jo aiemmin:

"Me ollaan keskusteltu tdstd aiheesta, mut pidemmdlle ei ole pddsty. Ollaan
keskusteltu, et vois olla ainakin tietyille ihmisille hyvi tapa kehittyd ja kehittdd
itseddn.”

Vehvildinen totesi haastattelussamme, ettd hinelld on hyvat késitykset mentoroinnista silloin

kun se toimii, mutta hdn toi my0s esille mentorointia koskevat epdilyksensa:

91



“Mulla on hyvit kdsitykset siitd silloin, kun se toimii. Mentorointi onnistuessaan on
hirvedn hyvdd ja hyodyllistd, mutta siind on aina mahdollisuuksia, ettd se ei palvele

’

tarkoitustaan.’

Finnairin mentorointia tukee myds se, ettd johto on ollut valmis néyttiméddn kaytinnon
esimerkkid. Vehvildinen ndkee itsensd paitukijan roolissa, mutta pitdd hankalana tilannetta,
jossa hin itse toimisi mentorina yrityksen sisdlli. Hén ei kuitenkaan poissulje tatad

mahdollisuutta:

“Kylld kai mun tdytyy se pddtukija olla tissd. Toimitusjohtajana mentorointi firman
sisdlld on aina vihdn semmoinen isompi kysymysmerkki, mut ei sekddn ole semmoinen

’

mahdoton tilanne, et itsekin mentoroisin jotakin siind.’

Vehvildisen lisdksi Tho ja Tiensuu ovat osoittaneet kiinnostusta kdytdnnon esimerkkind
toimimiseen, silli molemmat ovat olleet halukkaita osallistumaan Finnairin

mentorointiohjelmaan.

Mentorointi on saanut tukea my0s HR:ssd. Tutkimuksessani on tullut esille, ettd HR:std
Tiensuun lisdksi henkiloston kehitysjohtaja Tuuliainen tukee mentoroinnin kdynnistimisti

Finnairilla:

"Md olen ehdottomasti sitd mieltd, ettd mentoroinnilla on meille tai me pystyttdisiin

’

hyodyntdd sitd paljon enemmdin, jos me vaan tehtdisiin sitd systemaattisemmin.’

Finnairin mentorointihanketta tukee myds se, ettd Finnairin HR on aktivoitunut Vehvildisen
tulon myo6td ja HR:n kehityshankkeet on arvioitu nykypdivind tarkeiksi, kuten seuraava

Tuuliaisen kommentti osoittaa;

“Ekaa kertaa mie nddn ainakin sen tin yhdeksdn vuoden aikana, et johdossa on
tarpeeksi osaamista ja ndkemystd, et niitd (kehityshankkeita) ei ajeta alas, et se on

i

HRD-ihmiselle riemastuttava tunne.

Aktivoitumisen myotd HR tarjoaa myds tukea eri yksikdille. Téastd esimerkkind on Vuorelman

seuraava kommentti:

’

”Esimiehen tyokalupakkiin saa kaluja HR:std, jota me ennen tehtiin ite.’

Pitkén aikavilin panostus HRD-hankkeiden toteuttamiseen tukee mentorointia, koska silld on

tallaisessa tilanteessa paremmat mahdollisuudet menestyé yrityksessd. HR:n pitkdjannitteinen
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arvostus ja tuki mentoroinnille ovat tédrkeitd, koska HR:n aktiivista roolia tarvitaan
mentoroinnin organisoinnissa sekd tuen antamisessa mentorointiohjelmalle. Vehvildinen

nédkee keskeisend myos HR:n roolin mentorointia koskevassa koulutuksessa.

Tutkimuksessani on selvinnyt, ettd mentorointia tukee riittivd osa johtoryhméstd ja
toimitusjohtaja  Vehvildinen aikoo olla mukana néyttdmédssd johdon esimerkkid
kdynnistimisessd. Ndméa tekijdt tukevat mentorointia, silld johdon tuki ja esimerkki ovat
tutkijoiden mukaan térkeitd yritysmentoroinnissa (mm. Eby, Lockwood et al., 2006; Nakari et
al., 2007). Mentoroinnista on my0s keskusteltu johtoryhmissd jo aiemmin. Thon ja
Vehvildisen kommenteista on kuitenkin kdynyt ilmi, ettd osa johtoryhmén jésenistd on
skeptisempid johtamisen kehittdmisen ja titd myotd myods mentoroinnin suhteen. Johdon
lisdksi henkildstdosasto tukee mentorointihanketta, silld HR-johtaja Tiensuu ja HRD-johtaja

Tuuliainen ovat ilmaisseet minulle kannattavansa mentorointia.

Seuraavassa luvussa tarkastelen osaamisen kehittdmistd ja miten osaamisen kehittdmisen
arvostus Finnairilla tukee mentorointia. Samassa luvussa tarkastelen miten Finnairilla

korostettu yksilon vastuunotto tukee Finnairin mentorointia.

4.2.2 Finnairilla arvostetaan osaamisen kehittimisti ja yksilon vastuunottoa

Yritysjohdon tuen lisdksi Finnairin mentorointia tukee se, ettd yrityksessd arvostetaan
oppimista ja osaamisen kehittdmistd. Taméa johtuu siitd, ettd Zacharyn (2005) mukaan

organisaatio, jossa arvostetaan oppimista ja osaamisen jakamista tukee mentorointia.

Finnairin osaamisen kehittimisen materiaaleissa ndkyy, ettd coaching ja mentorointimalleja
on tarkoitus kehittdd pidemmalle osana oppimisratkaisujen tyokalusettid (Finnair, Leadership
Development Short Portfolio Presentation, 2012). Finnairin mentorointia tukee my0s se, ettd
Finnairilla kannustetaan yksil6itd vastuun kantamiseen. Tdma on hyo6dyllistd mentoroinnin
kannalta, koska eurooppalaisessa viitekehyksessd hyvd aktori ndhdddn omasta
kehittymisestddn kiinnostuneena ja aktiivisena osapuolena eli henkilond, joka ottaa

itsendisesti vastuuta kehittymisestddn (mm. Juusela, 3.8.2011).
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Tuuliaisen mukaan Finnairilla panostetaan osaamisen kehittdmiseen:

“Meilld on kuitenkin kirjattu tdn niinku ihmisten johtamisosaamisen lisdksi myos
muun tyyppisid osaamisalueita, mitd me halutaan vahvistaa meiddn organisaatiossa,

’

kuten prosessi- ja projektiosaaminen.’

Tuuliainen toi myds esille, ettd Finnair mittaa yksiloiden nykyistd osaamista Talent Review
-tyokalun avulla ja sen perusteella osaamisen kehittdmistarpeita havainnoidaan yksilo ja

yhtidtasolla:

”Meilld on tietynlaista Talent Review:td, et katsotaan koko organisaation osaamista ja
sit me tehdddn mm. seuraajasuunnittelua ja toiminta & kehityssuunnitelmia yksilo- ja

)

yhtiétasolla.’

Tuuliaisen kanssa kidyméni tidydentdvin keskustelun (toukokuussa 2012) perusteella
osaamisen kehittdiminen ja uuden oppiminen ovat nousseet keskioon nimenomaan viime
vuosina, kun on jouduttu lakkauttamaan kannattamattomia toimintoja  sekd
uudelleensijoittamaan tyOntekijoitd, jotka monessa yhteydessd eivit ole tehneet urallaan
mitddn muuta tehtdvdd kuin aiempaa tehtdvddnsd. Erityisesti yt-tilanteessa Finnairilla on

alkanut korostua osaamisen ja vastuunottamisen merkitys henkildstolle.

Aiemman osaamisen yksipuolisuus on ndkynyt Tuuliaisen mukaan selvésti, kun on otettu
esille kurssirekisteriotteita, joista on selvinnyt tyontekijan aiemmin kdymét kurssit, jotka ovat
olleet hyvin spesifejd ja tiettyyn tehtdvankuvaan liittyvid. Yksilon vastuun ottamisen tarkeytta
on lisdnnyt Finnairin vaikea taloustilanne, jonka johdosta koulutukset on kohdistettu
ensisijaisesti avainhenkildille sen sijaan, etti koko henkilokunta olisi saanut kehittdvad

koulutusta.

Yksilon vastuunottoa korostava ndkokulma tukee mentoroinnin kdynnistimistd Finnairilla,
silld mentorointi eurooppalaisessa viitekehyksessd korostaa luonnostaan aktorin vastuuta
omasta oppimisestaan (Juusela et al., 2000; Juusela 3.8.2011). Tdmén vuoksi mentorointi
toimii paremmin, mikéli organisaatiossa on jo valmiiksi toimintatapa, jossa tyontekijoitd

kannustetaan aktiivisuuteen osaamisen kehittimisessa.

Tuuliainen ja Vuorelma ovat korostaneet yksilon vastuunottoa: Tuuliainen ja Vuorelma

toivovat, etteivét alaiset hakisi koko ajan johdosta lupaa pddtoksiin. Vuorelman kuvaus
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havainnollistaa hyvin Finnairin toivomusta siitd, ettd tyontekijdt ottavat vastuuta omasta

kehittymisestédén:

”Katse sithen omaan itseen. Niinku omassa toiminnassa kokonaisuuden vuoksi. Ald
odota, et se tulee muualta vaan tee jotain jo itse. Vahvista sitd hyvdd, mitd ndet
toisissa. Tee itse se maailma sellaiseksi itsellesi, kuin sd haluat. Ota se askel. Kun sd

’

ndet paljon hyvid ihmisid ja hienoa osaamista, niin vahvistetaan sitd.’

Vuorelman kuvauksesta kdy ilmi toivomus muiden tyontekijéiden kannustamiseen ja tdmi on
my0ds mentorointiin ja erityisesti hyvin mentorin toimintatapoihin liitetty piirre (mm. DeLong

et al., 2008; Isotalo, 2010).

Tutkimukseni perusteella Finnairin mentorointia tukee johdon ja HR:n lisdksi myds
osaamisen kehittdmisen ja yksilon vastuun ottamisen arvostaminen. Seuraavassa tuon esille
erilaisia kokonaisuuksia, joithin mentorointi on mahdollista liittdd Finnairilla. Mahdollisuudet
liittdd mentorointi osaksi laajempia kokonaisuuksia lisdd mentoroinnin onnistumista. Hegstad
& Wentlingin (2004) ja Juusela et al. (2000) mukaan mentorointi ei saisi olla yksittdinen

toimenpide.

4.2.3 Mentorointi voidaan liittid osaksi laajempia kokonaisuuksia

Hegstad & Wentlingin (2004) mukaan mentorointi usein lopetetaan varsinkin vaikeassa
taloustilanteessa, mikéli sitd ei ole liitetty laajempiin yrityksen strategiaan tukeviin
toimintoithin ja kokonaisuuksiin. Tdssd luvussa tarkastelen niitd kokonaisuuksia, joihin

mentorointi voidaan tutkimukseni perusteella liittaa.

Finnairilla mentorointi on mahdollista liittdd varsinkin johtamisen kehittimiseen. Tatd
tarkastelin ldhemmin aiemmassa luvussa 4.1.2. Mentorointi voidaan liittdd myos yhtion
sosiaaliseen vastuuseen (corporate social responsibility). Tuuliaisen ja Tiensuun kanssa
kdymieni keskusteluiden perusteella mentorointi tukee Finnairilla yhtion sosiaalista vastuuta
yhteiskuntavastuun osalta. Tuuliaisen mukaan mentorointi kuuluu selvésti sosiaaliseen

vastuuseen:

’

”Joo tiytyy se ehdottomasti sinne (sosiaaliseen vastuuseen) linkittdd.’
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Johtamisen kehittdimisen ja sosiaalisen vastuun tukemisen lisdksi mentorointi voi tukea
Finnairilla lahjakkuuksien johtamista (falent management) ja seuraajasuunnittelua (succession

planning).

Karacay-Aydin (2009) mukaan mentorointi on ndhty vdyldnd kehittdd organisaation omia
lahjakkuuksia. Vehvildinen on ollut my6s yhdistiméssd mentoroinnin lahjakkuuksien

kehittdmiseen:

”Mun mielestd meiddn kannattaa ldhted liikkeelle, et kun meilld on tietynlaiset Talent
Review:t, et katsotaan koko organisaation osaamista ja sit me tehdddn
kehityssuunnitelma yksiléittdin, niin nehdn tulee sitten viitoittamaan omalta osaltaan.
Ettd se mahdollinen urapolku, organisaation tarpeet kompetenssien suhteen ja sit ne
vksilon —osaamisalueet ja kehittdmistavoitteet sanelee sitten aika pitkdlle

mentorointitarpeet.”

Kyseinen Talent Review -tydkalu tukee nimenomaan lahjakkuuksien kehittimistd ja tdmén
vuoksi nden, ettd mentorointi voi tukea myods epdsuorasti lahjakkuuksien johtamista

Finnairilla.

Viime vuosina seuraajasuunnittelua on ldhdetty tekeméédn jérjestelmaéllisesti Finnairilla
(Finnair, Yhteiskuntavastuuraportti 2010, 2011). Seuraajasuunnittelun merkittdvyytta
Finnairille kuvaa myos se, ettd Vehvildinen on ilmaissut Finnairin yhtiokokouksessa

maaliskuussa 2012, ettd hén toivoo seuraajansa 16ytyvén aikanaan talon sisdltd (HS.fi, 2012b).

Garvey et al. (2009) mukaan yritysjohdolle kohdistettava mentorointi ndyttdad liittyvén juuri
ylimmadn johdon seuraajasuunnitteluun. Seuraajasuunnittelu tuli selvidsti esille my0s
haastattelussani Vehvildisen kanssa keskustellessamme. Vehvildinen mainitsi, ettd hidn toivoo,

ettd Finnairin seuraajasuunnittelun avulla kehitettiisiin seuraajat nykyiselle johtoryhmaélle:

*Vaikka johtoryhmd sindnsd on aika hyvdssd jamassa, niin semmoinen johtoryhmdn
vaihtopenkki, jos katsotaan seuraavalla tasolla ja sitid seuraavalla tasolla niin siind

ndkisin, ettd siind meilld on edelleenkin vahvistamisen paikka.”

Aineistoni perusteella mentorointi voidaan siten liittdd Finnairilla johtamisen kehittdmiseen,
yhtion sosiaaliseen vastuuseen, lahjakkuuksien johtamiseen ja seuraajasuunnitteluun. Tdma
on hyodyllistd mentoroinnille, koska Juusela et al. (2000) ja Hegstad & Wentlingin (2004)

mukaan mentorointi ei saisi olla yksittdinen tyokalu. Em. mukaan mentorointi myods menestyy
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paremmin yrityksessd, jossa se tukee yrityksen strategiaa ja muita yritykselle térkeitd

funktioita.

Finnairin mentorointihanketta tukevat myos jo olemassa olevat tyokalut ja prosessit, joiden
avulla mentoroinnista voidaan saada enemmaén irti. Néistd tukevista tyokaluista ja prosesseista
kerron seuraavaksi ennen siirtymistini tarkastelemaan Finnairin mentorointia haastavia

tekijoita.

4.2.4 Mentorointia voidaan tukea olemassa olevilla tyokaluilla ja prosesseilla

Aiemmissa tutkimuksissa en ole havainnut selvia viittauksia siihen, ettd mentorointia voidaan
tukea jo olemassa olevilla tyokaluilla ja prosesseilla. Empiirisen tutkimukseni toisessa osassa,
jossa olen tutkinut muiden yritysten kokemuksia mentoroinnista, olen kuitenkin saanut
viitteitd siitd, ettd esimerkiksi tyOsuoritusta mittaavaa 360° tyokalua voidaan kayttdd apuna
mentoroinnin tavoitteiden asettamisessa ja jossakin yhteydessd mentoroinnin jilkeen myos
apuna mentoroinnin vaikuttavuuden mittaamisessa. Se, ettd mentorointiprosessia voidaan
tukea téllaisilla tyokaluilla, joita on jo kdytdssd Finnairilla, tukee sen kdynnistimistd
yrityksessd. Mentorointia tukevina tyokaluina ja menetelminé tarkastelen kehityskeskusteluja
(Finnairilla PD-prosessi), coachingia, 360° arviointia, Finnairin omaa Uraportti-tyokalua sekd

Talent Review -arviointia.

Finnairin mentorointia tukee se, ettd yrityksessd kdydadn sddnnollisid kehityskeskusteluja.
Sekd Vehvildinen ettd Tuuliainen toivat esille haastattelussani, ettd he nidkevit mentoroinnin
myos selvdsti osana nykyisid kehityskeskusteluja. Tuuliainen kiteyttdd tdmédn nidkékulman

seuraavasti:

"Mun mielestd se menis ehkd parhaiten siihen meiddin PD-prosessiin (Performance

Dialogue, tavoite- ja kehityskeskustelu-prosessi).”

Kehityskeskustelulla voidaan tukea mentorointia, koska esimies voi sekd ehdottaa
mentorointia ettd kyselld jilkikdteen kokemuksia mentoroinnin hyodyistd ja vaikutuksesta
osaamiseen kehittimiseen. Tamén Juusela (3.8.2011) toi esille toisen tutkimuskysymykseni
asiantuntijahaastattelussa. Kuten aiemmissa luvuissa olen tuonut esille, Finnairilla

mentorointia on suunniteltu nimenomaan johtamisen kehittdmisen tukemiseksi. Téastd
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ndkokulmasta Finnairin mentorointia tukee se, ettd kehityskeskusteluprosessiin kuuluu myos
johtamissuorituksen arviointi (Finnair, Yhteiskuntavastuuraportti 2011, 2012). Mentoroinnin
ja coachingin yhtildisyyksistd ja eroavaisuuksista toin esille tutkijoiden nédkékulmia luvussa
2.1.1.2. Finnairin mentorointia voidaan tukea my®0s jo olemassa olevalla coaching-prosessilla.

Toimitusjohtaja Vehvildinen toi myos tdmén esille:

“"Mikddnhdn ei estd, ettd ne (mentorointi ja coaching) olisi yhtd aikaa, et ne tukisi

)

toinen toisiaan.’

Finnairilla tehdddan my6s muutoscoachingia (Change Coaching), jossa valituille tai nimetyille
johtajille ja johtajaryhmille ohjeistetaan miten toimia valmentavasti muutoksessa.
Muutoscoachingin tarkoituksena on vahvistaa osallistujien kykya keskittyd olennaiseen sekd

muutoksen hallinnan tunnetta. Ndahdékseni muutoscoaching voi myos tukea mentorointia.

Toista tutkimuskysymystdni koskevassa haastattelussa Saarinen KONE:Ita totesi, ettd
mentoroinnissa kannatta hyodyntdd erilaisia tydkaluja, kuten 360° arviointia. Taémén vuoksi
Finnairin mentorointia tukee myos se, ettd Finnairilla on jo aiemmin tehty 360° arviointia.
Haastatteluissani selvisi, ettd 360° arviointia on tehty Finnairilla ylimmélle johdolle ja jossain
méérin my0s alemmilla tasoilla. Kaikkien johtamisen koulutusohjelmien osallistujille tehddén
my0ds 360° arviointi kahden vuoden vélein (Finnair, Leadership Development Short Portfolio
Presentation, 2012). 360° tydkalun hyodyntdmiseen mentoroinnissa liittyy kuitenkin haasteita.
Tama johtuu siitd, ettd Tuuliainen mainitsi haastattelussamme 360° arvioinnin kuvaavan vain

hetkellista tilannetta.

360° arvioinnin, kehityskeskustelun ja coachingin lisdksi Finnairin mentorointihanketta tukee
mahdollisuus hyodyntdd Uraportti-tyokalua, joka on lanseerattu Finnairilla kevdillda 2012.
Uraportti, joka alun perin on perustettu tukemaan irtisanottuja finnairilaisia uuden tyopaikan
16ytdmiseksi, on suunniteltu pysyviksi osaksi urasuunnittelua (Finnair,
Yhteiskuntavastuuraportti 2011, 2012). Vaikka mentorointitutkimukseni kannalta keskeisessa
eurooppalaisessa viitekehyksessd ei korosteta juurikaan urasuunnittelua, mentorointi
kuitenkin tukee yhtend osana myds Euroopassa sitd. Tamidn vuoksi nden, ettd Uraportti-
tyokalun olemassaolo ja suunnitelmat tehdd siitd pysyva tyokalu tarjoavat mahdollisuuksia
sen hyddyntdmiseen myos Finnairin mentoroinnissa. Mentorointia voidaan myds tukea
Talent Review -tydkalulla, koska Talent Review:n kautta voidaan tunnistaa mentorointia

tarvitsevat henkilot sekd arvioida millaisia kehittymistarpeita aktorilla on.
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Tutkimukseni perusteella Finnairin mentorointia tukevat seuraavat tekijét:

* Toimitusjohtaja, osa johtoryhmasti sekd keskeiset vaikuttajat HR:std tukevat
mentorointia.

*  Yrityksessd arvostetaan osaamisen kehittdmistd ja yksilon vastuunottoa, ja
ndistd on hyotyd mentoroinnissa.

* Mentorointi voidaan liittad osaksi johtamisen kehittdmista,
seuraajasuunnittelua, lahjakkuuksien kehittdmisté ja sosiaalista vastuuta.

* Mentoroinnissa voidaan kdyttdd apuna jo olemassa olevia tyokaluja ja
prosesseja, kuten 360 ° arviointia, Uraportti-tydkalua, sdédnnollisesti pidettdviad

kehityskeskusteluja (PD-prosesseja) sekd coachingia.

Seuraavassa luvussa siirryn kuvaamaan mentorointia haastavia tekijoitd Finnairilla.

4.3 Mentorointia haastavat tekijit Finnairilla

Luvussa 2.3.2 toin esille kolme nédkokulmaa, joiden kautta tarkastelen ensimmdiisessd
tutkimuskysymyksessidni mentorointia. Olen nyt tarkastellut ndistd ndkokulmista Finnairin
yleisen toimintakontekstin vaikutusta mentorointiin sekd yksityiskohtaisemmin niitd tekijoita,
jotka tukevat mentorointia Finnairilla. Tassd luvussa tarkastelen vield tekijoitd, jotka voivat
empiirisen tutkimukseni ja aiemman akateemisen kirjallisuuden perusteella vaikeuttaa

mentoroinnin valmistelua, kdynnistdmisti tai mentorointitoiminnan yllépitdmistd Finnairilla.

4.3.1 Valmisteluun liittyvit haasteet

Tutkimuksessani on tullut esille viitteitd, joiden perusteella Finnairilla voi esiintyd
mentoroinnin  valmisteluvaiheessa mentorointitoiminnan eri  osapuolten asenteisiin,
mentorointitoiminnan optimaaliseen kohdistamiseen, mentoreiden rekrytointiin sekd johdon ja
tyontekijoiden sitoutumiseen liittyvid haasteita. Tarkastelen nditd haasteita seuraavassa

tarkemmin. Finnairille haastavaa voi olla my0s, jos mentoroinnin koulutus ja ohjeistus jaavat
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puutteellisiksi, silld koulutukseen panostamisen tarpeellisuus on tullut selvisti esille muiden

organisaatioiden kokemuksiin perehtyvéssa toisessa tutkimuskysymyksesséni.

Tyontekijoiden ja johdon asenteisiin liittyvdt haasteet kumpuavat osittain Finnairin
menneisyydestd. Tdtd kuvasin tarkemmin luvussa 4.1.5.1. Tuuliaisen mukaan Finnairin
menneisyydessd on ollut tapana asennoitua mentoroinnin kaltaisiin kehitystoimenpiteisiin

vahattelevasti:

”Kaikki sellainen muu, niin me suhtaudutaan siihen vdhdn niinku, et okei tdd on joku

pitsinnypldyskurssi, et onks tdtd pakko tehdd.”

Tuuliainen kuitenkin totesi, ettd tdima ndkokulma on muuttumassa pikkuhiljaa. Mainitsemani
kommentti kuvaa kuitenkin sitd, ettd Finnairin toimintatavoissa ei ole ollut aiemmin tapana
innostua pakollisen kehitystoiminnan ylittdvistd toimenpiteistd ja tdmd voi vaikeuttaa
mentoroinnin hyviksymistd yhteiseksi toimintatavaksi. Toisaalta Finnair ei kuitenkaan ole
koskaan aiemmin ollut vastaavanlaisessa taloudellisessa selviytymiskamppailussa, minka
vuoksi asenteissakin voidaan ndhdid ldhivuosina tiukan tilanteen seurauksena tapahtuvia
muutoksia. Kram & Bragar (1991) ovat esittdneet, ettd vaikeassa yritystilanteessa yrityksen ja
sen tyontekijdiden motivaatio toteuttaa mentorointia voi kasvaa, koska tdssd tilanteessa
yrityksen on saatava enemmaén aikaiseksi aiempaa vihemmilld resursseilla. Tdimén vuoksi on
mahdollista, ettd myos Finnairilla lopulta muutosvastarintaiset tai osa ’Management by
perkele’ -johtajista lopulta innostuvat mentoroinnista nimenomaan sen kustannustehokkuuden

vuoksi ja siksi, ettei muita kehitystyokaluja ole juuri tarjolla.

Aineistoni perusteella mentoroinnin haasteena Finnairilla voi olla my6s asenne, jonka mukaan
finnairilaiset kokevat monessa yhteydessi, ettei heidédn tarvitse endd oppia asioita varsinkaan

tietyn asematason saavuttamisen jdlkeen. Tuuliaisen kommentti kuvaa titd ongelmaa:

”Meilld on ollut ehkd vihdn sen tyyppinen, et sit kun pddsee johtajaksi, niin sit on niin

’

viisas, ettei mitddn tarvitsekaan, mut se on onneksi murtumassa.’

Mentorointia vaivaa usein asenne, jossa oletetaan, ettd kaikki viisaus on kerdéntynyt ylimpdén
johtoon (Juusela et al., 2000). On mahdollista, ettdi Finnairia vaivaa tdma asenne jossain
madrin, silld mentorointi on juuri sellainen tydkalu, jota voidaan edullisuuden vuoksi soveltaa
hyvin my0s alemmilla organisaatiotasoilla. Mentoroinnin kdyttdd alemmilla organisaation
tasoilla ei ole kuitenkaan juuri pohdittu haastatteluissani ja muissa kdymisséni keskusteluissa.

Vehvildinen my0s korosti, ettd ensisijaisesti Finnairilla tulisi kehittdd Top 100 -ryhméé ja ettd
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mentorointi olisi jirkevad lanseerata vasta myohemmissd vaiheissa laajemmin organisaatioon
ja sen alemmille tasoille. Haastateltavistani Vuorelma ndki kuitenkin, ettd myds alemmilla

tyontekijétasoilla voi olla annettavaa mentoroinnissa:

"Et se et onks joku johtaja vai suorittava tekijd, niin jos hdn sanoo jotain arvokasta,

niin md voin oppia keneltd tahansa.”

Finnairin mentorointiin liittyy asenteisiin liittyvien haasteiden lisdksi kohdistamishaasteita,
silld mentorointi on suunniteltu kdynnistettdvéksi pilottihankkeella, jossa on yleensd mukana
noin 8-20 hlod, eli 4-10 paria. Tuuliaisen ja Tiensuun mukaan mentorointi on suunniteltu
kohdistettavaksi Talent Review:n perusteella lahjakkaiksi osoittautuneille. Nditd henkil6itd on
Tiensuun mukaan noin 100. Ongelmaksi nousee siten, kenelle ndistd 100 henkilostd

mentorointi on jarkeva kohdistaa.

Vehvildisen mukaan Talent Review:td ja osaamiskartoituksia ei tehdd johtotasoa alemmilla
tyontekijétasoilla. Téstd johtuen mentoroinnin kohdentamisessa voi olla haasteena myo0s se,
ettd mentorointia ei vilttdmattd tehdd niille henkildille, joiden kohdalla se voisi olla
tehokkainta. Tho myds totesi, ettd mentoroinnin vaikuttavuus voi olla paljon isompi nuorella
tekijdlla, kuin vanhalla ”jdédrdlla”. Tuuliainen toi esille, ettei Finnairilla valttiméttd tunnisteta

avainhenkiloita:

"Ehkd meilld ei sitten ihan tiedosteta sitd, ettd mitkd meiddn avainhenkilot

’

organisaatiossa on ja miten heitd kannattaa tukea ja kehittdd.’

Mikali mentorointi kohdistetaan yrityksen johtoon, tdimé on haasteellista erityisesti kdynnissa
olevan rakennemuutoksen aikana, silli muutostilanteessa esimiehet ovat yleensd hyvin
kiireisid. Aiemmista tutkijoista Budd (2007) ja Hegstad & Wentling (2005) ovat korostaneet
esimiesten kiireitd muutostilanteessa. Suorittavilla tyontekijoillda voi olla enemmén aikaa

mentoroinnille rakennemuutoksen aikana.

Finnairin voimakas siiloutuneisuus on jossain maddrin haasteellista mentoroinnin
kohdistamisen kannalta. Mentoroinnin hyodyt saataisiin ndhddkseni paremmin esille, mikali
mentorointia toteutettaisiin yli organisaatiorajojen. Tdma kuitenkin vaikeuttaa mentoroinnin

kohdentamista.

Finnairilla voi esiintyd my0s mentoreiden rekrytointiin liittyvid haasteita. Brandtin ja Laihon

(2010) mukaan mentoreiden rekrytointi on hyvin yleinen haaste suomalaisissa
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organisaatioissa. Tdméa voi olla haaste varsinkin mentoroinnin kdynnistymisen yhteydessi
Finnairilla, silld tdssd vaiheessa mentoroinnista ei ole olemassa hyvid kokemuksia ja
mahdollista mentoripankkia, joka on wusein kéiytossd niissd yrityksissd joissa
mentorointitoiminta on vakiintunut. Vehvildinen mainitsi myds mentoreiden rekrytoinnin

Finnairin haasteena:

"Meilld varmaan haasteena on se, ettd meilld ei varmaan hirveesti tdllaista
mentoriresurssia ole tarjolla, jonka vuoksi varsinkin alussa tarvitsee olla tarkka sen

’

suhteen, et miten sitd kdytetddn.’

Mentoreiden rekrytointiin voi vaikuttaa myds Finnairin muutos- ja yt-tilanne. Muutoksessa
mentorit eivit valttiméttd halua ensisijaisesti kdyttdd aikaa mentorointiin ja yt-tilanteessa osa
potentiaalisista mentoreista ei valttdmittd halua jakaa osaamistaan, silld tdlld osaamisella
"pysyy talossa”, kuten Tuuliainen totesi haastattelussamme. Finnair voi kannustaa esimiesten
ryhtymistd mentoreiksi sitomalla mentorointi yrityksen palkitsemisjérjestelmiin ja suorituksen
arviointiin. Tama johtuu siitd, ettd Buddin (2007) ja Hegstad & Wentlingin (2005) mukaan

esimiehet kdyttdvit aikaa paremmin mentorina toimimiseen, jos mentorointi on sidottu ndihin

Ongelmallinen voi olla myds tilanne, jossa johtoryhmén jdsen haluaa itselleen mentorin.
Tdamd on ongelmallista varsinkin perinteisessd mentorointimuodossa, jossa mentori on
ylempdnd organisaatiossa, silld johtoryhmdn yldpuolella on vain toimitusjohtaja.
Yritysmentorointi toteutetaan 1dhtokohtaisesti oman organisaation sisdlld. Taméa ongelma voi
ilmetd Finnairilla, silld johtoryhmédn kuuluvat Tho ja Tiensuu ovat olleet kiinnostuneita
aktorin roolista, vaikka he ovat maininneet voivansa toimia myds mentorin roolissa.
Mentoreiden rekrytointitilanne johtoryhmin osalta on mahdollista ratkaista kayttdmalla
kddnteismentorointia. Tdssd mentorointitavassa ylempand organisaatiossa olevat henkil6t
toimivat aktoreina ja alempana organisaatiossa olevat toimivat mentoreina.
Kéanteismentorointia on tehty onnistuneesti esimerkiksi SOK-ryhméén kuuluvassa Intrade

Partners Oy:ssd, jonka kokemuksista kerron tarkemmin luvussa 5.

Finnairin mentoroinnissa voi esiintyd myos sitoutumiseen liittyvid haasteita sekd johdon,
HR:n ettd mentorointia organisoivien henkiléiden osalta. Mentorointia suosii tilanne, jossa
yritysjohto antaa vahvaa, jatkuvaa ja ndkyvéi tukea mentorointiohjelmalle (Parise & Forret,

2008).
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Yritysjohdon sitoutumisessa on aiemmin esiintynyt ongelmatilanteita Finnairilla, kuten

seuraavasta Tuuliaisen kommentista kéy ilmi:

”Sit johdon edustajien piti tulla tin viikon torstaina sinne, niin ylldtys ylldtys, sielld
kalenterissa ndyttddkin siltd, et sinne on varamiehen varamiehet otettu kdyttoon. Et se
komittoituminen siihen, et mikd mun rooli johtajana on, et haluisinko md johtajana
olla puhumassa nyt ndille uusille ihmisille. Ja miksi md haluisin olla puhumassa niille,
Jja miksi md haluisin olla heti siind toivottamassa tervetulleeksi tai kertoo heille jotain
sen divisioonan tekemisistd tai sen business-puolen haasteista, niin sehdn ei ole meille

kauheen kirkasta vield.”

Taman vuoksi néden, ettd Finnairin kohdalla voi olla my6s haasteena kidytdnnon sitoutumisen
puute, vaikka mentorointiohjelman alussa vaikuttaisi silté, ettd yritysjohto tukee mentoroinnin
kdynnistimistd. Johdon kéytinnon esimerkin osoittaminen on tirkedd useiden eri
mentorointitutkijoiden mukaan (Eby, Lockwood et al., 2006; Juusela et al., 2000; Nakari et
al., 2007; Hegstad & Wentling, 2005). Mikéli yritysjohto ei tue mentorointia kdytdnnon
esimerkin kautta, vaarana on, etteivét potentiaaliset mentorit ja aktorit koe jarkevind kayttaa
aikaa mentorointiin, koska johtokaan ei osoita sille tukea. Budd (2007) on tuonut tdmain esille
aimmissa tutkimuksissa. Finnairin voimakas muutostilanne voi entisestddn vaikeuttaa johdon

kdytdnnon sitoutumista.

Mentoroinnin haasteena voi olla Finnairilla my6s keskijohdon sitoutumattomuus. Hegstad &
Wentlingin (2005) mukaan keskijohdon sitoutumisen puute on usein mentoroinnin haasteena.
Vehvildinen ja Jokinen toivat esille haastatteluissani, ettd kehittimishankkeiden
jalkauttaminen ei ole vield juurikaan ndkyvissd organisaation alemmilla tasoilla. Tdmén
vuoksi on mahdollista, ettd mentoroinnin kehityshankkeen jalkauttamisessa esiintyy viiveita.
Hegstad & Wentlingin (2005) mukaan usein keskijohdon asenne vaikeuttaa mentorointia.
Sitoutumisen haasteena voi olla my6s organisaation muutostilanne, silld Finnair on
voimakkaassa muutostilanteessa ja tutkijoiden mukaan nimenomaan organisatorisen
turbulenssin aikana mentoroinnissa voi esiintyd sitoutumisongelmia (Hegstad & Wentling,

2005).

Olen tdhdn mennessd tarkastellut mentorointiohjelman valmisteluun liittyvid haasteita
Finnairilla empiirisen tutkimukseni ja aiemman akateemisen kirjallisuuden ndkokulmasta.
Seuraavassa luvussa tarkastelen mentoroinnin kdynnistdmisen ja mahdollisen pilottithankkeen

lapiviemiseen liittyvid haasteita.
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4.3.2 Kdiynnistimiseen ja pilottihankkeen lipiviemiseen liittyviit haasteet

Finnairin mentorointia voivat kdynnistdmisessi ja pilottihankkeen ldapiviemisessd hankaloittaa
kateuden tuntemukset, mentorointiparien toimivuudessa mahdollisesti ilmenevét ongelmat,
mentorin tai aktorin ldhiesimieheen liittyvdt haasteet sekd erityisesti mentoreiden

ajankdyttoon liittyvét ongelmat. Tarkastelen néitd haasteita mainitsemassani jarjestyksessa.

Mentorointisuhteen ulkopuolelle jddneet voivat tuntea kateutta ohjelmaan hyvéksyttyjd
kohtaan (mm. Hansford & Ehrich, 2006; Nakari et al., 2007). Ulkopuolelle jdédvien kateus on
ollut haasteena myos suomalaisissa organisaatioissa (Brandt & Laiho, 2010). Omassa
tutkimuksessani olen my0s saanut muutamia viitteitd sithen, ettd Finnairilla voi olla haasteena
ulkopuolelle jddvien kateus. Kateus voi olla Finnairin ongelma varsinkin sen vuoksi, ettd
koko konsernin tasolla olevia kehittymisen tydkaluja ei Thon mielestd ole tdlld hetkelld

tarjolla:

"Mun mielestd sellaisia (kehitystyékaluja) lipi koko konsernin olevia, niin ei ole tdlld

)

hetkelld olemassa, et se on sitten divisioonien tai yksikkojen vastuulla.’

Syksylla 2011 tapaamani hieman alle 35-vuotias toimistotyontekija totesi myos, ettd hidnen
alemmissa tyOpaikoissa on voinut vapaasti valita laajasta joukosta erilaisia
koulutusmahdollisuuksia sen, mihin koulutukseen haluaa menni. Finnairilla sen sijaan

tallaista mahdollisuutta ei ole:

“Nokialla voi valita, et olinpas sielld ja tddlld ja tuolla. Finnair ei ole kehittinyt uraa,

’

et kaikki on tosi pitkdlti itsestd kiinni. Ei ole mitddn sellaista kehityssuunnitelmaa.’

Tiedonannon arkaluonteisuuden vuoksi en paljasta téssd yhteydessd henkilollisyytta.
Koulutusmahdollisuuksien puuttuminen alemmilla organisaatiotasoilla on haasteellista, silld
varsinkin nuoret tyontekijdt voivat kokea, ettei heille juurikaan ole tarjolla kehittymisen

tyokaluja. Mentorointi voisi olla yksi tdllainen tydkalu.

Kateus voi ilmetd my0s siksi, ettd alemmilla organisaation tasoilla on kevadlld 2012 tunnettu
kateutta johdon stay-bonuksia kohtaan. Niitd bonuksia on jaettu samaan aikaan kun
suorittavilta tahoilta on pyydetty palkanalennuksia. Nyt Finnairilla suunnitellaan mentorointia
pitkélti johdon ndkdkulmasta ja avainhenkildille ja tdiméa voi vahvistaa jo ennestidén olemassa

olevia kateuden tuntemuksia suorittavassa henkildstdssd. Kateuden tunteiden nousu on myds
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mahdollista sen vuoksi, ettd mentorointi voitaisiin aloittaa johdon sijasta esimerkiksi nuorten

tyontekijoiden tukemisesta.

Haasteena voi olla my0s mentorointiparien toimivuuteen liittyvit haasteet. Mentorointiparien
muodostus on ollut suomalaisyrityksissd vaikeaa (Brandt & Laiho, 2010). Mainitsen tdmén
haasteena myo0s, koska Vehvildinen toi esille haastattelussamme henkilokemioiden

toimivuuteen liittyvit haasteet Finnairilla toteamalla seuraavasti:

”Siind tulee sellainen yksinkertainen asia kuten henkilokemiat hyvin oleelliseksi.
Ldhtokohtaisesti mentorilla pitdd olla mentorointivalmiutta, et kylld se jonkinlaisen
koulutuksen aina vaatii. Ei nyt kauheen monimutkaista, mut toiset on luonnostaan
parempia siind kuin toiset, mut siind sitten oppivat. Mutta kylld se vaatii tietyt

)

ldhtovalmiudet ja se henkilokemia ratkaisee, et ei siitd tule mitdcdn muuten.’

Henkilokemioiden osalta haasteeksi voi muodostua myos ihmissuhteiden hoitamiseen liittyvat
puutteet, jotka esimerkiksi Isotalo (2010) on maininnut mentoroinnin haasteena. Haaste on
oleellinen, silld Finnairilla mentorointiin vaikuttaa menneisyyden taakka, jota ylldpitavat
muutosvastarintaiset ’Management by perkele’ -johtajat, jotka eivdt sananmukaisesti ole
kovin taitavia ithmissuhteissa ja ihmisten johtamisessa. Finnairin mentoroinnissa haasteena
voivat olla my0s muutosvastarintaiset ldhiesimiehet tai ylipddtddn sellaiset esimiehet, jotka
eivit ole innostuneita mentoroinnista. Juuselan (3.8.2011) mukaan ldhiesimiehen tuki on

kaikista tirkein yritysjohdon tuen liséksi.

Yksi haastateltavistani Finnairilla toi myos esille, ettd hdnen ldhiesimiehensd ei ole ollut
innostunut haastateltavani toiveista vaihtaa yksikkdd ja tyotehtdvad Finnairin sisélld. Tdméa on
ongelmallista, koska mentorilta edellytetdén kykyd nihdd oman yksikon rajojen ulkopuolelle
sekd halua antaa alaisille lisdd vastuita ja valtaa ndiden kehittyessd (Nakari et al., 2007).
Finnair voi my0s epdonnistua mentoroinnissa, jos se ei ota huomioon l&hiesimiesten roolia
mentoroinnissa ja sen kdynnistdmisessd. Nakari et al. (2007) mukaan ldhiesimiehen huomioon
ottaminen on tdrkedd. L&dhiesimiehet voivat entistd enemmén kyseenalaistaa tarvitseeko
mentorointia tehdd juuri isossa muutostilanteessa. Tdmédn vuoksi mentoroinnin hyotyjen
selvittiminen ja merkittdvyyden korostaminen ovat ndhddkseni avainasemassa Finnairin

mentoroinnissa.
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Mentoroinnin kdynnistdmisessd ja ldpiviemisessd voi esiintyd myos ajankdyttoon liittyvid

haasteita. Vehvildinen néki tdimadn myos Finnairin mahdollisena haasteena:

“Haasteet liittyy sitten ihan tdhdn puhtaasti kaistan leveys, eli ihmisten aika... ”

Ajankdyttoon liittyvid haasteita aiheuttaa myds tdssdkin luvussa mainitsemani Finnairin

muutostilanne sekd jatkuva kiire, joka tuli esille haastatteluissani.

Buddin (2007) ja Hegstad & Wentlingin (2005) mukaan esimiehet kdyttdvit varmemmin
atkaa mentorointiin, mikdli sithen osallistuminen on sidottu suorituksen arviointiin ja
yrityksen palkitsemisjdrjestelmiin. Nailld toimenpiteilld voidaan siten yrittdd lisdtd aikaa,

jonka Finnairin esimiehet kdyttdvat mentorointiin.

Olen nyt tarkastellut mentoroinnin valmisteluun sekd kiynnistimiseen ja ylldpitimiseen
liittyvid haasteita. Luvun 4.3. lopuksi tarkastelen vield mentorointitoiminnan ylldpitdmiseen

liittyvid haasteita.

4.3.3 Mentorointitoiminnan yllipitimiseen liittyviit haasteet

Téssd luvussa tarkastelen haasteita, jotka voivat vaikuttaa aikanaan pilottihankkeen
padttymisen jidlkeen mentorointitoiminnan ylldpitdimiseen. Tutkimukseni perusteella niitd
haasteita ovat pilottihankkeessa mahdollisesti esiintyneet haasteet ja mentoroinnin vaikutusten
mitattavuuteen liittyvit haasteet. Lisdksi nden, ettd Finnairin mentorointia voi haastaa tilanne,
jossa johtoryhma ja erityisesti toimitusjohtaja Vehvildinen eivit endd tyoskentelisi Finnairilla,
silli mentorointitoiminta on voimakkaasti riippuvainen yritysjohdon ja erityisesti
toimitusjohtajan ndkemyksistd (mm. Juusela, 3.8.2011). Luvun aluksi tarkastelen

pilottikokemukseen liittyvid haasteita ja timén jidlkeen mentoroinnin mitattavuushaastetta.

Mentorointiohjelmaa kohtaan kohdistuu my6s paljon odotuksia (Toiva, 2009). Clutterbuckin
(2005) ja Poulsenin (2006) mukaan mentorointia koskevien odotusten johtaminen on tarkeda.

Finnairin mentorointiohjelmassa on my0s haasteena osallistujien odotusten tdyttiminen.
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Vehvildinen mainitsi timan huolen haastattelussamme seuraavasti:

“No riskit on varmaan siind, ettd ne ensimmdiset kokemukset eivdt ole hyvid. Sen
takia md en ole kauheen innokas sitd pddstimdcdn tonne, silld kevyelld kddelld, vaan
tota se kannattaa aloittaa hyvin ja ndhdda vaivaa siind. Se koulutus on paikallaan ja

sit, et sielld on motivoituneita mentoreita ja motivoituneita mentoroitavia (aktoreita).”

Odotusten tdyttdmisen kannalta keskidssd on se, muodostuuko mentoroinnista esimiesten
jaksamista tukeva tyokalu vai koetaanko mentorointi ylimddrdisend puolipakollisena
toimintona tai véyldnd purkaa liiaksikin muutostilanteen tuottamia tydpaineita. Sigel &
Reinsteinin (2001) mukaan mentorointi voi lisétd esimiesten stressinsietokykyd. Kram & Hall
(1986-1998) ovat my0s esittdneet, etti mentorointi voi tukea esimiesten jaksamista
muutostilanteessa. Nédin voi kidydd my06s Finnairilla. Toisessa tutkimuskysymyksesséni olen
kuitenkin saanut myos viitteitd sithen, ettd muutostilanteessa aktori saattaa kuormittaa liiaksi

mentoriaan muutostilanteen vaikutuksilla.

Hyvéd ohjeistus ja koulutus auttavat siind, ettd kokemuksista tulee positiivisia.
Mentorointitoiminnassa suuri vaikutus on kuitenkin myds henkilokemioilla sekd
mentorointitoiminnan vapaaehtoisuudella (Chao et al., 1992; Parise & Forret, 2008).
Vapaaehtoisuus on tdrkedd, jotta mentorointiin ottavat osaa siitd aidosti kiinnostuneet

henkil6t, jotka ovat valmiita panostamaan siihen.

Mentorointitoiminnan ylldpitimisessd haasteena on myds mentoroinnin vaikea mitattavuus
(mm. Hegstad & Wentling, 2004, Juusela et al., 2000). Mainitsen tdmén erityisend haasteena,
silld aineistossani on tullut esille wviitteitd siitd, ettd osa Finnairin palveluksessa olevista
toivoo, ettd mentoroinnin kaltaiset kehityshankkeet olisivat selkeédsti mitattavia. Vaikea
taloustilanne voi entisestddn lisdtd toiveita mentoroinnin tehokkuuden osoittamisesta
mittaamalla. Varsinkin HR-johtaja Tiensuu on keskusteluissamme nostanut esille toiveita
mentoroinnin mitattavuudesta puhumalla minulle monessa yhteydessd mentoroinnin
’vaikuttavuusanalyysistd’. Mitattavuus on selked haaste mentoroinnissa, silld hyodyt ovat
usein henkil6kohtaisia ja saattavat konkretisoitua vasta my6hemmin hiljaisena tacit-tietona,
jonka perusteella mentori tai aktori osaa toimia yritystd kannattavalla tavalla merkittdvéssa

johtamistilanteessa kenties vuosiakin mentoroinnin paattymisen jédlkeen.
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Mitattavuustoiveisiin voi viitata my0s seuraava operatiivinen johtaja Thon kommentti:

"Mulla on vihdn kysymysmerkki se, mikd on erilaisten tdillaisten ohjelmien
vaikuttavuus tai tarkemmin sanoen, niiden toteutuksen kanssa pitdd olla ddrettomdn

tarkkana, muuten voi mennd kankkulan kaivoon ne varat.”

Iho ei ole kuitenkaan viitannut tdlld kommentilla varsinaisesti mentorointiin. Thon kommentti
tukee kuitenkin Tiensuun ndkokulmaa vaikuttavuuden arvioinnin tirkeydestd erilaisissa

kehityshankkeissa.

Tuuliaisen ndkemyksen mukaan Vehvildinen ei kuitenkaan kaipaa mitattavaa osoitusta

mentoroinnin toimivuudesta:

”Toi Mika Vehvildinen sanoi, ettd ei tarvii kdyttdd aikaa siihen (mentoroinnin
toimivuuden osoittamiseen numeerisesti), et hdan uskoo, et se toimii, et tavallaan, jos
on itse kokenut, et on ollut itse hyvissd mentorointisuhteissa ja toimii toisten ihmisten

’

mentoreina, niin ndkee itse sen kehittymisen ja asioiden muutoksen.’

Tuuliainen kertoo myd0s, ettei johtoryhmén jidsen ja matkapalveluiden vetdjd Kaisa Vikkula

kaipaa erillistd osoitusta mentoroinnin toimivuudesta:

*Vikkulan Kaisakin sanoi sitd, ettd héin uskoo vakaasti siihen, ettd jos tehdddn oikeita

’

asioita henkiloston kehittimisen puolella, niin se vaikuttaa myos tulokseen.’

Néiden kommenttien perusteella jotkut kaipaavat mahdollisuutta mitata mentoroinnin
vaikuttavuutta ja toiset eivdt. Mentoroinnin mitattavuushaaste voi nousta esille varsinkin
pilottihankkeen ldpiviemisen jélkeen, varsinkin jos mentoroinnissa on esiintynyt ongelmia
esimerkiksi henkilokemioiden toimivuudessa ja tdman johdosta mentoroinnista on seurannut

huonoja kokemuksia.
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4.4 Yhteenveto mentorointiin vaikuttavista tekijoistd Finnairilla

Esitidn tidssd luvussa yhteenvedon ensimmadisen tutkimuskysymykseni analyysin osalta. Olen
tdssd 4. padluvussa tarkastellut Finnairin yleistd mentorointikontekstia sekd erikseen
mentorointia tukevia ja sitd haastavia tekijoitd. Seuraavassa esitin keskeisimmat

tutkimuksessani ilmenneet havainnot vastaten seuraaviin kysymyksiin:

» Mitka tekijét vaikuttavat Finnairin yleisessd kontekstissa mentorointiin?
» Mitka tekijat tukevat mentorointia?

» Mitka tekijit haastavat mentorointia?

Mitkd tekijdt vaikuttavat Finnairin yleisessd kontekstissa mentorointiin?

Finnairin mentoroinnissa ndkyy selvésti yritysjohdon ndkokulma, silld yritysjohto on
suunnitellut, ettd mentorointi kdynnistetddn johtamisen kehittimisen tukemiseksi ja liitetddn
johtamisen kehittdmisohjelmiin. Johdon ndkdkulma ndkyy myds siind, ettd johdon on
tarkoitus jalkauttaa mentorointikulttuuri alemmas organisaatioon (Finnair, Leadership
Development Short Portfolio Presentation, 2012). Yleisessd kontekstissa mentorointiin
vaikuttaa myos vaikea taloustilanne, joka asettaa reunaehtoja mentoroinnille. Nidhddkseni
taloustilanne ei kuitenkaan vaikuta laajasti vield pilottihankkeeseen. Tami johtuu siitéd, ettd
pilottihanke on tarkoitus kohdistaa pienelle ryhmaélle, minka johdosta uskon, ettd kustannukset
jaavat maltillisiksi. Pilottihankkeen kohdistamista hankaloittaa kuitenkin se, ettd Finnairilla e1
tehdd osaamiskartoituksia koko henkildstolle, eikd siten mydskéddn tiedetd varmasti, ketkd

ovat ne henkil6t, jotka eniten hyotyisivit mentoroinnista.

Muutostilanne tulee varmasti vaikuttamaan jollakin tavalla Finnairin mentorointiin. Ei ole
kuitenkaan vield selvdd, tukeeko vai haastaako muutostilanne enemmén yrityksen
mentorointihanketta. Finnairilla esiintyy myds esimiestydssd kovia paineita, joiden
hallitsemisessa mentorointi voi toimia tukena, kuten Kram & Hall (1986-1998) ja Sigel &
Reinstein (2001) ovat esittdneet. Finnairin on hyvé tiedostaa, ettd Buddin (2007) ja Hegstad &
Wentlingin  (2004) mukaan muutostilanne voi kuitenkin aiheuttaa mentoroinnissa

ajankdyttoon liittyvid haasteita. Esimiestyon kiireet ndkyivit myds aineistossani.

Mentorointiin vaikuttavat nykyhetken lisdksi pitkistd tyOsuhteista johtuva menneisyyden
taakka, voimakas siiloutuneisuus sekd yrityksen tulevaisuuden visio ja tavoitteet.

Muutosvastarintaiset henkilé6t voivat atheuttaa hankaluuksia mentoroinnissa seké
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mentorointisuhteen osapuolina toimiessaan ettd lihiesimiehen roolissa. Tdma johtuu siitd, ettd
’Management by perkele’ tyylilld johtavat eivdt ole innostuneita kehittymisestd ja
toimintatapojen muuttamisesta. Esimiesten tuki on kuitenkin tirkedd mentoroinnin
onnistumiseksi (Juusela, 3.8.2011; Nakari et al., 2007). Menneisyyden osalta Finnairin on
myo6s hyvi ottaa huomioon, ettd kaikki hiljainen tieto ei ole sellaista, jota yrityksessd halutaan
siirtdd eteenpdin. Voimakas siiloutuneisuus tuli selvédsti esille usean haastateltavani kanssa
kdymissini keskusteluissa. Siiloutuneisuutta voidaan vdhentdd Finnairin mentoroinnissa, jos
sitd tehdddn yksikkorajojen yli. Jotta mentorointi voisi menestyé ja olla pitkdjanteinen tyokalu
myo6s Finnairin tulevaisuudessa on eduksi, ettd mentorointi tukee pitkén aikavélin visiota ja
tavoitteita. Hegstad & Wentling (2004) ja Friday & Friday (2002) ovat korostaneet, ettd on
tarkedd sitoa mentorointi yrityksen strategiaan. Mentorointi voi tukea Visio 2020 ja Finnairin
Aasia-tavoitteita vahvistamalla tulevaisuudessa tarvittavia osaamisen kyvykkyyksid. Finnairin
tulevaisuudessa on my0s mahdollisuuksia yritysten viliseen mentorointiin esimerkiksi
pohjoiseurooppalaisen tai aasialaisen lentoyhtion kanssa. Mentorointi toisen lentoyhtion

kanssa tukisi Finnairin koti- ja kohdemarkkina-alueen laajentumistavoitteita.

Mitkd tekijit tukevat mentorointia?

Mentorointihankkeelle on eduksi, ettd johtoryhmidssid mentorointia tukevat ainakin
toimitusjohtaja Vehvildinen, HR-johtaja Tiensuu sekd operatiivinen johtaja ITho. HRD-johtaja
Tuuliainen on my0s ilmaissut, ettd Finnairilla voitaisiin hyddyntdd mentorointia paljon
nykyistd enemmain. Useat tutkijat ovat todenneet, ettd yritysjohdon osoittama tuki on yksi
merkittdvimpid yksittdisid tekijoitd mentoroinnin onnistumiselle (mm. Budd, 2007; Eby,
Lockwood et al., 2006; Hegstad & Wentling, 2005, Juusela et al., 2000, Juusela, 3.8.2011;
Nakari et al., 2007). Mentoroinnin haasteena voi kuitenkin esiintyd se, ettd johdon
sitoutumista tarvitaan myos mentoroinnin kdynnistdmisen jédlkeen, eikd yritysjohto ole aina
osoittanut kdytinndn sitoutumista aiemmissa kehitystoimenpiteissd. Erityisesti johtajien
ajankdytossd ndyttdma esimerkki on akateemisten tutkijoiden mukaan keskeistd (mm. Budd,

2007; Juusela, 3.8.2011).

Mentorointia tukee my0s se, ettd Finnairilla arvostetaan tdnd pdivdnd entisti enemmén
osaamisen kehittimistd. Oppiminen ja osaamisen kehittiminen ovat keskeisid nimenomaan

mentoroinnissa, jonka tarkoituksena ei ole ensisijaisesti valmentaa osallistujia toisin kuin
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coachingissa (mm. Eby, Durley et al., 2006; Parise & Forret, 2008). Mentorointia tukee myds

se, ettd yksilon vastuun ottamiseen kiinnitetddn huomiota finnairilaisessa johtamisessa.

Mentoroinnille on my6s eduksi, ettd se voidaan liittdd suurempiin kokonaisuuksiin. Tutkijat
ovat suositelleet mentoroinnin yhdistdmistd suurempiin kokonaisuuksiin, koska mentorointi
menestyy paremmin yrityksissé, joissa se ei ole yksittdinen toimenpide (Juusela et al. 2000;
Hegstad & Wentling, 2005). Finnairilla on suunniteltu, ettd mentorointi tukee varsinkin
johtamisen kehittdmistd. Olen tdssd luvussa perustellen esittdnyt, ettd mentoroinnilla voidaan
tukea Finnairin johtamisessa sekd ihmisten johtamista, litketoiminnan johtamista ettd yksilon
itsensd johtamista. Lisdksi mentoroinnissa voidaan tukea sekd mentorin ettd aktorin
johtamistaitojen kehittymistd yhtd aikaa, silld mentori harjoittaa mentorin roolissa ithmisten
johtajuutta ja mentoroinnissa voidaan késitelld aktorin johtajuushaasteita. Mentorointi voi
tukea johtamisen kehittdmishankkeen lisdksi myds seuraajasuunnittelua sekd lahjakkuuksien
johtamista. Mentoroinnissa voidaan kéyttdd apuna erilaisia jo olemassa olevia tydkaluja kuten
360° arviointia, kehityskeskusteluita, Talent Review:td ja Uraporttia ja se voi tukea myds

Finnairilla jo kdytossd olevaa coaching-menetelmaa.

Mitkd tekijit haastavat mentorointia?

Tutkimuksessani tuli esille, ettd mentorointihankkeen valmistelussa voidaan kokea
asenteisiin, kohdistamiseen sekd sitoutumiseen liittyvid haasteita. Mentorointisuhteen
kdynnistymisvaiheessa ja mahdollisen pilottihankkeen ldpiviemisvaiheessa haasteena voivat
olla esimerkiksi ulkopuolelle jddvien kateus, ajankdyttoon liittyvdt haasteet, ldhiesimiehen
puutteellinen tuki mentorointiin  osallistuville henkildille sekd henkilokemioiden
toimivuudessa ilmenevdt ongelmat. Pilottihankkeen pddttymisen jdlkeen Finnairin
mentoroinnin haasteena voivat olla mahdolliset huonot kokemukset ensimmaisestd

hankkeesta sekd mentoroinnin hankala mitattavuus.

Kuvassa 3 kokoan tiivistetysti yhteen tutkimukseni perusteella Finnairin mentorointiin
vaikuttavat tekijit, joita olen kuvannut tarkemmin myds tdssd alaluvussa. Kuviossa ylhiilla
on Finnairin yleisessd kontekstissa mentorointiin vaikuttavia tekijoitd ja kuvion alaosassa
mentorointia tukevia ja sitd haastavia tekijoitd. Yleisestd kontekstista olen eritellyt kuvioon

menneisyydestd vaikuttavat sekd nykyhetkessd ja tulevaisuudessa Finnairin mentorointiin
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vaikuttavat tekijat. Kuvion keskelldi oleva nuoli kuvaa sitd, etti mainitsemani tekijat

vaikuttavat helposti myds toisiinsa.

KUVA 3. Mentorointiin vaikuttavat tekijit Finnairilla

Menneisyydestd Nykyhetkessd Tulevaisuudessa
vaikuttavat: vaikuttavat: vaikuttavat:
v’ Pitkdt tydsuhteet v" Mentoroinnin tarkoituksena on tukea v/ Kokemukset
(menneisyyden taakka) johtamisen kehittamista pilottihankkeesta
v" Voimakas siiloutuneisuus v" Rakennemuutos v' Mahdollinen laajempi
v" Muutosvastarintaiset johtajat v" Vaikea taloudellinen tilanne kohderyhma
ja lahiesimiehet v' Yhteistydkuviot muiden

lentoyhtididen kanssa
v’ IT —jarjestelmien
kehittyminen (telementorointi)

YLEINEN KONTEKSTI v Henkilévaihdokset johdossa tai

HR:ssa
MENTOROINTIA MENTOROINTIA
TUKEVAT TEKIAT HAASTAVAT TEKIJAT J

v’ Valmistelu:
asenteisiin, kohdistamiseen, mentoreiden
rekrytointiin, sitoutumiseen liittyvat haasteet
v’ Kéynnistdminen ja pilottihankkeen ldpivieminen:
ulkopuolelle jaavien kateus, parien toimivuus,
ldhiesimies ei tue, ajankdyttohaasteet

v' Yritysjohto ja HR tukevat mentorointia
v Finnairilla arvostetaan osaamisen
kehittamista ja yksilon vastuun ottoa
v" Mentorointi voidaan liittda osaksi
laajempia kokonaisuuksia
v' Mentorointia voidaan tukea jo olemassa L .
olevilla tydkaluilla ja prosesseilla v Toiminnan yllépitéminen:
osallistujien odotusten tayttaminen, vaikea
vaikutusten mitattavuus

Seuraavassa luvussa siirryn kuvaamaan ja analysoimaan toisen tutkimuskysymykseni
aineistoa; Mitd Finnair voi oppia muilta organisaatioilta ja mentoroinnin asiantuntijoilta?
Vastatakseni toiseen tutkimuskysymykseeni olen tavannut viisi mentorointia jo toteuttaneen

yrityksen edustajaa sekd kaksi suomalaista mentoroinnin asiantuntijaa.
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5 MUIDEN YRITYSTEN JA MENTOROINNIN ASIANTUNTIJOIDEN

OPIT FINNAIRILLE

Tdssd luvussa kuvaan ja analysoin empiirisen tutkimukseni aineistoa toisen
tutkimuskysymykseni, mitd Finnair voi oppia muilta yrityksiltd ja mentoroinnin
asiantuntijoilta, osalta. Tarkasteluni kohteena on ollut esimerkkien kuuleminen yritysten
mentorointiohjelmista. Analyysini perustuu haastatteluihin viiden eri yrityksen (KONE,
Nokia, Wirtsild, SAS, Inex Partners Oy (silloinen Intrade Partners Oy)) mentorointiedustajan
kanssa sekd kahteen asiantuntijahaastatteluun (Tuulikki Juusela ja Pdivi Immonen). Lisdksi
olen kiyttinyt kirjallista mentorointiohjelmia koskevaa ohjeistus- ja koulutusmateriaalia,

johon olen saanut tutustua KONE:n, Wirtsildn sekd SAS:n haastatteluiden yhteydessa.

Tutkimukseni edetessd kuulin kiinnostavia esimerkkejd perinteisten mentorointiohjelmien
lisdksi globaaleista ohjelmista KONE:lla ja Wartsiléll4, yritysten vélisestd ohjelmasta Nokian
ja KONE:n vililld sekd kdanteismentoroinnista SOK-ryhmdssad. Asiantuntijahaastatteluissa
opin paljon mentoroinnin kehityksestd sekd kéaytostd Suomessa sekd keskeisimpid

onnistumisen edellytyksia.

Muiden yritysten mentorointikokemukset olivat hyvin positiivisia ja haasteita oli koettu vain
yksittdisten tekijoiden kohdalla. Hyvénd esimerkkind kokemusten positiivisuudesta on, ettd
SAS:n mentorointikokemuksista 95 % olivat positiivisia (Lewin, 25.1.2012). Tutkimukseni
on linjassa Laihon ja Brandtin (2010) aiemman tutkimuksen kanssa, jonka perusteella
mentoroinnin hyddyt usein ylittdvdt mentorointiohjelmien haasteet kun arvioidaan ohjelmien

toimivuutta.

Olen jakanut aineiston késittelyn tdmén luvun osalta mentoroinnin onnistumisen edellytyksien
(5.1), mentoroinnissa hyvéksi havaittujen kdytantdjen (5.2) sekd mentoroinnissa koettujen
haasteiden (5.3) tarkasteluun. Néitd osa-alueita peilaan aiempaan kirjallisuuteen ja Finnairin
tilanteeseen. Luvun paittdd yhteenveto (5.4), jossa esitin tiivistetysti muiden yritysten ja

mentoroinnin asiantuntijoiden keskeisimmaét opit Finnairille yrityksen tilanne huomioiden.
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5.1 Mentoroinnin onnistumisen edellytykset

Téssd luvussa tarkastelen mentoroinnin onnistumisen edellytyksid, joita ovat kaikkien
mentoroinnin osapuolten sitoutuneisuus (5.1.1), riittdva koulutus ja ohjeistaminen (5.1.2) sekd

mielekkdiden ja pitkdn aikavélin tavoitteiden asettaminen mentoroinnille (5.1.3).

5.1.1 Kaikkien mentoroinnin osapuolten sitoutuneisuus

Tutkimukseni perusteella mentorointi vaatii sitoutuneisuutta kaikilta mentorointiin
vaikuttavilta tahoilta. Haastatateltavani toivat esille ndkemyksid siitd miten johto, mentori,
aktori, ldhiesimies, HR ja mentorointiohjelman vetdjit voivat osoittaa sitoutuneisuutta seki
miten tdrkedd sitoutuneisuuden osoittaminen on myds kiytdnnon ajankdytossa.
Haastateltavani korostivat my0s mentoroinnin vapaaehtoisuutta osana sitoutumista.
Tarkastelen tidssd alaluvussa ensin haastateltavieni nidkemyksid eri osapuolten
sitoutuneisuudesta ja  loppuvaiheessa osallistujien ajankédyttéd sekd mentoroinnin

vapaachtoisuutta.

Johdon sitoutuneisuus

Tutkimuksessani nousi selvidsti esille johdon tuen merkitys mentoroinnin onnistumiselle.
Tama tuli esille kaikissa Finnairin ulkopuolisissa haastatteluissani. Tutkimistani yrityksisti
johto tuki mentorointia erityisesti SAS:1la ja KONE:lla ja alkuvaiheiden jdlkeen myos Intrade
Partners Oy:ssd (nykyinen Inex Partners Oy). Seuraavat kommentit kuvaavat hyvin johdon

sitoutuneisuutta ja osallistumista mentorointiin:

“Matti Alahuhdalla on itsellddn mentoroitavia sekd KONE:n sisdlld ettd KONE:n
ulkona, mutta Matin alaiset kaikki meiddn ylin johto on mentoreina ja useammallekin.

’

Useimmille heille se on ihan arkipdivdd, toki me heitd myés pyydetddn.’

“Musta on aika hienoa, kun meiddn talousjohtaja meidin CFO, et tossa meiddin
Nokia-mentoroinnissakin kun pyysin hdntd siihen sponsoriksi, niin hdn itse sitten
sanoi, kun on itse ihan hirveen kiireinen ihminen, niin ettd hdn sanoi, ettd hdn

’

varmaan oppisikin tdssd enemmdn, jos hén sais Nokialta mentoroitavan.’

- Johanna Saarinen, KONE Oyj
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”Ja kaikkein tdrkeintd ihan kaikissa HR-projekteissa on mun mielestd se, et saa sen

businessjohdon sitoutumaan, koska muuten siitd ei tule mitddn.”
- Terhi Klemetti, Nokia Oyj

Lewinin mukaan SAS:lla kaikki muut johdosta, toimitusjohtajaa lukuun ottamatta, ovat joko
toimineet mentoreina tai toimivat tilld hetkelld. Rintalan mukaan Wirtsildllda HR-johto on

ollut mukana mentoroinnissa:

“"HR-johto on ollut mukana ja ohjelma on saanut paljon ndkyvyyttd Wdrtsildssd. Myés

meiddn henkilostolehdissd sitd on esitelty.”

Yritysjohdon tuen merkitys nousi esille selvésti my0s asiantuntijahaastatteluissani. Juusela

korosti voimakkaasti yritysjohdon tuen merkitysta:

“Finnairin pddjohtajan ei tarvitse olla mukana, mutta pitid sanoa esim. intrassa, ettd
timd on tdarked juttu meille. Toimitusjohtajan karismaattisuus vaikuttaa siihen
riittddko tamd. Kun riittdvdn tdarked ihminen sanoo, ettd tamd on hyvd juttu, niin sitd

’

ei uskalleta kyseenalaistaa.’

“Sanon aina firmoille et aloittakaa silleen, et piddtte 2 tunnin tilaisuuden, jossa on
toimitusjohtaja tai niin korkea henkilo kuin mahdollista ja sanokaa, et nyt meilld

’

alkaa mentorointi ja se on tirkee kehittimisohjelma.’

Yritysjohdon ajallista sitoutumista tarvitaan ohjelman kaikissa eri vaiheissa. Juusela toi
painokkaasti esille, ettd yritysjohdon tulee osoittaa omalla ajankdytollddin mentoroinnin

olevan tarkeda:

”Jos yrityksen johdon mielestid on jdarkevdd kdyttid mentorointiin  aikaa, niin

tyontekijdtkin kayttdd siihen aikaa.”

Johtajien ajankdyttod ja esimerkin osoittaminen on erityisen tirkedd tilanteessa, jossa johtajat
osallistuvat itse mentorointiohjelmaan. Hurmeen (Inex Partners) mukaan ajan antaminen on

tarkedd mentorointisuhteen toiselle osapuolelle:

“Et kylldhdn vaikka sd oisit minkdlainen johtaja, niin kylldhdn sd voit sen ajan

’

halutessasi kaivaa.’
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“Johtoryhmdn kanssa tuli sitten jossain mddrin aikatauluhaasteita, et tuli sitten jotain
erityisen urgenttia, ettd he joutuivat siirtdmddn, mut he ei koskaan peruneet. Et se oli

’

tosi hyvd, et se oli mennyt perille, et kunnioittakaa sitd toista.’

“Korostin sitd, ettd tapaamisaikoihin tulee sitoutua ja ndin viestid omalla tavallaan

sitd arvostusta (kddnteis)mentoria kohtaan.”

Ajankdyton lisdksi haastateltavani korostivat johdon esimerkkid aloitustilaisuudessa ja
ohjelman markkinoinnissa. Klemettin (Nokia) mukaan yritysjohdon tuki on tirkedd ohjelmaa
aloittaessa. KONE:n ja Nokian vélisen mentorointiohjelman ‘kick-off-tilaisuudessa’ oli
keulakuvat molemmista yrityksistd. Keulakuvina toimineet henkil6t olivat myds mukana
mentoreina itse ohjelmassa. Wartsildllda HR-johto on osallistunut ohjelman markkinointiin.
Mentorointiohjelma vaatii aikaa johdon lisdksi myods muilta osapuolilta, mutta ndhdidkseni
yritysjohdon ja mentoreiden kohdalla korostuu riittdvd ajan antaminen. Wartsilalld kaikki
parit olivat todenneet, ettei mentoroinnille ole kunnolla aikaa. SAS:lla suurimmat kdytdnnon

haasteet liittyiviat my0s aikatauluongelmiin.

Mentorin ja aktorin sitoutuneisuus

Tutkimuksessani nousi esille mentoreilta ja aktoreilta vaadittu sitoutuneisuus ja innostus
mentorointia kohtaan. Immosen mukaan tdrkeintd on molempien osapuolten innostus.
Immonen my®ds totesi, ettd aktorinsa kehittymisestd aidosti innostunut mentori kehittdad aktoria

eniten:

“Sellaiset ihmiset, jotka on innostuneita siitd, mitd sd niille kerrot, niin ne kehittdd sua

’

ihan oikeasti eniten.’

Hurme oli kdynyt jokaisen kdénteismentorin kanssa keskustelun, jonka aikana hdn pyrki

arvioimaan kuinka sitoutuneita aktorit ovat mentoreina toimimiseen:

"Md olen jokaisen ndistd kanssa kdynyt keskustelut, et kiinnostaako heitd tdimmdinen

asia ja miten he ndkisivit oman roolinsa siind. ”

Immosen mukaan on tirkedd varmistaa, ettd mentoreilla on aikaa mentorointiin. Mikéli

mentori epdilee ajankdyttéddn jo aluksi, hin ei Immosen mukaan ole todennékoisesti sopiva
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mentori. Immosen mukaan ongelmallista ei kuitenkaan ole se, jos mentori epédilee kykyjdén

toimia mentorina.

Aktorin sitoutuneisuus ja aktiivisuus tulivat myods esille 1dhes kaikissa haastatteluissani.

Klemetti kuvasti aktorilta vaadittavaa sitoutuneisuutta seuraavasti:

”Painotettiin, ettd onnistuminen on mentoroitavan kdsissd. Hanelld on tavallaan se

>

lanka kdsissd ja se vastuu viedd sitd ohjelmaa eteenpdin.’

Sitoutumisen ongelmana voivat olla ajankédyton ja pakottamisen lisdksi kulttuurierot. Rintalan

mukaan Wirtsildlld on ollut ongelmia kiinalaisten sitouttamisessa:

"Yritin tuoda esiin mentoroinnin tarkoitusta, mutta kommunikointi oli vaikeaa ja

’

kiinalaisia ei saatu oikein sitoutettua siihen kaikista kick-offeista huolimatta.’

Immonen ja Hurme korostivat mentorointisuhteen vapaaehtoisuutta. Immosen mukaan

mentorointisuhteeseen pakottamisesta on seurannut ongelmia:

”Ne jotka pakotettu, ne vaikeuttaa muiden tyéskentelydkin. Mentoroitavat ovat

2

kantoina kaskessa mentoreilleen, et katotaa nyt mihin tosta on.
Mentoroinnin jarjestdmistd vapaaehtoisena tukee se, ettd Immosen mukaan mentoreiksi

hakeutuvat yleensa ne, joilla on siithen luonnolliset kyvyt:

”Ne on keskimddrdistd ulospdinsuuntautuneempia. Ne on aidosti kiinnostuneita

muista ihmisistd ja ne on oikeesti pddttdneet, et ne haluu jakaa siitd osaamisestaan.

’

Sinne valikoituu yleensd sellaisia keskimddrdistd empaattisempia.’

Seuraavassa tarkastelen lahiesimiehelti vaadittavaa sitoutuneisuutta.

Ldhiesimiehen sitoutuneisuus

Tiedonantajistani varsinkin Juusela korosti myos ldhiesimiehen tuen merkitystd. Juuselan
mukaan ldhiesimiehen tuen varmistaminen on onnistuneen mentoroinnin tirkeimpid

edellytyksia:

“Toinen tirked on ldhiesimies. Kun se (mentorointi) vie aikaa ja energiaa, niin

ldhiesimiehen pitdd olla tietoinen siitd.”
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“Linjaorganisaation vastuu on ddrettomdn suuri.”

Juusela totesi, ettd ldhiesimiehen tuki on tirkedd aktorin lisdksi myds mentorille, koska

mentori saattaa epdilld esimiehensd suhtautumista mentorina toimimiseen.

Lihiesimiehen rooli oli selvdsti huomioitu Intrade Partnersin ja  Wairtsilén
mentorointiohjelmissa. Wirtsildlld Rintala jérjesti erikseen ohjeistusta ja koulutusta
lahiesimiehille, jotta heiddt saataisiin paremmin sitoutumaan mentorointiohjelmaan
osallistuvan henkilon tukemiseen. Hurmeen seuraava kommentti kuvaa miten Intrade

Partnersilla toivottiin esimiehen olevan mukana mentoroinnissa:

“Vuoden aluksi olen laittanut meilin esimiehelle, jossa on ollut mukana myos mun
toivelista heille, et kuinka he voivat tukea nditd ihmisid ja olen toivonut, et
vahintddnkin kehityskeskusteluissa he kdyvdt ldpi sitd, ettd mitd tdd on antanut ja onks

edennyt kaikki hyvin. Ja myoskin pyytdinyt heitd kannustamaan.”

Esimiehen osoittamaa tukea tarvitaan myos mentorointiohjelman loppumisen jidlkeen. Rintala

kuvasi esimiehen roolia mentoroinnin jélkeen seuraavasti:

”Ohjelman jilkeen on keskusteltu esimiehen kans, et mitd on oppinut ja mitd vield

Voisi oppia ja miten sitd, mitd he ovat oppineet voitaisiin kdayttdd paremmin hyodyksi

’

Jja voisko esimies auttaa niiden taitojen implementoinnissa jotenkin.’

HR:n ja mentorointiohjelman vetdjdn (vetdjien) sitoutuneisuus

Klemettin mukaan HR:44 tarvitaan parien muodostamisen lisdksi mentorointiprosessin

tukemisessa:

“"HR:n rooli on tukea prosessia, muodostaa parit, informoida mistd on kyse sekd tukea

vleisesti prosessissa.”
Hurme korosti ennen kaikkea mentorointiohjelman vetdjén innostuneisuutta:

”Tédn viiden vuoden kokemuksella niin ennen kaikkea se vaatii sen, ettd siind on
vetdjd, joka on siitd innostunut, joka niinku omistautuu sille, et se tdytyy tehd

kunnolla.”
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Aineistossani korostui yritysjohdon tuen merkitys mentoroinnille. Tamai tulos tukee aiempia
tutkimuksia, silli useiden tutkijoiden mukaan yritysjohdon tuki on merkittdvdd seka
mentoroinnin kidynnistdmisen yhteydessd ettd myohemmin ohjelman ollessa kdynnisséd (Eby,
Lockwood et al., 2006; Juusela et al., 2000; Nakari et al., 2007; Hegstad & Wentling, 2005).
Haastateltavieni korostama mentoroinnin vapaaehtoisuus tukee hyvin Hegstad & Wentlingin
(2004) yhdysvaltalaista tutkimusta, jossa 94 % tutkituista yrityksisti mentorointi oli
vapaaehtoista. Chao et al. (1992) ja Parise & Forret (2008) ovat my0s korostaneet
mentoroinnin vapaaehtoisuutta. Tutkimissani yrityksissd my0s ajankdyttd korostui kriittisend
tekijdnd. Tamd ei ole yllattdvdd, silld mentoroinnin on todettu vievdn litkaa aikaa

suomalaisyrityksissd (Laihon & Brandt, 2010).

Finnair voi oppia tédstd, ettd onnistunut mentorointi vaatii kaikkien osapuolten
sitoutuneisuutta. Tama sitoutuneisuus on helpompi saavuttaa tilanteessa, jossa mentoroinnin
osapuolet ja keulakuvat ovat innostuneita mentoroinnista ja osoittavat sille aikaa tilanteesta
riippumatta. Mentoroinnin vapaaehtoisuus vaikuttaa olevan tirkedd seké tutkijoiden (Chao et
al., 1992; Parise & Forret, 2008) ettd tiedonantajieni mielestd. Finnairin kannalta haasteena
voi olla se, ettd tyontekijit sitoutuvat huonommin mentorointiin tilanteessa, jossa yrityksessa
vihennetddn viked, uudelleen jirjestellddn organisaatiota tai koetaan turbulenssia (Hegstad &
Wentling, 2005). Tissé tilanteessa nden Buddin (2007) ja Juuselan (3.8.2011) tavoin, ettd
yritysjohdon esimerkki ja ajan antaminen mentoroinnille muista kiireistd huolimatta on
ensiarvoisen tdrkedd. Mentoreiden sitoutuneisuutta voidaan vahvistaa linkittdmailld
organisaation palkitsemisjérjestelmit mentorointisuhteeseen osallistumiseen (Allen, Poteet,

Russell & Dobbins, 1997; Budd, 2007; Hegstad & Wentling, 2005; Ragins, 1997).

5.1.2 Riittiivin koulutuksen ja ohjeistamisen jiirjestiminen

Aineistoni perusteella riittivin koulutuksen jérjestiminen ja mentoroinnin selked ohjeistus
ovat tdrkeitd. Muusta aineistostani poiketen SAS ei kuitenkaan jdrjestd nykytilanteessa
minkéénlaista mentorointikoulutusta. Tédméd johtuu yrityksen vaikeasta taloudellisesta

tilanteesta.

Rintalan mukaan koulutukset ovat koko mentorointiohjelman tyo6ldin vaihe. Wartsildn

mentorointikoulutuksessa on kéyty ldpi coaching-tyyppistd kysymystekniikkaa. Koulutuksissa
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on myds esitelty, miten mentorointi eroaa coachingista ja tuutoroinnista sekd mitkd ovat
mentorointiohjelman tavoitteet, rakenne, vaiheet ja tehtdvét rooleittain (mentori, aktori,
lahiesimies, HR ja kouluttaja) kuukausiaikatauluarvion kera. Saarisen mukaan KONE:lla
koulutusmateriaali on myos yrityksen intranetissd jatkuvasti saatavilla. Wirtsild, KONE ja
Intrade Partners ovat jirjestdneet mentoreille ja aktoreille erillisen koulutuksen. Hurme kuvasi

haastattelussamme erillisen koulutuksen syitd seuraavasti:

“Mulla oli eri koulutukset, koska mun mielestd ldhtokohtaisesti he tarvitsivat erilaista

’

rohkaisua ja erilaista tietoutta.’

KONE:lla ja Wartsildlld on tullut yllityksend se, miten paljon mentorointisuhteen eri

osapuolet ovat kaivanneet koulutusta ja ohjeistusta. Saarinen toi tdimén esille seuraavasti:
”Koulutus oli mulle ylldtys, miten tarpeellinen se oli.”
Saarisen mukaan koulutusta on my0s kaivattu lisid KONE:lla:

“"Musta oli kauheen hienoa, kun ihmiset tuli sanomaan, ettd pddsisinké md siihen
mentorointikoulutukseen tai kun on ollut pari live meetingid, kun meilld on ollut
virtuaalisia, ettd voisitteko jdrjestdd pari sessiota, kun md en pddssyt, et mdkin

’

haluisin saada ne kaikki, vaikka ne on toki intranetissd luettavissa.’
Rintalan mukaan Wirtsild on suunnitellut mentorointikoulutuksen pidentdmista:

”Aiemmin ollut yhden pdivin koulutus, nyt on mietitty voisiko se olla puolentoista

pdivdn tai kaksi pdivdd.”

Mentoroinnissa kaivataan koulutuksen liséksi tarkkaa ohjeistusta. Ohjeistuksen merkitys tuli
selvisti esille KONE:1la, Wirtsildlld, Nokialla sekéd Intrade Partnersilla. Seuraavat kommentit

tuovat selvisti esille, miten tarkeda huolellinen ohjeistus on tiedonantajieni mukaan:

”Et ei vaan et menkdd ja kokoontukaa, vaan antaa selkedit ohjeet.”

- Raijja Hurme, Inex Partners Oy

"Vaikka kaikki tietdd mitd on mentorointi, niin kuitenkin md ndin, et md olin ehkd

’

vdahdn ylldttynytkin siitd, ettd ihmiset kaipas siihen hirveesti ohjeita.’

”Monesti mentorit haluaa tietdd tarkemmin, et mitd mun on tdssd saatava aikaiseksi.

- Johanna Saarinen, KONE Oyj
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”Ihmiset tarvii tukea ja he on aika kiinnostuneita, et mikd on se oma rooli ja mitd

’

heiltd odotetaan.’
- Niina Rintala, Wirtsild Oyj
“Sun pitdd briiffata ne ihmiset.”
- Terhi Klemetti, Nokia Oyj

Saarisen mukaan KONE:lla on panostettu ohjeistuksen kehittdmiseen ja tdmédn seurauksena

mentorointi on parantunut:

“Olin toisaalta kauhean iloinen siitd, ettd ne kommunikoivat sen (ohjeistuksen
kehittimisen tarpeellisuuden), koska se avas mun silmid ja sitten md olen huomannut,
ettd ndmd palautteet ndistd kaikista mentoroinnista ovat olleet huomattavasti

parempia.”

Saarisen mukaan ohjeistuksissa on kaivattu vinkkejd pelisddntdihin, hyvien keskustelujen

kdynnistimiseen sekd vinkkeja siitd, miten mentorointiin kannattaa valmistautua:

“lhan sellaisia, et miten ne pelisddnnot rakennetaan alussa ja mitkd on hyvid
keskusteluja, et miten sd saat siitd mentoroinnista enemmdn irti. — Ja miten kannattaa
valmistautua niihin mentorointeihin ja mitd se mentori tekee, et enemmdnkin vield
siitd.”

Klemetti kertoi, ettd Nokian ja KONE:n vilisessd mentorointiohjelmassa olisi myds pitanyt

kertoa pareille alussa tarkemmin toimintaohjeet niihin tilanteisiin, joissa mentorointisuhde ei

toimi:

”Me ei oltu osattu ottaa huomioon ja kertoa osanottajille alussa, ettd jos teistd tuntuu,

ettette voi puhua tin mentorin kanssa, niin se pitdd kertoa.”

Tutkimukseni tukee Juuselan (2007) ja Isotalon (2010) ndkemyksid siitd, ettd
mentorointiparien valmentaminen mentorointia varten on keskeinen onnistumista lisddva
tekijd. Se ettd KONE:lla, Nokialla ja Wartsildllda on jouduttu kehittiméién ohjeistusta alun
jilkeen on selva osoitus siitd, ettd ohjeistukseen pitdd panostaa riittdvésti. Tutkimushavaintoni
tukee Nakari et al. (2007) ndkemystd siitd, ettd mentoroinnin vaarana on se, ettd

mentorointisuhteen osapuolet eivét saa riittdvad ohjeistusta.
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Finnairin kannalta huomiot ohjeistuksen ja koulutuksen tdrkeydestd ovat kiinnostavia, silld
perinteisesti Finnairilla on suhtauduttu epdilevisti kaikkeen sellaiseen koulutukseen, jota ei
yrityksessé ole aivan pakollista toteuttaa. Tdméan ndkdkulman toin esille edellisessd luvussa 4.
Finnairin mentoroinnin kannalta kiinnostava on varsinkin Wirtsildn ajatus pidentdd
mentorointikoulutusta nykyisestd yhdestd pdivistd 1,5-2 pédivddn. Tdmd on kiinnostavaa,
koska Finnairin toimitusjohtaja Vehvildinen ndki haastattelussa, ettdi muutaman tunninkin
koulutus voisi olla riittdvd. Finnair voi oppia riittdvdn koulutuksen ja ohjeistuksen
tarpeellisuuden lisdksi tutkimuksestani sen, ettd mentorointikoulutus on jirkevad rakentaa
erikseen mentoreille ja aktoreille, koska Hurmeen mukaan koulutuksissa on hyvid olla
erilainen painotus mentoreille ja aktoreille. Olen tdssd luvussa tuonut myods esille
tiedonantajieni kommentteja  siitd, millaisia tekijoitd mentorointikoulutuksissa  ja
ohjeistuksissa voidaan kisitelld. Nédiden esittelemisestd tédssd luvussa voi olla hydtyd myds

Finnairille sen suunnitellessa mentorointia ja ohjeistusta.

5.1.3 Tavoitteiden asettaminen mentoroinnille

Suomalaisen mentorointiasiantuntija Immosen mukaan yleisid mentorointiohjelman
tavoitteita, jotka ldhtevét yrityksen strategiasta ja yleisistd tavoitteista, on yleensd noin neljad
kappaletta. Immonen suosittaa, ettd aktorit asettavat kolme henkil6kohtaista tavoitetta. Ndiden
tavoitteiden olisi hyvé olla pitkén aikavilin tavoitteita, jotka eivét liity péivittdisten ongelmien
ratkaisemiseen. Pitkdn aikavilin tavoitteiden késittelyd ovat korostaneet Rintala Wartsiléltd ja
mentoroinnin suomalaiset asiantuntijat Juusela ja Immonen. Seuraavat tiedonantajieni
kommentit tuovat esille, miten tdrkedd juuri pitkdn aikavilin tavoitteiden asettaminen on
mentoroinnissa:
”Ongelma on myds, ettd tavoitteet ovat liian operatiivisia ja liian pdivittdisia.”

"Et kehittdd nimenomaan sitd osaamista, eikd et se on vaan tiedon jakamista.’

- Niina Rintala, Wirtsild Oyj
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“"Mentorointi ei ole pdivittdisten ongelmien ratkaisemista. Konsultti haluaa olla

pdivittdisten ongelmien ratkaisija. Mentori on isompien asioiden kdsittelija.”
- Tuulikki Juusela, Womco Oy

Aktorin kehittdiminen pidemmén aikavilin tavoitteiden kautta on Juuselan mukaan myo0s

yrityksen edun mukaista.

Rintalan mukaan mentoroinnin tulokset ovat Wirtsildlld parantuneet, kun mentoroinnille on

asetettu paivittdisten tavoitteiden sijasta pitkdn aikavilin tavoitteita:

”Olen huomannut, et ihmiset saavat enemmdn irti mentoroinnista, jos ne tavoitteet
ovat strategisia ja pitkdntdhtdimen osaamisen kehittymiseen liittyvid. Meilld on myos
ollut pareja, joissa tavoitteet ovat enemmdn operatiivisia ja pdivittdisid tai jonkun
tietyn tiedon jakamiseen tai toimintatavan, hyvin positiospesifejd, vain tietyssd
tehtdvdssd tarvittavia. Ndissd tapauksissa mentorointi ei ole ollut niin

’

merkityksellinen ja vaikutuksellinen.’

En kuitenkaan saanut tutkimuksessani tukea Friday & Friday:n (2002) ja Hegstad &
Wentlingin (2004) ndkemyksille siitd, ettd mentoroinnin olisi hyvé tukea yrityksen strategiaa
ja pitkdn aikavilin tavoitteita, jotta mentorointi voisi menestyd yrityksissi myds vaikeina
aikoina. Mentorointia ei ole selvdsti sidottu yhdessdkddn tutkimistani yrityksistd
yritysstrategiaan.  Ainoastaan KONE:lla Saarinen linkitti ohuesti mentoroinnin

yritysstrategiaan:

”KONE:lla on pitkd historia siitd, erityisesti Matti Alahuhdan tulon jdlkeen, et koko
yrityksessd  kommunikoidaan ddrettomdn tarkasti meiddn tavoitteet, meiddn
kolmivuotiskauden Must-Win Battles, niin kuin me kutsutaan niitd sisdisesti, jokainen
tietdd, et pystyy vaikka unissaan ne luettelemaan. — Et vaikka sielld ei lukisi
mentoroinnissa, ettd timd on meiddn yrityksen tavoitteiden tai strategian
toteuttamista, niin ne on taatusti kylld sisddnrakennettuna, johtuen koko téistd meiddn

yrityksen rakenteesta ja ndistd meiddn prosesseista.”

KONE:n tilanteesta kiinnostavaa on, ettd myos Finnairilla puhutaan Must-Win Battle
-hankkeista, joiden yhteyteen mentorointi on tarkoitus liittdd my0s case-yrityksesséni. Se,

etten saanut timidn enempdd ndyttdd mentoroinnin ja strategian yhteydelle tukee kuitenkin
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aiempaa kirjallisuutta, jossa on todettu, ettd harvemmin mentorointi on strategista kaytdnnossa

(Friday & Friday, 2002), vaikka téllaisia toiveita mentoroinnille kohdistetaankin.

Suurin osa haastateltavistani eivdt myoskddn tienneet, mitd mentorointisuhteessa oli
varsinaisesti kdsitelty johtuen suhteen luottamuksellisuudesta. Tdmén johdosta haastateltavani
eivit myodskddn olleet juuri tietoisia mentorointisuhteelle asetetuista henkilokohtaisista
tavoitteista. Ainoastaan Wartsildlld Rintala oli tietoinen mentorointiparien mentoroinnille
asettamista tavoitteista. Tavoitteiden asettamiseen on selvisti panostettu Wartsildlla, silld
Rintalan mukaan sielld aktorit keskustelevat erikseen my0s esimiestensd kanssa
mentorointisuhteelle asetetuista tavoitteista. Wartsildlld jirjestetddin myo6s muutaman
ensimmaisen mentorointitapaamisen jilkeen erillinen tavoitteen asettamista koskeva koulutus.
Téastd kerron tarkemmin luvussa 5.2.3. Rintala kertoi haastattelussamme, ettd
mentorointitavoitteet on asetettu koko vuodelle ja kyseessd ei ole ollut suorituksen arviointi.
Wairtsildn mentoroinnissa on rakennettu taitoja, joilla henkild voi saavuttaa omalle tydlleen

asettamansa tavoitteet.

Tutkimuksessani tuli selvasti esille aktorin vastuu tavoitteiden asettamisesta. Hurmeen
mukaan mentorointiin tulisi valita sellaisia henkil6itd, jotka osaavat asettaa itselleen

tavoitteita:

“Tdssd on kysymys siitd, ettd mitd tdmd mentoroitava itse haluaa siltd vuodelta.
Sellaiset ihmiset, jotka tdhdn tulee valituksi, niin niiden pitdd olla sellaisia ihmisid,

Jjotka pystyy luomaan itselleen tavoitteita.”

Hurme korosti myds, ettd kddnteismentorilla tulee olla oma motivaation ldhde mentorointiin

osallistumiselle:

"Sd et ldhde mentoriksi johtoryhmdn jdsenelle, jollei sulla ole joku henkilokohtainen
tavoite tdlle asialle tai esimerkiksi omalle urallesi tai sille, ettd sd haluut verkostoitua,

’

et siind tdaytyy olla téillainen sisdinen motivaatio ryhtyd mentoriksi.’

Tutkimukseni tukee yleistd nikemystd mentoroinnista tavoitteellisena toimintana (mm.
Karjalainen, 2010). Finnair voi oppia tutkimuksestani sen, ettd mentoroinnin koulutus ja
ohjeistus ovat vaatineet lisdpanostuksia sekd Wairtsildllda ettd KONE:1lla, minkd wvuoksi
koulutus ja ohjeistus ovat vaarassa jiddd myds Finnairilla liian véhdisiksi, ellei niihin

kiinnitetd erityistd huomiota. Finnair voi myds oppia, ettd mentoroinnille asetettavien
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tavoitteiden on hyvé olla pitkdn aikavilin osaamista kehittdvid ja mentorointiin osallistuvien

henkildiden olisi hyva olla sellaisia henkilditd, jotka osaavat asettaa itselleen tavoitteita.

Téssd luvussa olen kisitellyt mentoroinnin onnistumisen perusedellytyksid tutkimissani
yrityksissd ja mentoroinnin asiantuntijoiden ndkemyksissd. Seuraavassa luvussa tarkastelen
mentoroinnin hyvéksi havaittuja kaytdntdjd, jotka ovat nousseet esille tiedonantajieni

alemmissa mentorointikokemuksissa.

5.2 Hyviiksi havaitut kiiytiinnot mentoroinnissa

Tdssd luvussa tarkastelen mentoroinnin hyviksi havaittuja kiytintdjd, jotka ovat nousseet
esille toisen tutkimuskysymykseni aineistossa. Luvun aluksi (5.2.1) tarkastelen erilaisia
mentoroinnin  muotoja, jotka ovat toimineet hyvin tutkimissani  yrityksissa.
Mentorointimuodoista perinteisen mentoroinnin lisdksi kdénteis-, yritysten vélinen ja globaali
mentorointi ovat tuottaneet hyvid tuloksia tutkimissani yrityksissd. Tamin jédlkeen esittelen
perinteisestd projektimuotoisesta mentoroinnista poikkeavan, SAS:lla kéytossd olevan,
juoksevan mentorointitavan, jossa mentorointia tehddan tarveldhtdisesti kalenterivuosittaisen
ohjelman sijasta (5.2.2). Téassd luvussa tarkastelen my0s hyvéksi havaittuja toimintatapoja
mentorointiohjelman kiytdnndn organisoinnissa (5.2.3). Luvun lopuksi nostan esille erilaisia
tyokaluja, joiden avulla suomalaiset asiantuntijat ja tutkimani yritykset ovat tukeneet

mentorointia (5.2.4).

5.2.1. Mentoroinnin jiirjestiminen kddinteismentorointina, yritysten vilisend tai globaalina

ohjelmana

Tutkimissani yrityksissdé on menestyksekkddsti kokeiltu perinteisen mentoroinnin liséksi
kddnteismentorointia, yritysten vilistd mentorointia sekd mentoroinnin jarjestdmistd

globaalina ohjelmana. Téssd luvussa kerron néistd ohjelmista sekd pohdin lopuksi mitd
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Finnair voi oppia niistd kokemuksista. Tarkastelen ensiksi ké&énteismentorointia, tdmén

jalkeen yritysten vilisti ja lopuksi globaalia mentorointia.

Kddnteismentorointi

?Uskaltaisin ldhted siitd. Mun mielestd oleellistd siind on, et milld lailla pystyy sen
kédnteismentoroinnin idean kertomaan siind aloituksessa ja aloituskoulutuksessa. Kun
ei tamd ole mitddn tdhtitiedettd, niin kysymys on siitd, milld lailla sen asian lanseeraa

’

ndille ihmisille.’
- Raija Hurme, Inex Partners Oy

Intrade Partners Oy:ssd (nykyinen Inex Partners Oy) on toteutettu ensin tavallista
mentorointia useamman vuoden ajan ja vuonna 2008 tehtiin vuoden pituinen
kddnteismentorointikokeilu silloisen johtoryhmén viidelle jasenelle. Ohjelma pééttyi vuoden
kokeilun jilkeen ison muutosprosessin seurauksena. Tdssd yhteydessd Raija Hurme siirsi
vetovastuun HR:lle, jolla ei mydskddn ollut siind tilanteessa aikaa pyOrittdd mentorointia,
minkd vuoksi mentorointi pééttyi siltd osin. Johtoryhmén jésenet ovat todenneet Hurmeelle,
ettd kéadnteismentorointikokeilu on ollut erittdin onnistunut ja nyt vuosia mydhemmin
kddnteismentorit ovat toivoneet Hurmeelta, ettd kédnteismentorointi kaynnistettdisiin

uudelleen.

Hurme on rakentanut Intrade Partnersin mentorointiohjelmat, kouluttanut parit, vastannut
vilitarkastuksista ja lopputilaisuuksista sekd kysellyt sdhkopostilla parien kokemuksia.
Intrade Partnersin kdynnistdessd kédnteismentorointia kyseinen menetelmd oli hyvin
tuntematon Suomessa. Silloisen johtoryhmén jdsen oli ndhnyt pienen lehtileikkeen ja timén
pohjalta pyytinyt Hurmetta selvittdmddn lisdd kadnteismentoroinnista ja pohtimaan

voitaisiinko sitd tehdd myos Intrade Partnersilla.

Hurme ei 10ytinyt juurikaan tietoa kédénteismentoroinnista ja nidin ollen koulutuksissa hédn
kertoi pareille mitd on tavallinen mentorointi ja miten kéinteismentorointia tullaan
toteuttamaan Intrade Partnersilla. Hurme jérjesti koulutukset erikseen kddnteismentoreille ja
aktoreille. Koulutusten sisdltd oli samanlainen, mutta painotukset erilaisia. Mentoreiden

koulutuksessa painotettiin rohkeutta tuoda esille nidkemyksid ja aktoreiden koulutuksessa
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korostettiin uran alkuvaiheessa olevien tyontekijoiden ndkemysten arvostamista. Aktoreiden
koulutuspdividn nimi oli kddnteismentoroinnin Jack Welchin lausumaa mukaillen ”Rakasta
henkiléstod niin  kuin itsedsi”. Koulutusmateriaalissa Hurme my0s korosti aktoreille

seuraavasti:

"Tarkoituksena on uran alkuvaiheessa olevien ihmisten néikemysten kdytto, ei oman
erinomaisuuden korostaminen. Tarkoitus on enemmdn kuunnella, kuin kertoa siitd

’

omasta hienosta urasta.’

Kéénteismentoreiksi Hurme oli valinnut viisi alle 30-vuotiasta tyontekijad, jotka olivat olleet
vahintddn puoli vuotta ja enintddn kaksi vuotta yrityksessd. Mentoreiden valinnassa Hurme
kaytti apuna henkilokohtaisia haastatteluja, joissa hdn arvioi potentiaalisten ehdokkaiden
rohkeutta, motivaatiota sekd kykyd toimia kéddnteismentoreina johtoryhmén jdsenelle.

Oikeiden ihmisten 16ytdmiseksi Hurme konsultoi myds ldhiesimiehia.

Kéanteismentoroinnin tdrkeimpénd tavoitteena Intrade Partners oli tiedon jakamisen
kulttuurin ~ luominen ja  yllipitdiminen. Hurme motivoi johtoryhmédn  jdsenet
kddnteismentorointiin ennen kaikkea havainnollistamalla, miten johto voisi seurata oman
tyonsd tuloksien jalkautumista alempana organisaatiossa ja saada reaaliaikaista palautetta ja

ajatuksia linjasta:

2

uistaakseni vetosin, ettd heilld on tdssd hirmuhyvd mahdollisuus ndhdd, miten se

)

heiddn johtaminen jalkautuu tekemisen tasolle ja siihen he kylld tarttui.’

Johtoryhmién jisenet ovat kokeneet saaneensa ajatuksia niistd tekijoistd, joita muutoksissa
pitdéd korostaa enemmain. Kddnteismentorointi on myds lisdnnyt luottamusta yrityksen johdon

ja tyontekijoiden viélille ja Hurme on myds hyddyntényt tatd yrityksen viestinndssa:

”Just sen takia meilld oli sisdises tiedotusverkos, et meilld on tdillainen, et nyt teitd

)

kuunnellaan.’

Hurmeen mukaan kéadnteismentorointi ei vaadi enempéd tyotd kuin tavallinen mentorointi.
Kéédnteismentorointi ~ voi  toimia  hyvin  my0s  organisaation  ensimmaiisend
mentorointiohjelmana, eikd Hurme née siind suuria riskeja. Téarkeintd on, ettd parit valitaan

huolella:
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“En md sanois riskejd, mutta siihen parien valintaan kannattaa kiinnittdd entistd
enemmdn huomiota, et sitd md en lakkaa korostamasta, et se on tosi tdrkee ja

)

kédnteismentoroinnissa erityisen tirkee.’

Kéédnteismentorointi tuli esille myds Immosen kanssa keskustellessani. Immosen mukaan
kddnteismentorointia on tehty Soneralla ja Almamediassa. My0s Ulkoministerid on ollut

Immosen mukaan kiinnostunut aloittamaan kdianteismentoroinnin.

Intrade Partnersin kokemukset ovat linjassa IBM:n kddnteismentorointikokeilun kanssa, silld
molemmissa korostetaan mentorin rohkeutta ja kykya tuoda esille ajatuksia ja ideoita (Murrell
et al., 2008). Ragins ja Scandura (1994) ovat todenneet, ettd kédénteismentoroinnin idean
hyvidksyminen voi vaatia vakuuttamista yrityksissd. Hurmeen kertomassa esimerkissd
vakuuttaminen onnistui korostamalla sitd, miten johtoryhmd voi havainnoida oman

johtamistyOnsi vaikutuksia alempana organisaatiossa.

Finnair voi oppia Intrade Partnersin kdénteismentorointikokeilusta sen, ettd suomalaisissakin
yrityksissd on menestyksekkaisti toteutettu mentorointia johtoryhmén jdsenten ja nuorten alle
30-vuotiaiden tyontekijoiden vélilli. Finnairin kannalta kiinnostavaa Intrade Partnersin
esimerkissd on mahdollisuus ndhdd miten johtamisen kehittiminen jalkautuu alempana
organisaatiossa sekd saada ideoita Y-sukupolven nidkemyksistd siitd, millaista johtajuutta
Finnairilla kaivataan tulevina vuosina. Finnair voi myds oppia sen, ettd koulutuksessa
painotuksien erilaisuus on tirkedd ja ettd parien muodostamiseen kannattaa panostaa.
Kéinteismentoreiksi tulisi valita sellaisia henkil6itd, jotka ovat rohkeita, eivitkd arastele
tuoda ndakemyksidén julki ylemmélle johdolle. Tdma on linjassa Murrell, Forte-Trammell et
al. (2008: 146) ndkemyksen kanssa, silli he korostavat my0s aktorin rohkeutta tuoda ilmi
nidkemyksid yritysjohdolle. Finnair voisi kdidnteismentoroinnin kautta vahvistaa luottamusta
yrityksen johdon ja tyontekijoiden vililld, silld yrityksen sisdinen luottamus on ollut
kyseenalainen pitkin kevittd 2012 stay-bonusten aiheuttamien kohujen seurauksena.
Kéénteismentoroinnin etuna on my0s se, ettid johtoryhmélle ei tissd tapauksessa tarvitse etsid

mentoreita yrityksen ulkopuolelta.
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Yritysten vilinen ohjelma

Tutkimistani yrityksistd SAS, Nokia ja KONE ovat toteuttaneet yritysten vélistd mentorointia.
Kaikissa ndissd yrityksissd yritysten vélisestd mentoroinnista on saatu positiivisia
kokemuksia. Klemettin, Saarisen ja Lewinin mukaan yritysten vélisissd ohjelmissa on
enemmaéin organisoimista verrattuna yrityksen sisdisiin ohjelmiin, varsinkin jos ohjelmassa on
useita pareja. Ensimmdiselld kaudella KONE:n ja Nokian vélisessdé mentoroinnissa oli
mukana neljd paria. Toisella kaudella ohjelma laajeni ja Klemettin mukaan timé nikyi

tekijdtarpeena:

"Nyt kun on 10 paria, niin on huomattu, et asiat juuttuu, et vois olla enemmdn

’

tekijoitd.’

2000-luvun alkuvuosina SAS teki mentorointia IBM:n ja Oraclen kanssa. Tdssd ohjelmassa
jokaisesta yrityksestd oli mukana kolme aktoria ja kolme mentoria. Ohjelma oli kdynnissa
kaksi vuotta. Ohjelmat tehtiin projektiluontoisesti ja niihin siséltyi yhteisid tilaisuuksia, toisin
kuin nykyiseen ’juoksevaan’ mentorointimalliin. Ohjelma toimi Lewinin mukaan oikein

hyvin ja yhteistilaisuuksista saatiin erityisen paljon kiitosta.

Hurme ja Klemetti toivat esille, ettd yritysten vilinen mentorointi ei vélttimattd ole jarkeva

yrityksen ensimmaéiseksi mentorointiohjelmaksi:

"Kylld md ldhtisin harjoittelemaan yrityksen sisdlld ihan ehdottomasti ja perustelen
sitd silld, ettd ndmd ihmiset sitte, et tdd asia vois tulla tutuksi, et ylipddtddn luodaan
tillainen mentorointikulttuuri ja sen tiedon jakamisen kulttuuri, et se pitdd synnyttdd

’

sinne yritykseen, jotta sitd voi lihtee laajentaa.’
- Raija Hurme, Inex Partners Oy

”Luulen, et olisi parempi tehdd ensin yrityksen sisdlld. Nimenomaan, et mikd on se sun

’

'sales speech’ siind.’
- Terhi Klemetti, Nokia Oy;j

Klemettin mukaan mikdli mentorointiohjelma aloitetaan suoraan yritysten vélisena,
ongelmana todenndkdisesti on mentoreiden ja mahdollisesti myds aktoreiden rekrytointi.
Yritysten vélisen mentorointiohjelman etuna Klemettin mukaan on luottamuksellisuus, jonka

kaikki parit olivat tuoneet esille Nokian ja KONE:n vélisessd ohjelmassa:

129



”Jos se (mentorointi) on yritvksen sisdlld, niin siind on aina vihdn se
luottamuksellisuus kyseenalainen siind mielessd, et jos siitd sun mentorista tulee
vaikka sun esimies. Et sd voit hyvin vapaasti puhua aivan luottamuksellisesti
ulkopuolisen ihmisen kanssa. Se on se tdrkein etu. Ja mahdollistaa sen, ettd se on
varmasti antoisampi ja rehellisempi suhde, kuin se yrityksen sisdinen suhde, ettd siind

on kuitenkin joitakin jdnnitteitd.”

Kaikki vuoden 2010 pilottiohjelman osanottajat kokivat mentoroinnin ’tosi hyvéksi jutuksi’ ja
suosittelivat ohjelmaa. Klemetti on myods ymmartényt, ettd kaikki neljd paria ensimmaiselti
kaudelta olisivat jatkaneet mentorointitapaamisia vapaaehtoisesti. Nokian ja KONE:n
vélisessd ohjelmassa oli mukana vuonna 2011 my0ds ulkomaalaisia pareja. Ulkomaalaisten

parien osalta oli annettu ohjeeksi, ettd parien pitdd tyoskennelld samassa kaupungissa.

Akateemisessa kirjallisuudessa yritysten vilistd mentorointia on tutkittu hyvin vidhén.
Klemetti ei ollut mydskddn l0ytdnyt akateemisia ldhteitd yritysten  vilisistd
mentorointiohjelmista valmistellessaan Nokian ja KONE:n vilistd ohjelmaa. Finnair voi
oppia yritysten vilisestd mentoroinnista, etti se on kiinnostava vaihtoehto varsinkin
sellaisessa tilanteessa, jossa mentorointia on tehty yrityksessd jo aiemmin. Finnairin kannalta
yritysten vélinen mentorointi voi tulla ajankohtaiseksi tulevina vuosina uusien
yhteistyokumppanuuksien muodostamisen mydtd. Tiedonantajieni kommenttien perusteella

olisi kuitenkin hyvi, ettd Finnair hankkisi aluksi yrityksen sisdistd mentorointikokemusta.

Globaali ohjelma

Tutkimistani yrityksisti KONE ja Wirtsild ovat toteuttaneet globaalia mentorointia, jossa on
ollut mukana ulkomaalaisia pareja. Molempien yritysten ohjelmista on saatu hyvid tuloksia,
vaikka mentori ja aktori ovat monessa tapauksessa tydskennelleet eri maissakin. Saarisen
mukaan KONE:n ohjelmassa ongelmana on kuitenkin ollut aikaero. Leadership Excellence
-ohjelman yhteydessd toteutetussa globaalissa mentorointiohjelmassa ongelmia oli ollut
esimerkiksi sellaisessa tilanteessa, jossa mentori oli ollut Yhdysvalloissa ja aktori Iti-
Euroopassa. Muutoin kokemukset olivat kuitenkin olleet hyvin ylistdvia KONE:n johtamisen
koulutusohjelman yhteydessd toteutetussa mentoroinnissa. Saarisen mukaan parit ovat

kuitenkin toivoneet enemman kasvokontaktia:
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"Nyt meilld on suuri haaste siind, ettd onko se mentori niinku fyysisesti samalla
mantereella tai samassa maassa vaiko virtuaalisesti ja se on itseasiassa yks mitd me
on eilenkin (10.8.2011) kovasti pohdittu, kun me ollaan kirjoitettu ohjetta tdhdn
seuraavaan Leadership Excellence -ohjelmaan, ettd kun me on saatu sitd palautetta,

2

ettd helpottaa kun on se face-to-face-yhteys, mutta se toimii myos virtuaalisesti.

Luottamuksen rakentamista varten KONE:lla on annettu suositus siité, ettd parit matkustavat
tarvittaessa ohjelman alussa tapaamaan toisiaan. Wartsildlla mentorointisuhteet ovat toimineet
hyvin myos etimentorointina. Wartsildn kdytossd on ollut monessa yhteydessd TelePresense-

laitteisto, jonka avulla mentorilla ja aktorilla on ollut reaaliaikainen kasvoyhteys.

Rintalan mukaan mentorointi on toiminut hyvin Wairtsildlldi Euroopan eri maissa

tyoskentelevien parien valilla:

“Tosi positiivisia kokemuksia saatiin, kun mentori oli Italiassa ja mentoroitava

’

Hollannissa ja myds, kun mentori oli Hollannissa ja mentoroitava Italiassa.’

Hollannin ja Italian vilisten mentorointiparien toimivuus on ndhddkseni yhdistettdvissa
Juuselan (3.8.2011) kommenttiin siitd, ettd eurooppalainen malli ’sopii kaikille’. Euroopan
ulkopuolelle mentdessd ongelmat ndyttivdt sen sijaan kasvavan. Wirtsildlld oli ongelmia
kiinalaisten sitouttamisessa ja kiinalaiset mentorointiparit halusivat my0s vaihtaa pareja.

Filippiineilld mentorointi oli myds jddnyt kesken.

Heti ensimmaisessd Wirtsildn mentorointiohjelmassa oli mukana pareja Suomen lisdksi myos
ulkomailta. Wirtsilin HR-johtaja Pdivi Castrén oli todennut Rintalalle kdynnistdessd, ettd
tehdddn ohjelmasta sellainen, jota voidaan hyodyntdd myds globaalisti. Ensimmaiselld
mentorointikaudella vuosina 2008-2009 toteutetussa pilottiohjelmassa oli mukana kuusi
paria, joista viisi oli Suomesta ja yksi Italiasta. Vuonna 2010 aloitettiin toinen laajempi
ohjelma, jossa oli mukana noin 20 paria ja timé ohjelma pdittyi heindkuussa 2011 muutama

viikko ennen haastatteluamme.
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Vuosien 2010-2011 ohjelmassa oli mukana pareja ympari maailmaa, kuten Rintalan kuvaus

osoittaa:

”Enimmdkseen oli hollantilaisia ja italialaisia, mutta myos Suomesta, Panamasta,
Intiasta ja Australiasta. Aluksi oli myés Filippiineiltd ja Kiinasta. Osa pareista oli
tavallaan samasta business-yksikostdi samasta paikasta, osa samasta business-
vksikostd eri paikoissa ja oli myos pareja, joissa mentori ja mentoroitava olivat eri

maista.”’

Wartsildssd mentorointia on koordinoitu tdhan asti Suomesta kdsin. KONE:1la mentoroinnissa
ovat auttaneet ulkomaiset kollegat, mutta koulutukset on pidetty verkossa Suomesta kisin.
Jatkossa sekd KONE ettd Wairtsila aikovat tehdda mentorointia entistd enemmaén alueellisesti.

Rintala kuvaa Wirtsilan jatkosuunnitelmia:

“Kollegat Eteld-Eurooppa ja Afrikka, Ldhi-Itd ja Aasia ja Amerikat, ndilld alueilla
tullaan tekemddn erilliset ohjelmat, mut tehdddn synkronoidusti, samaan aikaan

nimedmiset (aktorit ohjelmaan) ja aloitus.”

Tutkimustulokseni ovat linkitettidvissda Garvey et al. (2009) ndkemykseen siitd, ettd erityisesti
Aasiassa mentoroinnin ongelmana voivat olla valtaerot, silld ndmé ndyttdvat vaikuttaneen
my0s Wairtsildn mentorointikokemuksiin Aasiassa. Globaaleja mentorointiohjelmia ei ole
juuri tutkittu akateemisessa kirjallisuudessa. Wairtsildn hyvistd kokemuksista péédtellen,
yrityksen  ensimmdiisessd mentorointiohjelmassa voi olla mukana ulkomaalaisia
mentorointipareja. Mentoroinnissa voidaan kéyttdd apuna jdrjestelmid, joiden avulla myos
kasvokkainen kontakti on mahdollinen etdisyyksienkin paistd. Finnairilta puuttuvat tilla
hetkelld varsinaiset telementorointivélineet kuten TelePresence-laitteet. Tdmén johdosta en
kuitenkaan suosittele Finnairille tdlld hetkelld globaalia mentorointiohjelmaa. Tulevaisuutta
ajatellen Finnair voi kuitenkin oppia, ettd mentorointi voi toteutua hienosti, vaikka
mentorointiparit  tydskentelisivdt eri maissa, varsinkin jos mentorointiparit ovat
eurooppalaisia, silld eurooppalaisen mentorointimallin on todettu sopivan kaikille (Juusela,
3.8.2011).
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5.2.2 Mentoroinnin toteuttaminen juoksevana ohjelmana

“Vi dr inte oroliga for att sdtta igang mentorrelationen.”

- Stefan Lewin, SAS Abp.

Tutkimukseni kuluessa nousi esille, ettd mentorointia voidaan tehdd projektimuotoisuuden
ohella myds juoksevana ohjelmana, jolloin mentorointiprosessi on kdytdnndssd koko ajan
kdynnissa ja mentorointi alkaa muuutaman viikon sisédlld mentorointitarpeen havaitsemisesta.
SAS:lla mentorointia on tehty vuodesta 2009 alkaen juoksevana. Lewinin mukaan SAS ei
erityisemmin pohdi mentorointisuhteen kdynnistdmistd, silli SAS on havainnut
mentorointisuhteen toimivaksi silloinkin, kun ohjelman vetéjit ovat ajatelleet, ettei ohjelma
tule toimimaan. Mentorointisuhteita on kdynnissid yhtd aikaa noin 40-50 kpl, mutta joinakin

vuosina mentorointipareja on ollut samaan aikaan jopa 75-80 kpl.

Poikkeuksellista SAS:n juoksevassa ohjelmassa on tarveldhtdisyyden lisdksi se, ettei
mentoroinnista jarjestetd minkdénlaista koulutusta. Yhteistilaisuuksia ei mydskdin ole. HR on
mukana ensimmaéisesséd tapaamisessa vain 15 minuuttia. Tamén liséksi pareille annetaan lyhyt
kirjallinen ohjeistus ja tarkastuslista. Mentoroinnin kestoksi SAS:n juoksevassa ohjelmassa
suositellaan vuotta ja tapaamisviliksi kuukautta. Ohjelma toimii Lewinin mukaan “vdldigt

2

bra”.

Lewin kertoi haastattelussamme, ettd juoksevan mentoroinnin taustalla on vaikea
taloudellinen tilanne ja juoksevaa ohjelmaa ldhdettiin kehittdmidén ajatuksella siitd, ettd
mentorointi jarjestettdisiin mahdollisimman edullisesti ja yksinkertaisesti, jotta se ei vaatisi
HR:Itd paljon aikaa tai yritykseltd suuria taloudellisia resursseja. Juokseva mentorointi
kdynnistettiin SAS:1la 1dhettimélld noin Top 100 johtajalle sdhkoposti, jossa kerrottiin mitd
mentorointi  on ja  kysyttiin  kiinnostusta mentoriksi  ryhtymiseen juoksevassa
mentorointiohjelmassa. Téhdn sdhkopostiin saatiin paljon vastauksia ja mentoripankki oli

[uotu viikon sisalla.

SAS:n mentoripankissa oli haastatteluhetkelld (tammikuu 2012) noin 75 henkil6d
organisaation kaikilta eri tasoilta. Pankkia ylldpidetddn Excel-taulukossa, johon péédsevit
kasiksi kaikki seitsemédn henkiloston kehittdmisestd SAS:lla vastaavaa henkiléd Ruotsissa,
Norjassa ja Tanskassa. Excelissié mentorit on merkitty liikennevaloin. Punainen valo

tarkoittaa, ettd mentori on varattuna mentorointisuhteessa. Keltaisen valon palaessa mentori
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on kohta vapautumassa edellisestd mentorointisuhteesta. Vihredn valon palaessa mentori on

heti valmis aloittamaan uuden mentorointisuhteen.

Finnairin kannalta juokseva mentorointimuoto on kiinnostava yrityksen tulevaisuudessa,
mutta tilld hetkelld en usko, ettd juokseva muoto toimisi Finnairin tilanteessa kovinkaan
hyvin, silld Finnairilla ei ole mentoripankkia eikd yrityksen tyontekijoilld ole kokemusta
Finnairin aiemmista mentorointisuhteista. Toisin kuin Finnairilla, SAS:n mentoripankin
jasenilldi on padosin kokemusta monista aiemmista mentorointisuhteista. Vaikeassa
taloudellisessa tilanteessa juokseva mentorointimuoto on kuitenkin hyvin kiinnostava
vaihtoehto, silli ohjelman pyorittiminen ei juuri vaadi merkittdvid taloudellisia tai

organisatorisia resursseja.

5.2.3 Hyviit kiiytinnot mentorointiohjelman jirjestelyissdi

Tassd luvussa tarkastelen hyviksi osoittautuneita kiytintdja mentorointiohjelman kestossa ja
tapaamisten jdrjestimisessd, verkostoitumiseen kannustamista sekd mentorointia koskevan
tavoitteenasetanta-koulutuksen jérjestimistd. Luvun aluksi esitdn tiedonantajieni nikemyksid

mielekkddstd mentorointiohjelman kestosta.

Ohjelman kesto ja tapaamisten jdrjestiminen

Suurimmassa osassa tutkimistani yrityksistd mentorointiohjelman kesto oli 9-12 kk. SAS:lla
ja Intrade Partnersilla (nykyinen Inex Partners Oy) mentorointi on kestdnyt vuoden verran ja
KONE:lla ja Wirtsildlld vajaan vuoden. Mentoroinnin suomalainen asiantuntija Juusela
suosittaa kestoksi 10 kk. Toisen suomalaisen mentorointisasiantuntija Immosen kokemuksen
mukaan yleisin kesto on noin 9 kk, jonka aikana parit tapaavat kerran kuukaudessa 1,5-2

tuntia kerrallaan.

Useat tiedonantajani mainitsivat, ettd heiddn mielestdi 6 kk ohjelma on liian lyhyt tai
vihimmaisvaatimus. Juusela totesi, ettdi 6 kk on aivan liian lyhyt tehokkuuden ja
pitkdvaikutteisuuden kannalta. Immonen on tehnyt yhden 5 kk ja yhden 6 kk pituisen

ohjelman, mutta osallistujien palautteen mukaan ndmi ohjelmat olivat turhan lyhyita,
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vaikkakin ohjelmista saatiin hyvid tuloksia. Intrade Partnersilla saatiin myds kommentteja,

joiden perusteella vuosikin on turhan lyhyt aika.

KONE:lla mentorointi kestdd noin 10 kk. Saarisen mukaan luottamuksen rakentaminen vie
aikaa ja tdmdn vuoksi pidempi ohjelma on mahdollisesti suositeltavampi. Saarinen perusteli

mentoroinnin kestoa vertaamalla mentorointia coachingiin ja totesi seuraavasti:

“Tietysti voidaan sopia vihdn lyhyempikin, mutta timd on mun mielestd niin kuin
mentoroinnin ja coachingin isoimpia eroja, ettd timd mentorointi on aina tdllaista
pitkdjdnteistd ja coaching voi olla just tdllaista ad hoc:cia yhden tunnin kestdvd case.
Kylld me mietitddn, ettd sitd pitkdkestoisuutta kannattaa miettid, ettd siind alussa saa
sen luottamuksen rakennettua ja sitten pddsee vauhtiin ja pddsee sitten myos miettii,

’

mitd haluaa kehittdda.’

Tutkimustulokseni on linjassa Millerin (2007) ja Weinberg & Lankaun (2010) tutkimuksien
kanssa. Millerin mukaan luottamuksen rakentaminen kestdd vahintddn 6 kk, silld tatd
lyhyemmissd ohjelmissa ei ole havaittavissa positiivisia vaikutuksia. Weinberg & Lankaun

(2010) mukaan mentorointiohjelman tulisi kestdd vahintién 9 kk.

Suurin osa tutkimistani yrityksistd oli antanut suosituksen, etti parit tapaisivat suunnilleen
kerran kuussa. Juuselan mukaan mentorointiparit eivdt saisi tavata useammin kuin kerran
kuussa, koska mentorointi ei ole tarkoitettu péivittiisten ongelmien ratkaisemiseen. Nokian ja
KONE:n vilisessd mentorointiohjelmassa oli annettu ohjeeksi, ettd parit tapaisivat vihintdén
6 kertaa vuoden kestdvin ohjelman aikana. On mahdollista, ettd timid tapaamisvili oli
kuitenkin turhan véhdistd, silldi KONE:n ja Nokian ohjelmassa tapahtui sitd, ettd
mentorointiparit eivat vililld kuulleet toisistaan mitddn pitkddn aikaan ja tdméa aiheutti

kommunikaatio-ongelmia yhden parin tapauksessa.

Juusela ja Hurme suosittivat, ettd parit sopisivat tapaamiset etukidteen koko vuodeksi. Lisdksi
lahes kaikki haastateltavani suosittivat, ettd ennen seuraavaa tapaamista aktori ottaa mentoriin
yhteyttd ja kertoo, mistd tdmi toivoo keskusteltavan seuraavalla tapaamisella, mikéli tita ei

ole jo aiemmin sovittu.
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Hurme kuvaa tapaamisia koskevaa ohjeistusta Intrade Partnersilla:

"Edellisessd  tapaamisessa  sovitaan  seuraavan  tapaamisen  ennakko-
valmistautumisesta. Toimivaksi kdytinnoksi on osoittautunut, ettd mentoroitava
ldhettdd mentorilleen aiheen, josta haluaa puhua sdhkopostilla tai kysymyksid viikkoa

2

ennen.

Hurme suositti kddnteismentoroinnissa myds, ettd mentori ja aktori eivit tapaisi kummankaan

ty6huoneessa:

"Sit siind tulee se, ettei ole kiva mennd toimitusjohtajan huoneeseen. On kiva, ettd se

’

toimitusjohtajakin on ihminen ihmisten joukossa.’

Kaikissa tarkastelemissani yrityksissd mentorointi toteutetaan tyOajalla. Saarinen kertoi

kuitenkin, etti KONE:n globaalissa ohjelmassa tdmaé ei aina ole mahdollista:

’

“Jos on myds ndmd time zonit, niin sitd tehdddn myos paljon varmaan omalla ajalla.’

Saarinen totesi haastattelussamme, ettd parien pitdisi pystyéd tapaamaan kasvokkain vahintdan
kerran. Juuselan mukaan mentorointitapaamisista muutaman voi toteuttaa verkossa, mutta

muutoin olisi hyva tavata kasvotusten.

Aiemmassa tutkimuksessa on tullut esille, ettd mentorointisuhteet ovat tehokkaampia, mikali
yritys antaa selvédn suosituksen mentoroinnin kestosta ja tapaamisten tiheydesti (Ragins et al.,
2000). Oma tutkimukseni tukee tdtd, silli suurin osa tutkimistani yrityksistd oli antanut
suosituksia tistd. Tutkimieni yritysten suositukset ovat myos linjassa Allen et al., (2009)

tutkimuksen kanssa, jossa todetaan, ettd kuukausittaiset tapaamiset ovat yleisin tapaamisvali.

Finnair voi oppia tutkimuksestani, ettd mentorointiohjelman keston olisi hyvé olla ldhemmaés
vuosi, jotta rakennettua luottamusta voitaisiin hyddyntdd mentorointisuhteen aikana. Finnair
voi my0s hyddyntdd ylld mainitsemiani muiden yritysten kdytdnnon vinkkejd tapaamisten
jarjestaimisen osalta. Tapaamisviliksi voisi Finnairinkin tilanteessa sopia kuukausittaiset
tapaamiset, silld ndmé ovat selvisti yleisin tapaamisvili sekd akateemisten tutkijoiden ettd

haastattelemieni yritysten ohjelmissa.
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Verkostoitumiseen kannustaminen

Mentorointi on pitkddn ndhty mentorointikirjallisuudessa hyvidnd verkostoitumistydkaluna.
Myo6s omassa tutkimuksessani verkostoituminen nousi esille useissa haastatteluissa. Intrade
Partnersin  ja  Wairtsilin  mentorointiohjelmaa  esittelevdissd ~ koulutusmateriaalissa
verkostoituminen  mainitaan  yhtend  keskeisend tavoitteena. @ Hurmeen mukaan

verkostoituminen on tirkedi:
”Toi verkostoituminen on hyvinkin tirkee juttu mun mielestd (mentoroinnissa).”

Saarisen mukaan KONE:lla mentoreita kannustetaan auttamaan aktoreita verkostoitumisessa

varsinkin siini tilanteessa, ettd mentorin oma tietotaito ei riita:

”Me ollaan just kannustettu siihen, et mentori ei yritikdcdn itse ratkaista kaikkea, vaan
kuka voiskin sua ehkd tissd auttaa ja kuka voiskin olla tissd vihdn parempi, ettd

Jjuttelepa sen kanssa.”

Nostan verkostoitumisen esille hyviana kéytintoné, koska Finnairilla on hyvat mahdollisuudet
vihentdd luvussa 4 mainitsemaani voimakasta siiloutuneisuutta ja lisdtd yhteistyotd ja
verkostoitumista yli yksikkorajojen. Ndhddkseni on my0s hyvéd ajatus kannustaa aktoria
verkostoitumaan juuri sellaisten osaajien kanssa, jotka pystyvit kehittdiméddn héntd

tehokkaimmin.

Tdhdn mennessa olen esitellyt mentoroinnin hyvinad kédytdntoiné erilaisia mentorointimuotoja,
juoksevan mentoroinnin sekd hyvdksi havaittuja kéytdnt6ji ohjelman kestosta ja
tapaamisvéleisti. Ennen siirtymistdni mentorointia haastavien tekijoiden késittelyyn,

tarkastelen vield tyokaluja, joista on mentoroinnissa havaittu olevan hyotya.

5.2.4 Mentorointia tukevien tyokalujen hyédyntiminen

"Sitten mentoroinnissa ehdottomasti kannattaa kayttdd kaikkia tdllaisia tapoja ja
mittareita mitd on, ettd kun sithen ensimmdiseen sessioon tuodaan niinku 360°

esimiespalautteet, sitten performance ratingit ja PD-discussionit.”

- Johanna Saarinen, KONE Oyj
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Tutkimuksessani tuli esille, ettd mentoroinnissa voidaan kéyttdd apuna useita eri tydkaluja.
Tutkimani yritykset ovat hyddyntdneet mentoroinnissa 360° arviointia, kehityskeskusteluita,
tyOtyytyvéisyyden mittaamista ennen ja jidlkeen mentoroinnin, tutustumisharjoituksia seka
erilaisia etdimentorointilaitteita ja ohjelmistoja. Lisdksi kaikissa tutkimissani yrityksissd tehtiin
aluksi mentorointisopimus. Saarinen ja Immonen ovat myds suosittaneet, etti mentorit
antaisivat aktoreille erilaisia tehtdvid mentorointisuhteen aikana, silld ndiden avulla
mentoroinnista saadaan enemmén irti. Esittelen seuraavassa lyhyesti tutkimuksessani esille

tulleet mentorointia tukevat tyokalut.

Mentorointisopimus ja tutustumisharjoitukset

Mentorointisopimusta ovat kéyttdneet ldhes kaikki haastattelemani yritykset. Immosen
mukaan mentorointisopimuksessa on hyvéd selvittdd mentorin ja aktorin rooli, yhteiset

pelisddannot sekd usein myos esimiehen rooli.

Rintalan mukaan Wairtsildlli hyvéksi kdytdnnoksi on mentorointisopimuksen ohella
muodostunut My Life -harjoitus, jossa parit ovat kertoneet merkityksellisid periodeja

eldmdstdin ja miten ne ovat vaikuttaneet sithen, millainen henkil6 on talla hetkella.

”Ihmiset on sanoneet, ettd he ovat kokeneet, ettd se on ollut tosi hyvd ldhtokohta. Siind

1

on avattu keskustelua persoonallisemmalle ja henkilokohtaisemmalle tasolle.’

Hurmeen mukaan Intrade Partnersissa mentorit ja aktorit toivat ensimmdiiseen
mentorointitapaamiseen tiytetyn henkilotietolomakkeen, joka on esitelty mentoroinnin

toiselle osapuolelle. Tdmi on Hurmeen mukaan auttanut pareja tutustumaan toisiinsa.

Kehityskeskustelut ja mentoroinnin vaikuttavuuden arviointi

Immonen on arvioinut mentoroinnin vaikutusta osanottajien tyotyytyvéisyydessa tapahtuviin
muutoksiin. Tatd mittaamista varten Immonen on kehittinyt 16 tydeldmin eri osa-alueesta
koostuvan kartoituksen, jossa mentorointisuhteen osanottajat antavat eri osa-alueille
numeroarvosanan ennen ja jilkeen mentoroinnin. Niiden osa-alueiden keskimidrdinen

muutos on yleensd 1,5. Immonen perustelee tyotyytyvéisyyden mittaamista silld, ettd hidnen
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mukaansa tyohonsé tyytyvdinen ihminen tekee myds tulosta ja ettd tdstd on olemassa lukuisia

tutkimuksia.

Mentorointia ei ole muutoin mitattu misséén tutkistani yrityksistd numeerisesti. Palautetta on
kerdtty sdhkopostilla ja arviointikaavakkeilla mentorointiohjelmien lopputilaisuuksissa.
Suurimpana osoituksena mentorointiohjelman toimivuudesta on toiminut Saarisen, Rintalan ja
Klemettin mukaan osanottajien ylistdvdt palautteet sekd se, ettd useissa tutkimistani
organisaatioista monet parit ovat jatkaneet tapaamisia vapaaehtoisesti omalla ajalla. Saarinen
ja Finnairin haastatteluissa Vehvildinen ovat myds todenneet, ettd silloin kun johto on itse
mukana ja on itse saanut positiivisia kokemuksia mentoroinnista, ei erillistd
mentorointihyOtyjen osoittamista ole osattu mydskddn kaivata. Juuselan mukaan esimiehet
voivat my6hemmin kysyd aktorilta kehityskeskusteluissa, onko mentoroinnista ollut hyotya.
Rintala on myd6s kdynyt keskusteluja aktorien esimiesten kanssa ja kysynyt ndiltd, ovatko

ndmd huomanneet muutoksia aktorien kiyttdytymisessd mentoroinnin jilkeen.

Useammassa eri  haastattelussa tuli  esille  kehityskeskustelujen  hyddyntdminen
mentoroinnissa. Kehityskeskustelu néhtiin mahdollisuutena tunnistaa ne henkil6t, joille
mentorointia voitaisiin tarjota. Kehityskeskustelu ndhtiin my6s mahdollisuutena havaita ne
kehittymistavoitteet, joita voitaisiin myods mentoroinnissa kehittdd. Lisdksi ndhtiin, ettd

mentoroinnin tuloksia voidaan arvioida mentoroinnin jélkeisessd kehityskeskustelussa.

360°-arviointi, etdmentorointivilineet ja mentorin aktorille antamat tehtdvdit

Rintalan ja Saarisen mukaan mentoroinnissa kannattaa hyodyntdd 360°-tyokalua. Rintalan
mukaan jotkut parit ovat Wartsilédlld tehneet omia 360°-arviointeja. Etimentorointivélineind
on kaytetty Microsoft Live -ohjelmistoa sekd TelePresence-laitteistoa. Rintala oli aluksi
epdilevdinen sen suhteen miten mentorointi onnistuu viestintélaitteiston avulla. Ongelmia ei

kuitenkaan ollut syntynyt:

”Parit eivit kokeneet minddn ongelmana. Itse ajattelin kylld, et mitenkohdn se tulee

toimimaan.”

Hurme mainitsi, ettd monet parit olivat tavanneet myos tyopaikan ulkopuolella ja kdyneet

esimerkiksi tutustumassa toistensa toihin. Mentori ja aktori olivat joissakin tapauksissa tulleet
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my0s mukaan seuraamaan toistensa kokouksia. Saarinen KONE:Ita mainitsi, ettd erilaisten

tehtavien antaminen aktorille vahvistaa aktorin sitoutuneisuutta mentorointiin:

”Meiddn yks mentori sanoi niin, ettd hdn antaa aina pari sellaista hommaa, et seuraa
ketkd meilld on sellaisia inspiroivia managereita tai ens kerraksi kirjoita itsestdsi
vaikka yhden sivun juttu jostakin asiasta. Ne on hyvid. Silloin myoskin se mentoroitava

’

valmistautuu ja silloin siind on ihan erilainen draivi, niin kuin siind koko projektissa.’

Finnairilla voidaan kayttdd ndistd tyokaluista ldhes kaikkia muita, paitsi etdmentoroinnissa
hyodynnettdvid TelePresence-laitteita. Finnairin kannalta kiinnostavaa on myds, ettd
mentoroinnin vaikuttavuutta ei ole muissa yrityksissd mitattu juurikaan numeerisesti.
Mentorointi on toiminut menestyksekkadsti varsinkin niissé tilanteissa, joissa yritysjohdolla
on itselld positiivisia kokemuksia mentoroinnista. Olen my0s itse ollut mentorointisuhteissa
ja néen, ettd mentorin aktorille antamista tehtdvistd on hyotyé etenkin niissé tilanteissa, joissa
keskustelutuokiot meinaavat mennd rupatteluksi. Nden myos, ettd etimentorointivélineind
voitaisiin kayttdd joissakin yhteyksissd jopa Facebookia ja esimerkiksi sinne parin viélille
perustettua mentorointiryhmad, jossa voitaisiin jakaa samalla dokumentteja. Kasvokkainen
kommunikointi ja live-keskustelu ovat mahdollisia myos Skypen ja Facebookin videoyhteys-

toimintoja kayttdmalla.

Seuraavassa luvussa siirryn kuvaamaan tutkimieni yritysten mentoroinnissa kokemia haasteita

sekd asiantuntijoiden kommentteja mentorointia haastavista tekijoista.

5.3 Mentoroinnissa koetut haasteet

Téassd luvussa tarkastelen mentoroinnissa koettuja haasteita. Selvésti yleisimpénd haasteena
tutkimuksessani tuli esille ajan puute, joka mainittiin kaikissa haastatteluissani. Rintala totesi

hyvin ongelmaa kuvaavasti:

’

”Melkein kaikki parit mainitsevat haasteena, ettei aika riitd.’
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Paritoiminnan ohella haasteena voi olla se, ettei HR:114 tai ohjelman keulakuvilla ole aikaa,
jota vaaditaan ohjelman pydrittdmiseen ja osallistujien sitouttamiseen. Immosen mukaan

HR:n aika ja tietdmys ovat usein haasteita:

2

"Useinkaan HR:lld ei ole aikaa tai niilld ei ole tietdmystd.

Niéiden lisdksi mentorointisuhteessa on koettu haasteita useissa muissakin asioissa.
Seuraavassa tarkastelen ldhemmin vaikean talous- ja muutostilanteiden vaikutusta
mentorointiin ja tdmén jilkeen ryhmdmentoroinnin haastavuutta. Néiden jdlkeen tarkastelen
haasteita mentorointiohjelman kohdistamisessa ja parien muodostamisessa. Luvun
loppupuolella tarkastelen vield mentorointisuhteen paittdmiseen ja pddttymiseen liittyvid

haasteita.

5.3.1 Vaikean taloustilanteen ja muutostilanteiden haasteet mentoroinnille

Tutkimuksessani tuli esille, ettd vaikea talous- ja muutostilanne voivat aiheuttaa haasteita
mentorointisuhteiden ylldpitdmiseen. Tédssd luvussa tarkastelen ensin taloustilanteen ja sen

jilkeen muutostilanteiden vaikutusta mentorointiin.

Tutkimistani yrityksistdi SAS ja Nokia olivat tutkimushetkelld vaikeassa taloustilanteessa.
SAS:lla taloustilanne vaikutti selvésti yrityksen nykyiseen mentorointitapaan. Lewinin
mukaan vaikea taloustilanne on vaikuttanut SAS:lla koulutus- ja yhteistilaisuuksien
jarjestaimiseen. Juuselan mukaan koulutukset ja yhteistilaisuudet ovat hintavin osa
mentorointiohjelmaa. Témédn vuoksi SAS on yrittdnyt tehdd mentorointia mahdollisimman
edullisesti — ilman koulutuksia ja ilman yhteistilaisuuksia juoksevana mentorointina, jota
tarkastelin ldhemmin luvussa 5.2.2. Lewinin mukaan yritys toteuttaisi mielelldén
yhteistilaisuuksia, silli néistd saatiin hyvdd palautetta SAS:n tehdessd yritysten vélistd
mentorointia IBM:n ja Oraclen kanssa 2000-luvun alkuvuosina. Tarveldhtdisen ja
kustannustehokkaan mentorointitavan johdosta SAS:lla oli kdynnissd samaan aikaan
kymmenid (40-80 kpl) eri mentorointisuhteita. Tdmén organisoinnissa mentoripankki oli
keskeinen. Nokialla taloustilanne ei vaikuttanut ndkyvésti yritysten véliseen mentorointiin
KONE:n kanssa. Tdma voi johtua esimerkiksi siité, ettd koulutuskustannukset on jaettu tasan

KONE:n kanssa. KONE:1la on my&s ollut niiden jérjestimisestd paljon kokemusta.
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Tutkimistani yrityksistd muutostilanne ndkyi KONE:n ja Nokian vélisessd mentoroinnissa ja
Intrade Partnersilla. Saarinen KONE:Ita kertoi, ettd yritysten vilisessd mentorointiohjelmassa
oli ollut muutamia ongelmia, jotka johtuivat mahdollisesti Nokialla menossa olleista

organisaatiomuutoksista. Saarinen kuvasi erdstd ongelmatilannetta seuraavasti:

”Yksi meiddn mentori koki, ettd se mentoroitava Nokialla oli aikamoisen tyépaineen
alla, kun se organisaatio muuttui. Et se koki, ettd kuormitti sitd mentoria niilld

asioilla, mitd tapahtui organisaatiossa Nokialla.”

Huomio on kiinnostava, silld Kram & Hallin (1986-1998) ja Sigel & Reinsteinin (2001) ovat
esittdneet, ettd mentorointi voi nimenomaan lievittdd esimiesten stressid muutostilanteessa.
On mahdollista, ettd nokialainen aktori koki saavansa helpotusta purkamalla
mentorointisuhteessa muutoksesta johtuvia tyOpaineita. Mentorille mentorointi oli kuitenkin

tuonut tassa tilanteessa kuormitusta.

Saarisen mukaan Nokian muutostilanne ndkyi mahdollisesti myos yhteydenpitovaikeuksina
yhden toisen parin vililld. Saarisen mukaan tdm& mentorointisuhde ei edes kdynnistynyt
lopulta. Intrade Partnersilla muutostilanne nikyi selvésti myds mentoroinnissa — mentorointi

padtty1 muutostilanteen kidynnistyessd. Hurme kuvasi mentoroinnin paittymistd seuraavasti:

”Mentorointiprojekti sehdn sitten loppui minun osaltani siihen, ettd tuli isompi muutos
yrityksessd ja mut kutsuttiin mukaan sellaiseen projektiin, joka Idhti sitd muutosta
tekemddn. Se oli tdmmoinen puolentoista vuoden hyvin intensiivinen ja md ilmoitin
sitten, ettd haluan siirtdid tamdn projektin HR:lle ja heillikddn ei sitten ollut isossa
muutosvaiheessa aikaa ja paukkuja ldhtee tditd vetdmddn. Et tidmd on vihdn

hautautunut mutaan.”

Mentorointisuhteen pdittyminen muutostilanteessa ei ole poikkeuksellista. Hegstad &
Wentlingin (2005) mukaan mentorointitoiminta saattaa pééttyd juuri organisatorisen
turbulenssin seurauksena. Em. toteuttamassa empirisessd tutkimuksessa muutostilanteet oli
maininnut haasteena joka kolmas mentorointia toteuttanut yhdysvaltalainen yritys. Finnairin
haastattelut huomioiden omassa tutkimuksessani muutostilanne tuli esille suunnilleen joka

toisessa haastattelussa.

Immosen mukaan mentorointi on kuitenkin tdsmédase muutoksessa ja tukee esimiehid, kuten

Kram & Hall (1986-1998) ja Sigel & Reinstein (2001) ovat esittdneet.

142



Immonen kuvaili sitd tukea, jota esimiehet saavat mentorointiin osallistumisesta

muutostilanteessa seuraavasti:
"Se on tosi hyvd, kun sd voit jonkun kanssa vihdn pallotella.”

Tutkimissani kdytdnnon esimerkeissd muutostilanne oli selvidsti tuonut haasteita. Haastattelin
kuitenkin vain mentorointiohjelman edustajia, jotka eivét vilttdmaéttd ole tietoisia niistd
psykososiaalisista hy0dyistd, joita mentorointisuhteeseen osallistuneet ovat kokeneet. On
mahdollista, ettd esimiehet ovat kokeneet stressin lievittymisti mentorointisuhteeseen
osallistumisen seurauksena useissakin tutkimistani yrityksistd. Voi olla, ettei tdtd ole

kuitenkaan tuotu haastattelemieni henkildiden tietoisuuteen.

Finnair on keskelld yrityshistoriansa isointa muutosta, minkd johdosta muutos tulee
todennékoisesti vaikuttamaan Finnairin mentorointiin. Ndhddkseni Finnairilla on hyva
tiedostaa, ettd muutostilanne voi KONE:n ja Nokian vélisessd mentoroinnissa koetun
perusteella tuoda kuormitusta mentorointisuhteeseen. Muutostilanne voi my6s ndkyéa
ajankdyton haasteina, kuten Budd (2007) on todennut. Muutoshaasteet voivat nikyd myds
yhteydenpitohaasteina. En tosin usko, ettd niitd koetaan yhtd paljon talon sisdisessd
mentoroinnissa kuin yritysten vélisessd. Mentorointia ollaan tdlla hetkelld vasta
kdynnistdiméssd Finnairilla. Tdmén vuoksi en usko, ettd muutostilanne vaikuttaa ohjelman
kdynnistimiseen. Tulevaisuudessa, varsinkin jos yritysjohdossa ja vetdjissd tapahtuu
muutoksia, muutostilanne voi myds Finnairilla saada aikaan mentoroinnin loppumisen, ellei

tatd oteta huomioon.

Néhdédkseni johdon esimerkki mentorointia kohtaan osoitetussa ajankdytossd on hyvin
merkittdvad varsinkin muutostilantessa. Taméa johtuu siitd, ettd alemmilla tyontekijétasoilla
voi olla vaikea kdyttdd mentorointiin riittdvasti aikaa, ellei mentoroinnin tarkeyttd selvésti
osoiteta yrityksen johdon toimesta. Muutostilanne voi vaatia sen, ettd yritysjohto linjaa
organisaatiossa nakyvisti, ettd mentoroinnille on jarjestyttdva aikaa ja ettd ldhiesimiesten on
jéarjestettdva aikaa mentorointisuhteen osapuolille, jotta mentorointitapaamiset voidaan pitda
ohjelman rakenteen ja suositusten mukaisesti. Nden myds, ettd mentorointi on helpompi
toteuttaa muutostilanteessa niissd organisaatioissa, joissa mentorina onnistumista arvioidaan
osana tyoOsuorituksen arviointia sekd niissd organisaatioissa, joissa mentorina toimiminen ja
mentoroinnissa kehittyminen on yhdistetty yrityksen palkitsemisjirjestelmiin. Yhdysvaltojen
ilmavoimissa mentorointia tutkineen Buddin (2007) mukaan vain ndissd tilanteissa mentorit

varmasti panostavat mentorointiin, eivitkd hylkda mentorointivelvoitteita muiden kiireiden
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keskelld. Tamin vuoksi Finnairilla voi olla jirkevdd sitoa mentorointiin osallistuminen ja
mahdollinen mentorointisuhteessa kehittyminen palkitsemisjérjestelmiin  ja osaamisen

kehittamiseen.

Seuraavassa tarkastelen ryhmadmentoroinnin haastavuutta.

5.3.2 Ryhmdmentoroinnin haastavuus

Yhdessdkdan tutkimistani yrityksisti ei ole toteutettu ryhmidmentorointia. Suomalaiset
asiantuntijat Juusela ja Immonen olivat kuitenkin olleet tekemisissd ryhmidmentoroinnin
kanssa ja he esittivit hyvin kriittisia kommentteja ryhmé@mentoroinnista. Juusela totesi

painokkaasti:

’

"Ryhmdmentorointi on erittdin hankala ja myés erittdin vaarallinen toteuttaa.’

Immosen mukaan ryhmdmentoroinnissa on monia ongelmia ja se vaatii hyvin pédtevin

mentorin:

“En kauheesti suosittele ryhmdmentorointia. Ellei ole tosi taitava mentori ja

>

mahdollisuus lisditd myos henkilokohtaisia paritapaamisia.’

Juusela ja Immonen toivat molemmat esille, ettd ryhmémentoroinnissa on usein ongelma se,
ettd ryhmaéssa usein yksi henkilo hallitsee keskustelua ja vie muilta vaikutusmahdollisuudet.
Immosen mukaan kaikki aktorit eivdt myOskddn pidd ryhmé@mentoroinnista, vaan toivovat

usein, ettd mentorointi tapahtuisi kahden thmisen vélisena.

Juusela totesi, ettd ryhmidmentorointi on onnistunut joissakin paikoissa, kuten
Ulkoministeriossd. Rintalan mukaan ryhmédmentorointia toteutettaessa aiheen tulee olla hyvin
tarkka ja toteutustapa tulee olla hyvin tarkkaan mietitty. Juuselan mukaan kaksi henkil6d
ryhmémentorointiin on liilan vdhin, kolme henkil6d on sopivin mdidrd henkilditd ja viisi

henkilod enimmaismaara.

Akateemisessa kirjallisuudessa (mm. Carvin, 2011) ryhmémentorointia ei yleensa kritisoida,
mutta ei myoOskddn erityisesti suositella. Ryhmidmentoroinnista on myos hyvin vidhén

tutkimuksia. Finnair voi oppia tutkimuksestani sen, ettd ryhmédmentorointi ei ole herittanyt

144



juurikaan kiinnostusta tutkimissani yrityksissd sekd sen, ettd suomalaiset mentoroinnin
asiantuntijat ovat varoittaneet ryhmiamentoroinnin haastavuudesta. Ryhmémentoroinnin etuna
on kuitenkin se, ettd mentoreita tarvitaan vihemman kuin tavallisessa mentorointimuodossa.
Finnairin toimitusjohtaja Vehvildinen mainitsi haastattelussamme, ettd Finnairin haasteena on
todenndkdisesti juuri mentorikapasiteetin vahdisyys. Tdstd ndkokulmasta ryhmédmentorointi
voi olla sopiva muoto. Ryhmimentorointi vaatii kuitenkin mentoreilta taitavia
tilannejohtamis- ja ryhmédn mentorointitaitoja. Tdmid ja suomalaisten asiantuntijoiden

kommentit huomioon ottaen en suosittele ryhméamentorointia Finnairille.

5.3.3 Mentorointiohjelman kohdistamiseen ja parien muodostamiseen liittyviit haasteet

Tutkimuksessani on tullut esille haasteita siind, kenelle mentorointi pitdisi kohdistaa sekd
siind, miten parit pitdisi muodostaa. Esitdn seuraavassa muiden yritysten ja asiantuntijoiden
kokemia haasteita ensin kohdistamisessa ja tdmdn jdlkeen parien muodostamisessa.
Kohdistamisen yhteydessd késittelen myds muiden tyontekijoiden kateuteen liittyvad

haastetta.

Kohdistamiseen liittyvit haasteet

"Kylld se on kaikille avoin. Et siitd me ldhdetdcdn, et jos joku ilmaisee, ettd hdn haluaa
mentorin, niin sille ihan varmasti se etsitddn. Et se ei missddn nimessd ole suunnattu
vain jollekin kapealle ryhmdlle, mutta meilld on niinku tiettyjd ryhmid, joille me sitten
ainakin haetaan se mentori. Et kaikki meilld koko se 34 000 henked voi saada

’

mentorin jos haluaa.’

-Johanna Saarinen, KONE Oyj

Tutkimistani yrityksistd mentorointi on ldhtokohtaisesti kaikille avoin ohjelma KONE:lla ja
SAS:1la. Nama yritykset ovat my0s tehneet tutkimistani yrityksistd pisimpddn mentorointia.
Immonen toi myos esille, ettd kaikissa niissd ohjelmissa, joissa hdn on ollut mukana (eri

ministerioiden ohjelmat, Almamedia, MTV3) mentorointiohjelma on ollut kaikille avoin.
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Rajaamisen myotd nousee esille kysymys siitd, mille ryhmille mentorointi kohdistetaan.
Rajaaminen herittdd myods kateuden tunteita ulkopuolelle jiddneissd (Hansford & Ehrich,

2006; Nakari et al, 2007; Laiho & Brandt, 2010).

Tutkimissani yrityksissd mentorointi oli yleisimmin suunnattu huippulahjakkuuksille. Nokian
ja KONE:n vilisessd sekd Wirtsildin ohjelmassa mentorointi oltiin suuntaamassa toisella
kaudella nimenomaan huippulahjakkuuksille. KONE:1la mentorointia kdytettiin myos tukena
johtamisen kehittdmisen ohjelmassa, jossa sithen osallistui ldhes joka toinen
kehittimisohjelmassa mukana ollut henkild. Intrade Partnersilla mentorointi oli suunnattu
yrityksen johtoryhmdlle kuitenkin siten, ettd mentoroinnissa keskeisessd osassa olivat myds
nuoret uraansa vasta aloittavat tyontekijiat. Haastatteluhetkelld SAS suunnitteli mentorointia
my0s kaikille niille henkildille, jotka astuvat ensimmaiistd kertaa esimiesasemaan. Lewin
kertoi, ettd ensimmadisti kertaa johtajana tyoskentelevélld henkil6lld on monia asioita, joista

haluaa puhua. Néistd asioista ei kuitenkaan valttdmétti haluta puhua oman esimiehen kanssa.

Rintalan mukaan kohdistamisen haasteena on ollut 16ytd4 juuri ne henkil6t, jotka eniten
hyGtyvit mentoroinnista, silld kaikki halukkaat eivdt mahdu mukaan. Lewin totesi, ettd juuri
tastd Rintalan mainitsemasta tunnistamisongelmasta johtuen, mentorointi olisi hyvéd suunnata

mahdollisimman laajalle kohderyhmaille.

Hurmeen mukaan Intrade Partnersilla etsittiln  mentorointiohjelman osajanottajiksi

seuraavanlaisia henkiloitéa:

”Pyrin loytdmddn voisko sanoo kehityskelpoisia, siis sellaisia, jotka on aktiivisia ja

)

sellaisia, jotka on selkeesti niinku no vois sanoa, aktiivisia ihmisid.’

"Ei kaikki ihmiset mun mielestd edes sovi tdillaiseen mentorointijuttuun, koska

ihmisten tdytyy olla sellaisia, ettd ne pystyy tuomaan itseddn julki.”

“Jotta tdillainen keskustelu onnistuu, niin molempien pitdd olla siind aika

ulospdinsuuntautuneita.”
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Rintala oli mahdollisuuksien mukaan yrittinyt Wartsildssd mahduttaa mentorointiohjelmiin
myo6s varsinaisen kohderyhmin ulkopuolelta henkil6itd, jotka ovat toivoneet pddseviansd

mukaan:

“Mulla on pitkd lista ihmisid, jotka ovat ottaneet muhun yhteyttd, jotka haluaisi tai

tarvis mentorin ja md yritdn sitten heitdkin sithen mahduttaa mukaan.”

Hurmeen mukaan ongelmana voi myos olla, ettd mentoriksi valitaan sellainen henkild, joka ei

siirrd eteenpdin oikeanlaista tietoa:

“"Kun en tuntenut henkilditd, niin konsultoin ndiden henkildiden esimiehid ja pyysin
heiltd nimid ihan suoraan silld lailla, ettd sanoin, ettd nyt miettikdd ketd valitsette tai
ehdotatte tihdn ohjelmaan, ettd huonoja kdytdntojd ei ole tarkoitus siirtdd tuleville

)

sukupolville.’

Hurme totesi, ettd vanhentuneiden kéytdntdjen siirtiminen oli riskind Intrade Partnersilla
kddnteismentorointia aiemmin toteutetussa perinteisessd mentoroinnissa. Hurmeen kommentti
on kiinnostava Finnairin tilanteen kannalta, silld my6s Finnairia koskevissa haastatteluissa tuli

esille, ettd mentoroinnissa on hyva vilttdd vidranldisten toimintatapojen siirtdmistéd eteenpdin.

Oikeiden henkildiden 16ytdmisen lisdksi tilanteissa, joissa mentorointia ei tarjota koko
henkil6stolle, kohdistaminen voi aiheuttaa kateutta ulkopuolelle jidvien mielissd. Hurme ja

Juusela toivat timan esille:

”Ja kylld md muistan, et oli jossain kahvipoytikeskusteluissa, et miten ndmd ihmiset
on tdhdn valittu, et suurin piirtein miksen mind, et vihdn niinku nousee sellainen pieni

kateus.”
- Raijja Hurme, Inex Partners Oy

“Voidaan olla kateellisia, ettd miksi mind en pddse mentor-ohjelmaan, mutta tuo

)

toinen pddsee, koska ajatellaan, et sielld se saa vaan istua ja hopottdd.’
- Tuulikki Juusela, Womco Oy

Tutkimukseni perusteella mentorointia on toteutettu sekd kaikille avoimena ettd tietylle
kohderyhmille kohdistettuna. KONE:n ja SAS:n tilanteessa huomionarvoista on, ettd
kyseisissd yrityksissd on pitkédt perinteet mentoroinnista ja sitd on toteutettu myods ndissd

yrityksissd aluksi rajatulle kohderyhmaélle. Tdmén havainnon perusteella vaikuttaisi siltd, ettd
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mentorointi on aluksi tapana kohdistaa rajatulle kohderyhmélle ja vasta vuosien péistd
mentoroinnin tarjoaminen kaikille organisaation eri tasoille on mahdollista. Tutkimustani
tukee siten se, ettd lukuisat mentorointitutkijat suosittavat mentoroinnin aloittamista
pilottihankkeella, joka on kohdistettu rajatulle kohderyhmille (mm. Isotalo, 2010; Juusela et
al., 2000). Oman tutkimukseni ja aiempien mentorointitutkijoiden nidkokulmasta ndyttdd
jarkevaltd, ettd Finnair aloittaa mentoroinnin myos pienelle ryhmélle suunnattuna. Wartsilédn
ohjelmassa mentorointi on kuitenkin toiminut ensimmaéisessikin ohjelmassa my6s ulkomailla
ja tdimén vuoksi en née syytd, ettd mentorointi olisi tarpeellista toteuttaa pienestd ryhmékoosta
huolimatta rajatussa toimintayksikdssd. Mentorointia ei myodskéén ole hyvé toteuttaa suorassa
linjassa (mm. Hegstad & Wentling, 2004). Mentoroinnin yhteistyohyddyt tulevat paremmin
esille tilanteessa, jossa mentorointiparit on muodostettu yksikkdrajat ylittdvdsti. Tami

kuitenkin vaikeuttaa kohdistamista.

Kaikille avoimen ohjelman etuna on ndhdékseni tasapuolisuus ja mentoroinnin yleistyminen
organisaation kdytdnnoksi sen kaikilla eri tasoilla. Mentorointiohjelman tarjoaminen kaikille
yrityksen tyontekijdille vaatii kuitenkin laajaa mentoripankkia sekd organisaation osaamista
mentoroinnista. Finnairin mahdollisen pilottihankkeen toteuttamisen jilkeen nden, ettd myos
Finnair voisi toteuttaa mentorointia mahdollisimman laajalle kohderyhmille. Tama vahentdisi
rajattua kohdistamista seuraavia kateuden tunteita, jotka ovat nousseet esille sekd omassa
tutkimuksessani ettd aiemmissa tutkimuksissa (Laitho & Brandt, 2010; Hansford & Ehrich,

2006).

Mentoreiden loytimisessd, parien muodostamisessa ja parien tyoskentelyssd koetut haasteet

”Se on hurjan tdrked se parien valinta. Mut md en tarkemmin osaa sanoa sulle, miten
tehdd se. Mut kun niiden esimiesten kanssa konsultoi, niin se on se tirkee, et loytdid
Jjust sellaiset ihmiset, jotka on rohkeita ja uskaltaa, kuten md dsken sanoin. Pitdd olla
tavoitteellinen ja sellainen, joka pystyy luomaan itselleen tavoitteita, et mitd md

’

haluan tdstd vuodesta.’

- Raijja Hurme, Inex Partners Oy
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Parien muodostamisen haasteet alkavat yleensd sopivien mentoreiden 16ytdmisestd. Juuselan
mukaan kaikissa ohjelmissa, joissa hdn on ollut mukana, vdhintddn yhden parin kohdalla
mentori on jouduttu etsimdén yrityksen ulkopuolelta. Téllainen tilanne on ollut Juuselan
mukaan varsinkin johtoryhmén mentoroinnissa. Johtoryhmén jdsenille on myds SAS:lla
jouduttu etsimddn mentoreita yrityksen ulkopuolelta. Intrade Partnersilla mentoreita ei
kuitenkaan tarvinnut etsid yrityksen ulkopuolelta, silldi nuoret osaajat toimivat

kddnteismentoreina johtoryhmaén jasenille.

Mentoreiden 16ytdmisen jilkeen haasteena on parien muodostus. Kemioiden toimimattomuus
tuli esille yhdessd haastattelussani. Hurmeen mukaan Intrade Partnersilla oli tavallisessa
mentoroinnissa yksi pari, joiden henkilokemiat eivdt alkuunkaan toimineet. Tdméadn vuoksi

Hurme totesi:

"Siihen kannattaa panostaa, et loytdd sellaiset ihmiset, joilla on mahdollisuus l6ytdd

vhteinen kieli. Loytdd sellaiset ihmiset, joilla on mahdollisuus onnistua yhdessd.”

Tutkimissani yrityksissad parien muodostamisesta on usein vastannut ohjelman suunnitellut ja
ohjelmaa vetdnyt henkilo. Ohjelman suunnitellut henkild6 on suorittanut parien
muodostamisen Wirtsildlld, Nokialla ja KONE:n vélisessd mentorointiohjelmassa ja Intrade
Partnersilla. Hurme kéytti apuna parien muodostamisessa myds ldhiesimiesten konsultointia.
SAS:lla ja KONE:lla parien muodostuksesta on vastannut yrityksen HR-osasto. Juuselan ja
Klemettin mukaan HR:n tehtdvdnd on vastata parien muodostamisesta. Hurmeen mukaan
varsinkin isossa organisaatiossa parien muodostamisessa on jarkevdd kayttdd apuna HR-

osastoa.

Vastuu parien muodostamisesta on kuitenkin mahdollista jattid myds parien itsensd
tehtdaviksi. Aiemmat tutkijat ovat suosittaneet, ettd aktorit voisivat jotenkin vaikuttaa parien
muodostamiseen (Brown, 1990; Clutterbuck, 2005). Juuselan mukaan useimmissa yrityksissa
aktori saa valita mentorin itsendisesti. Juuselan mukaan Johtamistaidon Opiston
JET-koulutuksissa my0s ohjeistetaan, ettd aktorit etsivét itselleen mentorin. Tutkimistani
yrityksistd SAS on suunnitellut parienmuodostamisvastuun siirtdmistd suoraan aktoreille.
Téassd tapauksessa parien muodostus tapahtuisi Internetissd olemassa olevaa mentoripankkia

hyddyntéen.

Vapaamuotoisessa parien muodostamisessa on kuitenkin myds ongelmia. Juuselan mukaan

ongelma voi olla se, ettd kaikki haluavat saman henkilén mentoriksi ja samaan aikaan toista
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mentoriksi tarjoutunutta henkildd ei huoli kukaan. Ongelma on Juuselan mukaan myos siind,

ettd monet aktorit hakevat tietimattdan vaaridnlaista mentoria itselleen.

Tutkimukseni perusteella nden, ettd varsinkin pilottihankkeessa mentorointiohjelman
suunnittelija voi menestyksekkddsti vastata my0s parien muodostamisesta kiyttdmalla apuna
lahiesimiesten konsultointia. Tdma johtuu siitd, ettd pilottihankkeessa on vain vidhédn
osallistujia. Laajemmissa mentorointihankkeissa voi olla jdrkevdd, etti HR vastaa
mentorointiparien muodostamisesta. Mentorointiparien toimivuus on kuitenkin hyvin
kriittinen osa mentoroinnin onnistumisessa, silldi kuten Hurme totesi, mentorointipareiksi

tulee valita sellaisia henkil6it4, joilla on mahdollisuus onnistua keskendén.

Aiempien tutkimusten perusteella parien muodostus on ollut suomalaisyrityksissd vaikeaa
(Brandt & Laiho, 2010). Tiedonantajani eivét kuitenkaan varsinaisesti tuoneet esille erityisid
vaikeuksia, joita parien muodostamisessa olisi ollut. ~Ndhddkseni yrityksen
mentorointiohjelman suunnitelleella henkil6lld on kattavin ndkemys mentoroinnista ja hyvén
mentorin ja hyvédn aktorin edellytyksistd. Tdmédn vuoksi esitdn, ettd Finnairin kaltaisessa
laajemmassa  organisaatiossa ~ mentoroinnin  pariutus  toteutetaan  yhteistyOssd
mentorointiohjelman suunnitelleen henkilén ja HR-osaston kanssa ldhiesimiesten apua

mahdollisesti myos hyddyntien.

Olen tdssd vaiheessa tarkastellut mentoroinnin haasteina vaikean taloustilanteen ja
voimakkaan muutostilanteen vaikutusta mentorointiin, ryhmdmentoroinnin haastavuutta seka
mentoroinnin kohdistamisessa ettd parien muodostamisessa koettuja haasteita. Seuraavassa
alaluvussa tuon vield esille tutkimuksessani esiinnousseita mentorointisuhteen paittymiseen ja
padttdmiseen liittyvid haasteita. Clutterbuckin (2005) ja Brownin (1990) nidkemykset
huomioiden suositan kuitenkin, ettd parit voivat esittdd toiveita mentorista tai aktorista myos

Finnairin mentoroinnissa.

5.3.4 Mentorointisuhteen pidttymiseen ja pdittimiseen liittyviit haasteet

Tutkimuksessani tuli esille, ettdi mentoroinnissa voidaan kokea sekd pédttymiseen ettd
padttdmiseen liittyvid haasteita. Pddttymisen ollessa kyseessd mentorointisuhde loppui kesken

ohjelman. Péittimisessa ongelmana oli, ettdi mentorointisuhde jatkui kauemmin kuin
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yrityksen edun kannalta oli tarkoituksenmukaista. Tarkastelen ensin péddttymiseen ja timin

jalkeen pééttimiseen liittyvid haasteita.

Wairtsildlld ja Intrade Partnersilla on ollut ongelmana mentorointisuhteen pééttyminen liian
aikaisin. Intrade Parnersilla toteutetussa perinteisessd mentorointiohjelmassa yksi pari jéatti
ohjelman kesken. Wirtsilin globaalissa ohjelmassa mentorointi keskeytyi muutaman
Euroopan ulkopuolisen parin kohdalla. Rintalan mukaan asematasoerot johtivat

mentorointisuhteen padttymiseen Kiinassa:

"Meilld oli aluksi kaksi paria Kiinasta, mut sielld oli tosi vaikee [oytdd. He totes, et
pitdis varmaan olla vihdn korkeamman tason henkiléitd ndamd mentorit ja sit ne halus

’

vaihtaa pareja Kiinassa.’

Wairtsildn kokemukset eivit ole yllattivia, silli Garvey et al. (2009) mukaan valtaerot voivat
hankaloittaa mentoroinnin toteuttamista nimenomaan Aasiassa, johon kuuluvissa maissa
vallitsee monissa edelleen selvid luokkaeroja ja siten my0s valtaeroja. Finnairin tulevaisuuden
kannalta Wartsildn kokemukset ovat kiinnostavia, silld Finnair on ilmoittanut panostavansa
nimenomaan Aasian verkoston kehittimiseen ja tima saattaa avata mentorointiajatuksia myos

mahdollisten aasialaisten yhteistyokumppaneiden kanssa.

Mentoroinnissa voi esiintyd ongelmia myds siind, miten mentorointisuhde saadaan paitettyd
vuoden jdlkeen, jotta pédtevid mentoreita voidaan hyodyntdd wuusien henkiloiden
mentoroinnissa. Tdmd on tirkedd etenkin niissd organisaatioissa, joissa on vidhin
potentiaalisia mentoreita. Kaikissa haastatteluissa tuli esille, ettd vahintdin osa pareista haluaa
jatkaa mentorointia virallisen ohjelman paityttyd. Rintalan kokemuksen perusteella suurin osa

mentoreista Wértsildlld haluaa jatkaa mentorointia:

“"Melkein kaikki mentorit sanoo, et he haluu jatkaa mentoreina tai saada oman

’

mentorin.’

Lewin arvioi haastattelussamme, ettd noin 70 % SAS:n mentoreista haluaa jatkaa

mentorointisuhdetta ja mainitsi, ettd tdsti on muodostunut suoranainen ongelma SAS:lle.

En ole juurikaan havainnut, ettd mentorointikirjallisuudessa olisi késitelty mentorisuhteen
padttimiseen liittyvid ongelmia. Sen sijaan pddttymiseen liittyvid ongelmia ja
henkilokemioiden toimivuutta on kéisitelty suhteellisen paljon (mm. Eby et al., 2008).

Tutkimissani yrityksissd mentorointisuhteen paattyminen henkilokemioihin perustuvista
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syistd, on kuitenkin ollut verrattain harvinaista varsinkin Euroopan kontekstissa. Mikéli
mentoroinnin molemmat osapuolet ovat aidosti kiinnostuneita mentoroinnista ja osaavat
arvostaa toistensa ndkemyksid en usko, ettd Finnair joutuu kokemaan merkittdvid haasteita
mentorointisuhteiden pdittymisen vuoksi. Sen sijaan nden, ettd Finnairillakin ongelmaksi
saattaa muodostua mentoreiden vapautuminen takaisin pilottiohjelmaan seuraavien
mentorointihankkeiden kdyttoon. Tdma johtuu siitd, ettd Vehvildisen mukaan Finnairilla on
pieni esimiesjoukko ja todenndkoisesti myOs pulaa hyvisti mentoreista. Tétd ongelmaa
voidaan ndhdédkseni vihentid silld, ettd mentoroinnin aluksi kerrotaan, ettd mikéli pari haluaa

jatkaa tapaamisia timén jdlkeen, tapaamiset tdytyy suorittaa vapaa-ajalla.

Olen nyt tuonut esille keskeisimmaét Finnairin ulkopuolisten tiedonantajien esille tuomat
haasteet. Seuraavassa luvussa esitdn tiivistetysti muiden yritysten ja mentoroinnin

asiantuntijoiden keskeisimmaét opit Finnairille.

5.4 Yhteenveto muiden yritysten ja mentoroinnin asiantuntijoiden opeista Finnairille

Kokoan tdhdn empiirisen aineistoni keskeisimpid havaintoja neljdn tukikysymyksen avulla.

Naihin vastaan esitettyéni kysymykset. Kysymykset ovat:

»  Millainen mentorointimuoto voisi olla sopiva Finnairille?

»  Miten mentorointi sopii muutostilanteeseen ja johtamisen kehittdmiseen?

»  Mitka ovat keskeisimmat hyvit kdytdnnot ja onnistumisen edellytykset
Finnairin kannalta?

»  Millaisia haasteita mentoroinnissa voi esiintya?

Millainen mentorointimuoto voisi olla sopiva Finnairille?

Nykytilanteessa tavallinen mentorointi ja kédnteismentorointi voisivat hyvin toimia
Finnairilla. Tavallisesta mentoroinnista on paljon hyvid kokemuksia tutkimissani yrityksissa
ja Hurmeen mukaan kédnteismentorointi sopii hyvin yrityksen viralliseksi ohjelmaksi.

Tulevaisuudessa myds telementorointi, yritysten vidlinen ja globaali mentorointi ovat
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nidhddkseni mahdollisia. Yritysten vilistdi mentorointia en suosittele tdlld hetkelld, silld
Klemettin ja Hurmeen mukaan yritysmentorointia ei kannata aloittaa yritysten vélisestd
ohjelmasta. Globaalia mentorointia en suosittele tdlld hetkelld, silld Finnairilla ei ole télld erdd
tarkoituksena kehittdd ulkomaanhenkilokuntaa. Tuuliaisen mukaan globaalin mentoroinnin
edellyttimiidn  telementorointiin, ei ole myodskddn valmiuksia nykytilanteessa.
Tulevaisuudessa Finnair voi Aasian suunnalla tai tulevan Euroopan kumppanin kanssa tehda

kuitenkin my®0s yritysten vilisté tai globaalia mentorointia.

Sen sijaan en suosittele ryhméamentorointia, silld haastateltavani esittivit siitd hyvin kriittisid
kommentteja. Vertaismentorointi ei tullut esille tutkimissani yrityksissd. Mikéli mentorointi
kohdistettaisiin Finnairilla esimerkiksi yrityksen johtoryhmaélle, en nde vertaismentorointia
kuitenkaan jirkevdnd, silld Finnairin johtoryhméssd kierrdtetdén tehtdvid ja kaydéddn
keskustelua johtoryhmén sisdlla luonnostaankin. Muilla tyontekijétasoilla vertaismentorointi
voi toimia. Horvarth et al. (2009) ovat kuitenkin esittdneet, ettd aktorit arvostavat enemmaén

ylempénd organisaatiossa toimivaa mentorointia kuin kollegamentorointia.

Miten mentorointi sopii muutostilanteeseen ja johtamisen kehittimiseen?

Finnairilla korostuu mentorointi muutostilanteessa ja johtamisen kehittimisend. Tutkimani
yritykset olivat kohdanneet monia eri haasteita muutostilanteissa. Muutos oli aiheuttanut
yhteydenpito-ongelmia ja johtanut mentoroinnin loppumiseen. Aiemmissa tutkimuksissa
(mm. Sigel & Reinstein, 2001; Kram & Hall, 1986-1998; de Janasz et al., 2003) on tuotu
esille, ettd mentorointi voi tukea esimiesten jaksamista muutostilanteessa ja timé tuli myds
esille omassa tutkimuksessani. Sain kuitenkin aineistossani myds viitteitd siitd, ettd
muutostilanne voi kuormittaa esimiehid. Tdmén vuoksi vaikuttaa siltd, ettd mentorointi

muutostilanteessa on sekd mahdollisuus ettd haaste.

Tutkimukseni ei tuonut selvidd ndyttod siitd, miten mentorointi sopii johtamisen kehittimiseen.
Mentorointi oli kuitenkin liitetty johtamisen kehittimisohjelmaan ja sen oli todettu kehittdvin
thmisten johtamistaitoja. KONE:n Leadership Excellence -johtamisen kehittdmisohjelman
yhteydessd toteutetusta mentoroinnista oli kuitenkin saatu hyvin innostunutta palautetta.
KONE:n koulutusmateriaaleissa my0s mainitaan, ettd mentorointi kehittdd mentorin thmisten
johtamistaitoja. Mentorointia oli my0s suunniteltu tueksi ensimmaéistd kertaa

johtamisasemaan astuville. SAS suunnitteli haastatteluhetkelld mentoroinnin tarjoamista
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kaikille ensimmdiistd kertaa johtajaksi nouseville. Hurme toi myds esille, ettd
kédnteismentorointi tarjoaa johdolle kiinnostavan mahdollisuuden seurata, miten johtamistyo
jalkautuu alemmilla organisaatiotasoilla. Ndmé esimerkit viittaavat sithen, etti mentorointi

voi tukea monilla eri tavoilla johtamisen kehittdmista.

Mitkd ovat keskeisimmdit hyvdit kdytdnnot ja onnistumisen edellytykset Finnairin kannalta?

Johdon tuen merkitys nousi selvésti esille aineistostani. Finnairille on siten eduksi se, ettd
johto tukee mentorointia. Sen sijaan vaikuttaa siltd, ettd Finnairilla ei ehka oltaisi Vehvildisen
ajatukset ja Finnairin taloudellinen tilanne huomioiden, vélttimaittd panostamassa muutaman
tunnin koulutusta pidempdidn mentorointikoulutukseen tai esimerkiksi sithen, miten aktorin
kannattaa asettaa tavoitteita. Koulutuksen ja ohjeistuksen merkittidvyys tuli kuitenkin selvésti
esille varsinkin Wairtsilin ja KONE:n kokemuksissa. Koulutuksen ja ohjeistuksen
merkittdvyyttd ovat korostaneet myos aiemmat tutkijat (Hansford & Ehrich, 2006; Nakari et
al., 2007). Finnairilla ei ole kokemusta mentoroinnista, eikd mentoripankkia. Tdméan vuoksi

koulutus ja ohjeistus ovat ndhdédkseni hyvin keskeisia.

Koulutuksen ja ohjeistuksen lisdksi ldhiesimiehen tuen merkitys tuli selvésti esille
tutkimuksessani. Ldhiesimiehen tuen merkitystd mentoroinnille korostin myds Finnairin
mahdollisena haasteena luvussa 4. Muusta aineistostani ja aiemmasta kirjallisuudesta
poikkeavaa Wirtsilédn tilanteessa oli se, ettd ldhiesimies oli mukana tavoitteiden asettamisessa,
mikd on havaitsemastani mentorointitutkijoiden yleisestd ndkokulmasta katsoen hyvin
poikkeava toimintatapa. Finnairin kohdalla nden, ettd tirkeintd on huomioida ldhiesimiehen
tuen merkittivyys ja varmistaa, ettd ldhiesimies tukee mentoria ja aktoria. Léhiesimiehen
tehtdvd on ndhdikseni myos tarvittaessa jarjestdd alaiselleen aikaa, jotta mentorointisuhde ei

kaadu ajan puutteeseen.

Rintalan (Wirtsildn) ja Juuselan kokemusten perusteella, Finnairin on jirkevd kiinnittaa
huomiota sithen, ettdi mentorointisuhteen tavoitteet tukevat pitkdn tidhtdimen
osaamiskyvykkyyksien kehittdmistd paivittdisen tietotaidon siirtdmisen sijaan. Pitkdkestoisiin
tavoitteisiin keskittymisestd on ndhddkseni hyotyd Finnairille myds siind mielessd, ettd
Finnairin rakennemuutoksessa on ldhes todennédkoistd, ettd tehtivdt jossain méérin ellei

paljonkin tulevat muuttumaan. Mentorointisuhteen toimivuuden kannalta on todennékdisesti
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hyvé, jos mentorointisuhteen toimivuus ei ole kiinni siitd, tydskenteleekd mentori tai aktori

koko mentorointisuhteen ajan samassa tehtiavéssa.

Mentorointitapaamisten osalta yleisin kesto koko ohjelmalle oli 9-10 kk ja tapaamisia oli
suurimmassa osassa tutkimistani yrityksissa kerran kuukaudessa 1-2 tuntia kerrallaan. Moni
haastateltavani koki 6 kk ohjelmat liian lyhyiksi luottamuksen rakentamiseen. Tutkimukseni
on linjassa aiempien tutkimustulosten (Miller, 2007; Weinberg & Lankau, 2010) kanssa.
Tamain johdosta suositan, ettd Finnairin mentorointiohjelma kestdd 9-10 kk ja toteutetaan 1-2

tunnin tapaamisina kerran kuussa.

Rintalan (Wartsild) ja Saarisen (KONE) mukaan aktorit ei vélttdmattd tiedd heti
mentorointisuhteen aluksi, mitd he varsinaisesti haluavat kehittdd mentoroinnin kautta. Tata
varten Wartsild jdrjesti tavoitteen asettamisessa erillisen koulutuksen sen jidlkeen kun parit
olivat jo tavanneet muutamia kertoja. Mainitsemani tekijat huomioiden suositan, ettd
Finnairilla jérjestetdin my0s tavoitteenasetantakoulutus. Aineistossani tuli myds esille
ehdotuksia erilaisten mentorointia tukevien tydkalujen hyddyllisyydestd. Tukevina tyokaluina
mainittiin useimmiten 360° arviointien sekd kehityskeskusteluiden hyddyntdminen. Myos
mentorointisopimus oli tehty useassa yrityksessd. Tiedonantajieni positiivisten kokemusten

perusteella suosittelen nditd kaytettdviksi myds Finnairilla.

Millaisia haasteita mentoroinnissa voi esiintyd?

Erityisesti aikaan liittyvét haasteet nousivat selvisti esille tutkimuksessani, silld ne tulivat
esille kaikissa haastatteluissa jollakin tavalla. Mentoreiden ja aktoreiden lisdksi aikaa ja
henkistd sitoutumista tarvitaan yritysjohdolta, HR:1td, ohjelman vetdjiltd seka 1dhiesimiehilta.
Finnairin mentoroinnissa voidaan mennd karille, mikali eri osapuolilla ei ole riittdvisti aikaa
ja elleivdt he sitoudu. Olen kuitenkin tdssd luvussa tuonut esille, ettd sitomalla mentorointi
yrityksen palkitsemisjérjestelmiin, painottamalla mentoroinnin merkittdvyytta yritysjohdossa
sekd arvioimalla mentoroinnin tuloksia suoritusten arvioinnissa myods mentorin tilanteessa,

uskon ettd mentoroinnille 10ytyy tarvittava aika.

Vaikea taloustilanne ja muutostilanteet ovat haasteita mentoroinnissa. Tiukan taloustilanteen
seurauksena Finnair voi SAS:n tapaan péittdd karsia koulutuksista ja yhteistilaisuuksista.
Koulutuksista ei kuitenkaan tulisi karsia, sillda KONE:Ila ja Wirtsildlld on koettu koulutukset

hyvin tirkeiksi ja niitd on myds jouduttu pidentdimiin ja pitdmidn useammin kuin aluksi oli
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suunniteltu. Finnairin kokema muutostilanne voi kuormittaa mentorointisuhdetta, mutta se voi
mahdollisesti myds tukea esimiesten jaksamista. Immonen toi tdmédn esille omassa
tutkimuksessani ja Kram & Bragar (1986-1998) ja Sigel & Reinstein (2001) ovat todenneet

ndin aiemmissa tutkimuksissa.

Yritysten vilisessi mentoroinnissa on koettu kommunikaatio-ongelmia. Globaaleissa
ohjelmissa on vuorostaan koettu aikaero- ja kulttuurisidonnaisia ongelmia. Ndméd ongelmat
voivat nousta esille Finnairin tulevaisuudessa, jos yritys pddttdd kokeilla yritysten vilistd tai
globaalia mentorointia. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd mentorointisuhde on toiminut

oikein hyvin Wirtsildlld huolimatta mentorin ja aktorin asumisesta eri maissa.

Finnairilla on suunniteltu mentoroinnin aloittamista rajatulle kohderyhmaélle kohdistettavana
pilottihankkeena. Hurmeen ja Juuselan kokemusten perusteella Finnairilla on hyvd varautua
my0s tistd seuraaviin kateusongelmiin. Aiemmista tutkijoista myos Hansford & Ehrich
(2006) ja Laitho & Brandt (2010 ovat tuoneet kateusongelmat esille. Haasteena voi olla myos
parien muodostaminen. Kiinnostava kysymys on annetaanko aktorille vaikutusvaltaa parien
muodostamisessa. Immonen toi esille, ettei aktori vélttimattd tiedd, millainen mentori sopisi
hinelle parhaiten. Clutterbuck (2005) on kuitenkin todennut, ettd vaikutusmahdollisuuden
antaminen mentorin valintaan parantaa sitoutumista. Pilottithankkeen toteuttamisen jédlkeen
Finnairilla haasteeksi voi myds muodostua miten mentorit vapautuvat kiytettdviksi uusissa

mentorointisuhteissa.

Taulukkoon 4 (s. 157) olen koonnut tutkimuksesssani ilmenneet keskeisimmét onnistumisen
edellytykset, hyvit kidytdnnot ohjelman jérjestimisessd sekd mentoroinnissa koetut haasteet.
Taulokossa mainituista tekijoistd yritysten vilisen, globaalin ja juoksevan mentorointitavan
nden kuitenkin Finnairin tilanteessa mahdollisena vasta pilottihankkeen toteuttamisen jilkeen.
Tami johtuu siitd, ettd yritysten vélinen ja juokseva mentorointi edellyttivit aiempia
kokemuksia mentoroinnista ja globaaliin mentorointiin Finnairilla ei ole tédlld hetkelld tarvetta,

eikd mydskain tarvittavia telementorointi-valineita.
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Taulukko 4. Muiden yritysten ja mentoroinnin asiantuntijoiden opit Finnairille

Onnistumisen

edellytykset

Hyvét kiaytdnnot ohjelman

jarjestamisessa

Mentoroinnissa koetut

haasteet

¢ Kaikkien osapuolten
sitoutuneisuus

¢ Riittdva koulutus ja
ohjeistaminen

*  Mielekkéit ja pitkin

aikavilin tavoitteet

Mentoroinnin jérjestiminen
kédnteismentorointina, yritysten
vilisend tai globaalina ohjelmana
Mentoroinnin toteuttaminen
juoksevana ohjelmana

Ohjelman kesto 9-12 kk, tapaamiset
kuukauden vilein 1,5-2 t.
Verkostoitumiseen kannustaminen

Tyokalujen hyddyntdminen

Vaikea taloustilanne ja
muutostilanteet
Ryhméamentorointi
vaikeaa

Kohdistaminen ja parien
muodostaminen
Mentorointisuhteen
padttyminen ja

padttiminen

Olen nyt késitellyt empiirisen tutkimukseni aineiston, analysoinut havaintojani aiemman

kirjallisuuden valossa sekd esittinyt kokoavia paddtelmid molempien tutkimuskysymysteni

osalta. Viimeisessad pddluvussa (6) veddn yhteen kirjallisuuskatsaukseni, oman tutkimukseni

keskeisimmaét havainnot seki esitdn jatkotutkimusaiheita.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessani on ollut kaksi paatutkimuskysymysté: (1.) Millainen organisaatio Finnair
on mentorointia ajatellen? ja (2.) Miti Finnair voi oppia muilta organisaatioilta ja
mentoroinnin asiantuntijoilta? Ensimmaisessd kysymyksessd tarkastelin Finnairilla yleisesti
mentorointiin vaikuttavia kontekstuaalisia tekijoitd sekd mentorointia tukevia ja haastavia
tekijoitd. Toisen tutkimuskysymykseni tarkoituksena oli selvittdd muiden yritysten ja
suomalaisten  asiantuntijoiden kokemusten perusteella mentoroinnin  onnistumisen
edellytyksid, hyviksi havaittuja kdytidnt6ja sekd mentoroinnin haasteita ja suhteuttaa niitd

edelleen Finnairin tilanteeseen.

Suoritin tutkimukseni laadullisena teemahaastattelututkimuksena, jossa haastattelin viittd
henkil6d Finnairin eri tasoilta, viittd muissa organisaatioissa mentoroinnista vastannutta tai
yrityksen mentorointithankkeen laajasti tuntevaa henkil6d sekd kahta suomalaista
mentoroinnin asiantuntijaa. Tdydentdvind ldhteind kéytin yrityksiltd saamiani koulutus- ja
kehitysmateriaaleja, yritysraportteja ja muita -dokumentteja, verkkoaineistoja sekd uutis- ja

ajankohtaisaineistoja.

Seuraavassa esitdn viitekehyksen tiivistetysti (6.1), jonka jdlkeen esitdin empiirisen
tutkimukseni keskeisimmat lopputulokset ja tdstd seuraavat johtopédétdkset (6.2.) Luvussa 6.3
palaan viitekehykseni lopussa esittimédini kysymykseen siitd, voiko mentorointi toimia
organisatorisena ilmaveivind Finnairilla. Téméan jdlkeen esitin luvussa 6.4 tutkimukseni
rajoitukset sekd jatkotutkimusaiheita. Tutkielmani viimeisessd alaluvussa 6.5 esitin

loppusanat mentoroinnista kiinnostuneelle lukijalle.

6.1 Tutkimukseni viitekehys pidhkindnkuoressa

Tarkastelin teoreettisessa viitekehyksessdni mentorointia ilmidéné, tutkimukseni asemointia ja
lisdarvoa aiempaan mentorointitutkimukseen sekd mentorointia ja sen valmistelua
yritysmaailmassa. Mentorointi ilmidné -luvussa tarkastelin erikseen mentoroinnin keskeisid
kisitteitd, mentoroinnin kehitysta ja kdyttdd Suomessa, maailmalla ja lentoalalla seké erilaisia

mentorointitapoja. Toin esille, ettd mentoroinnista on esitetty lukuisia erilaisia mééritelmid
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(mm. Jacobi, 1991), mutta mentoroinnille ndyttdd olevan yhteistd tavoitteellinen ja
sadannollinen kommunikointi, jossa tuetaan omasta kehittymisestdén kiinnostunutta henkil6d
tai ryhméi. Havainnollistin myds mentoroinnin ja coachingin eroja ja yhtildisyyksid sekd

tarkastelin hyvidn mentorin ja aktorin ominaispiirteita.

Mentoroinnin juuret ulottuvat antiikin Kreikkaan, jossa Mentor-niminen henkild toimi
mentorina Odysseuksen pojalle, Telemakhokselle (Isotalo, 2010). Mentorointia on kaytetty
vuosisatojen aikana  varsinkin = mestari-kisélli-oppipoikajarjestelmidn  kautta, mutta
yritysmentoroinnissa mentorointi on alkanut ndkyd selvemmin vasta 1970- ja 1980-luvuilla
(Isotalo, 2010). Suomeen mentorointi on rantautunut Juuselan (3.8.2011) mukaan
Yhdysvalloista Ruotsin kautta 1980-luvulla. Mentorointia on kéytetty usein rajatulle
kohderyhmadlle varsinkin johdon ja esimiesten kehittimiseen (Isotalo, 2010), mutta 2000-
luvun puolella sitd on aloitettu kiyttdd monessa yhteydessd koko organisaation laajuisesti

(mm. Juusela, 3.8.2011; Garvey et al., 2009).

Perinteisen mentoroinnin liséksi erilaiset e-mentoroinnin, ryhmidmentoroinnin, globaalin
mentoroinnin, yritysten viliset mentorointiohjelmat ja  k&dnteismentorointi ovat
monipuolistaneet mentorointitapojen kirjoa. Tutkittuani nyt vuoden verran mentorointia seka
keskusteltuani lukuisten eri henkildiden kanssa mentoroinnista voin todeta, ettd mentorointi
kuitenkin usein kisitetddn ldhinnd kahdenvéliseksi perinteisessd mentorointimuodossa ja
useimmiten my0s kasvokkain tapahtuvaksi ilmidksi kokeneemman mentorin ja
kokemattomamman aktorin vililli. T&dtd mentorointimuotoa kutsutaan perinteiseksi tai

tavalliseksi mentoroinniksi.

Asemoidessani tutkimukseni mentoroinnin tutkimuskenttddn esittelin mentoroinnin
padasialliset tutkimussuuntaukset; yksilon kokonaisvaltaista kehittymistd ja aktorin
aktiivisuutta korostavan eurooppalaisen ndkokulman ja mentorointiin urasponsorointina
keskittyneen yhdysvaltalaisen tutkimussuuntauksen. Toin myos esille tdssd yhteydessi, ettd
mentorointitutkimuksia on kritisoitu korostuneesta ldnsimaalaisuudesta (Garvey et al., 2009).
Tadma on ndhdékseni paikkansa pitdvéa, silld eri kulttuurien edustamat mentorointitutkimukset
esimerkiksi Aasiassa ovat melko vihiisid (Garvey et al., 2009). Tdmé johtuu todenndkdisesti
siitd, ettd mentorointi on luonnollinen osa aasialaista auttamiskulttuuria, jonka johdosta
erillistd yritysmentorointia ei samalla tavalla vélttimattd toteuteta (mm. Juusela 3.8.2011).
Toin myds viitekehyksessdni esille oman tutkimukseni sijoittumisen mentoroinnin

tutkimuskenttdédn ja pohdin tutkimukseni lisdarvoa nykyiseen mentorointitutkimukseen.
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Suomen ja eurooppalaisen mentoroinnin on ndhtyd ’sopivan kaikille’ (Juusela 3.8.2011).
Tutkimukseni perusteella epdilen, ettd tdmé sanonta toimii hyvin Euroopan sisdlld, mutta ei
valttdmittd esimerkiksi Aasiassa. Yhdysvalloissa mentorointia kéytetddn laajasti
yritysmaailmassa, silld on arvioitu, ettd 70 % Yhdysvaltojen 500 arvokkaimmasta yrityksestd
(Fortune 500 -yritykset) kayttdisi yritysmentorointia (Gutner, 2009). Varsinkin
Yhdysvalloissa mentorointi on my0s selvésti liitoksissa yhteiskuntavastuuseen. Barack
Obama on toiminut my0s keulakuvana vuosittaisessa kansallisessa mentorointikuukausi-
ohjelmassa (National Mentoring Month, 2011). Lentoalalla mentorointia on kéytetty useissa
eri yrityksissd. SAS:lla ja Lufthansalla mentorointikokemukset ulottuvat 1990-luvulle asti

(Clutterbuck & Ragins 2002:203; Lufthansa, 2010).

Viitekehykseni loppupuolella tarkastelin mentorointia ja sen valmistelua yritysmaailmassa.
Toin esille, ettd yritykset hyGtyvdt mentoroinnista monin tavoin ja sitd on kéytetty lukuisista
eri syistd. Keskeisend havaintona toin esille tutkijoiden ndkokulmia muutostilanteiden
vaikutuksesta mentorointiin. Hegstad & Wentlingin (2005) mukaan mentorointi saatetaan
alasajaa varsinkin organisatorisen turbulenssin, vaikean taloudellisen tilanteen sekd yt-
neuvotteluiden aikana. Em. mukaan mentorointiin sitoutuminen voi olla niissd tilanteissa
normaalitilannetta vdhdisempédd. Toin kuitenkin esille myos tistd poikkeavia nidkemyksia,
joiden mukaan yritys saattaa sitoutua juuri vaikeassa taloudellisessa tilanteessa mentorointiin,
silld resurssirajoitteessa oppimispaineet kasvavat sen suhteen, ettd kaytettdvissd olevilla

resursseilla saadaan mahdollisimman paljon aikaiseksi (Kram & Bragar, 1991).

Toisena yritysmentoroinnin ja samalla tutkimukseni keskeisend teemana aloitin teoriaosassa
pohdiskelun soveltaen ja tdydentden Kimin (2007), Nakari et al. (2007), Zaleznikin (1977),
Steadin (2005) ym. ndkokulmia siitd, miten mentorointi voi tukea johtamisen kehittimista.
Toin esille, ettd mentorointia on kdytetty varsinkin ihmisten johtajuuden kehittimisessd (mm.
Kim, 2007), mutta mentorointia ei ole juurikaan tutkittu johtamisen kehittimisen vélineend
(Clutterbuck, 18.4.2012). Mikéli mentoroinnissa korostuu ihmisten johtajuuden lisdksi myds
seuraajasuunnittelu ja lahjakkuuksien johtaminen, ovat ndma viittauksia johdon nakdkulmaan

mentoroinnista (Garvey et al., 2009).

Viitekehykseni lopuksi esittelin 1dhestymistapani empiiriseen tutkimukseeni tuomalla esille
kolme nédkokulmaa siitd, miten mentorointia voidaan valmistella kayttimalld apuna
akateemista tutkimusta. Aiempia akateemisia ldhteitd (mm. Kram, 1985a) soveltaen loin

tutkimusmallin, jonka avulla olen tarkastellut molemmissa tutkimuskysymyksissini
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mentorointikontekstiin liittyvid tekijoitd sekd erikseen mentorointiohjelmaa tukevia ja sitd
haastavia tekijoitd. Ennen siirtymistdni metodologiaosaan, pohdin vield Finnairin kontekstia
pohjustaen, voisiko mentorointi toimia organisatorisena ilmaveivind Finnairilla siten, ettid se
auttaisi Finnairia ja sen tyoOntekijoitd ja johtoa jaksamaan tulevien vuosien

selviytymistaistelussa. Esitdn pohdinnalleni loppupédételmia luvussa 6.3.

6.2 Tutkimukseni keskeisimmiit loydokset ja johtopaitokset aiemman Kirjallisuuden

valossa

Ensimmadinen tutkimuskysymys: Millainen organisaatio Finnair on mentorointia ajatellen?

Finnairin mentoroinnissa korostuu johdon ndkokulma; tarkoituksena on, ettd yritysjohto
jalkauttaa omalla esimerkillddn mentorointikulttuurin alemmas organisaatioon. Mentorointi
on tarkoitus liittd4 osaksi johtamisen kehittimisohjelmia. Johdon nidkékulma korostuu myds
siind, ettd tiedonantajani ovat tuoneet esille ndkokulmia seuraajasuunnitteluun ja
lahjakkuuksien kehittdmiseen ja nédiden tekijoiden mainitseminen mentoroinnin yhteydessd on
yleistd nimenomaan johdon mentoroinnissa (Garvey et al., 2009). Mentorointi voi tukea
johtamisen kehittdmistd monelta osin, mutta suurin hyoty siitd on ndhddkseni ihmisten
johtajuuden sekd esimerkillisen johtamiskulttuurin vahvistamisessa. Tutkimukseni tukee
Kimin (2007), Steadin (2005) ym. ndkemyksid siitd, ettd mentoroinnilla voidaan tukea

johtamisen kehittdmista.

Johtamisen kehittdmishankkeen lisdksi Finnairin mentorointiin  vaikuttaa selvisti
muutostilanne sekd jonkin verran vaikea taloustilanne, yrityksen menneisyys ja tulevaisuus.
Muutostilanne tulee ndkyméan Finnairin mentorointihankkeessa, mutta tdssé vaiheessa ei ole
vield selvdd, millainen tuo vaikutus tulee olemaan. Aineistossani ilmeni, ettd Finnairilla
esimiehet joutuvat tyOskentelemddn kovissa tulospaineissa. Mentorointi saattaa tarjota
kanavan ndiden paineiden tasoittamiseen, silld mentorointi voi tukea esimiesten jaksamista
muutoksessa, kuten Kram & Hall (1986-1998) ja Sigel & Reinstein (2001) ovat esitténeet.
Haastatteluissani esimiehet toivat kuitenkin esille my0s jatkuvan kiireen, minkd vuoksi

mentorointiin  osallistuminen voi muodostua aikataulullisesti haastavaksi. Aiemmista
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tutkijoista Budd (2007) ja Hegstad & Wentling (2004) ovat myods esittineet, ettd

muutostilanne vie aikaa mentoroinnilta.

Uskon myos Buddin (2007) ajatuksia mukaillen, ettd mentorointiin kéytetddn etenkin
muutostilanteessa aikaa vain silloin kun siithen osallistuminen, mentorina toimiminen seka
mentorointisuhteessa kehittyminen on sidottu yrityksen palkitsemis- sekd suorituksen
arvioinnin jérjestelmiin. Tdmén vuoksi suositan, ettd my0s Finnairilla mentorointiin
osallistuminen sidotaan yrityksen palkitsemisjirjestelmiin ja suorituksen arviointiin.
Muutostilanteesta huolimatta mentorointi voi menestyd hyvin Finnairilla, silld Kram & Bragar
(1991) ovat esittineet, ettd yritys saattaa sitoutua mentorointiin paremmin téssé tilanteessa,

jossa esimiesten on saatava paljon aikaiseksi vahilla resursseilla.

En usko, ettéd taloustilanne vaikuttaa laajasti Finnairin mentorointiin vield pilottihankkeessa.
Tamd johtuu siitd, ettd pilottihanke tehdddn pienelle ryhmadlle, jolloin kulut jdavat
todennékoisesti suhteellisen pieniksi. Mentorointi on myds liitetty strategisesti merkittdvain
Must-Win Battle-hankkeeseen (johtamisen kehittdminen), minkad vuoksi mentorointiin ollaan
todenndkoisesti valmiita panostamaan. Nykyinen taloustilanne voi vaikuttaa kuitenkin
koulutuksen kestoon ja yhteistilaisuuksien jarjestimiseen, silld Juusela (3.8.2011) mainitsi
toisen tutkimuskysymykseni haastatteluissa, ettd nimé ovat mentorointiohjelman kallein osa.
Tata epailystdni tukee se, ettd toisessa tutkimuskysymysesséni tuli esille, ettd SAS on joutunut

karsimaan nimenomaan koulutuksista ja yhteistilaisuuksista vaikeassa taloustilanteessa.

Aiemmissa tutkimuksissa on hyvin vdhén tarkasteltu taloustilanteen vaikutusta mentorointiin.
Hegstad & Wentlingin (2004) mukaan organisatorisen turbulenssin aikana mentoroinnin
kaltaisista kehityshankkeista usein karsitaan ensimmadisten joukossa. Ndhdikseni vaikea
taloustilanne voi kuitenkin myos lisdtd juuri mentoroinnin kéyttdd, koska se on hyvin
kustannustehokas tydkalu verrattuna muihin kehitysmenetelmiin (Marquardt & Loan, 2006;
Germain, 2011). Mentoroinnin edullisuus on tullut esille my6s omassa tutkimuksessani

(Klemetti 24.7.2011; Juusela 3.8.2011; Saarinen 11.8.2011).

Finnairin mentorointia tukee se, ettd riittdva osa yritysjohdosta tukee mentorointia. Aiemmat
tutkijat ovat paljon korostaneet yritysjohdon tuen merkitysti (mm. Eby, Lockwood et al.
2006; Parise & Forret, 2008). Yritysjohdon tuki on kuitenkin ollut yrityksessa nimellistd, eika
ole toteutunut kdytdnnon tasolla esimerkin kautta johtamisessa. Tamadn vuoksi erityisesti
Finnairin historian suurimmassa muutostilanteessa, johtajilla on merkittivd rooli esimerkin

ndyttdjind ennen kaikkea ajallisen sitoutumisen osoittamisessa mentorointiin. Yrityksen
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mentorointihanketta tukee myds se, ettd Finnairilla arvostetaan oppimisen kehittimistd ja
yksilon vastuunottoa ja se, ettd mentorointi voidaan liittdd laajempiin kokonaisuuksiin.
Juusela et al. (2000), Friday & Friday (2002) ja Hegstad & Wentling (2004) ovat korostaneet
mentoroinnin liittdmistd laajempiin kokonaisuuksiin, jotta sitd ei lopeteta ensimmdisten
joukossa vaikeassa tilanteessa. Mentorointihankkeelle on my0s eduksi, etti Finnairilla

voidaan hyddyntdd monia jo olemassa olevia tyokaluja.

Finnairin mentorointihankkeessa niden sekd valmisteluun, mentoroinnin kdynnistimiseen ja
pilottihankkeen ldpiviemiseen ettd mentorointitoiminnan yllépitdmiseen liittyvid haasteita.
Pitkien tyosuhteiden wvuoksi Finnairin mentoroinnissa on vaarana, ettd yritys siirtdd
vadrinlaisia toimintatapoja uusille sukupolville ajatellen siirtdvinsd vain organisaation
kannalta hyddyllistd hiljaista tietoa. Mainitsen tdmin esimerkkind Finnairin mentoroinnin
haasteista, silld suomalaisyrityksissd mentorointia kdytetddn eniten nimenomaan hiljaisen

tiedon siirtdmiseen (Laiho & Brandt, 2010).

Finnairin kyky ratkaista mentoroinnissa usein esiintyvd ulkopuolelle jddvien kateus (mm.
Laitho & Brandt, 2010; Hansford & Ehrich, 2006), ja paitds siitd rakennetaanko
mentorointiparit yrityksen sisdlld ja eri yksikdiden vilistd yhteistyotd kehittdvasti, kuten
Hegstad & Wentling (2004) suosittavat, tulee vaikuttamaan sithen, miten nopeasti Finnairilla
voidaan alkaa havaita viitteitd mentorointikulttuurista. Ndhdédkseni on myos keskeistd, ettd
mentorointisuhteen osapuolten l1dhiesimiehille korostetaan mentoroinnin tiarkeyttd. Nakari et

al. (2007) ovat myo0s korostaneet 1dhiesimiesten huomioon ottamista.

Mentoroinnin hyddyt voittavat osanottajien mielessd yleensd mentoroinnin haasteet (Laiho &
Brandt, 2010). Tdémén vuoksi nden, ettdi mentoroinnin onnistuminen Finnairilla riippuu
mentoroinnin eri osapuolten tahtotilasta, halusta voittaa mentoroinnin haasteet sekd kyvysta
huomioida tulevaisuuden visio, jatkuvat muutostilanteet sekd kyvystd tukea esimiesten ja
tyontekijoiden jaksamista. Vuonna 2012 erilaisista mentorointitavoista tavallinen ja
kddnteismentorointi sopivat parhaiten Finnairille. Tulevaisuudessa uudet yhteistydokumppanit,
kasvava Aasia-panostus sekd mahdolliset hyvit kokemukset pilottihankkeesta voivat avata
kiinnostavia jatkomahdollisuuksia, joiden seurauksena mentorointia voidaan tarjota
laajemmalle kohderyhmaille. Pilottihanketta seuraavia mahdollisuuksia voivat olla esimerkiksi
yritysten ~ vdlinen = mentorointihanke,  juokseva  mentorointitapa  sekd  globaali

mentorointiohjelma. Johtopddtoksend totean, ettd Finnairilla on odotettavissa olevista
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haasteista huolimatta hyvét edellytykset toteuttaa mentorointia erityisesti johtamisen

kehittdmistd tukevana tydkaluna.

Toinen tutkimuskysymys: Mitd Finnair voi oppia muilta yrityksiltd ja mentoroinnin

asiantuntijoilta?

Lindenberger & Zachary (1999), Juusela et al. (2000) ja Clutterbuck (2008) ovat esittdneet,
ettd mentorointia suunnittelevan yrityksen on hyvd oppia my0s muilta yrityksiltd. Tdmén
vuoksi olen tutkimuksessani selvittinyt myods mitd Finnair voi oppia muilta yrityksiltd ja

mentoroinnin asiantuntijoilta.

Finnair voi oppia muilta, ettd mentoroinnin onnistumisen edellytyksid ovat kaikkien
mentoroinnin osapuolten sitoutuneisuus, riittdva ohjeistus ja koulutus sekd oikeanlaisten
tavoitteiden asettaminen. Osapuolten sitoutuneisuudessa keskeistd on my0s ajan antaminen ja
kdytdnnon esimerkin osoittaminen. Erityisesti johdon tukea tarvitaan. Mentorointiohjelmat
saattavat vaatia enemmain koulutusta ja ohjeistusta kuin niissd on ollut tapana antaa, silld
kahdessa haastattelemistani yrityksistd on kaivattu joko enemmin koulutusta tai
pidempikestoista koulutusta. Aiemmista tutkijoista koulutuksen merkitystd ovat korostaneet
Allen et al. (2006) ja Hansford & Ehrich (2006). Tutkimuksessani selvisi myds, ettd
oikeanlaiset tavoitteet ovat operatiivisten tavoitteiden sijasta pitkdntdhtdimen kehitystd
tukevia tavoitteita. Mentoroinnin tavoitteellisuutta yleisesti on korostanut esimerkiksi
Karjalainen (2010). Finnairin tilanteessa, jossa mentoroinnista ei ole vield kokemusta,
koulutuksen ja ohjeistuksen huolellisuus ja esimerkiksi tavoitteen asettamista koskevan

koulutuksen jérjestiminen ovat ndhdékseni avainasemassa.

Finnair voi oppia muilta, ettd yrityksen nykytilanteessa kiddnteismentorointi voi toimia hyvin
tavallisen ohjelman sijasta tai lisdksi. Ryhmémentorointia en sen sijaan suosittele Finnairille,
silld kaikista kriittisimpid kommentteja esitettiin - juuri tistd mentorointimuodosta.
Pilottihankkeen toteuttamisen jdlkeen nden, ettd yritysten vélinen, globaali ja juokseva
mentorointitapa voivat toimia hyvin Finnairilla. Perinteisesti mentoroinnista poikkeavia
mentorointimuotoja on tutkittu aiemmassa kirjallisuudessa hyvin vdhidn (Allen et al., 2009).
My6s suomalaisilla tiedonantajillani on ollut vaikeuksia 16ytdd akateemista tietoa

kddnteismentoroinnista tai yritysten vélisestd mentoroinnista.
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Suomalaisessa kirjallisuudessa on usein kirjoitettu ldhinnd perinteisen mentorointitavan
kokeiluista tai tehty tutkimuksia siitd, miten mentorointia on kidytetty suomalaisyrityksissd
(mm. Karjalainen, 2010; Laiho & Brandt, 2010). Tutkimukseni tdydentdd siten varsinkin
suomalaista mentorointikirjallisuuden kenttid, silld olen kasitellyt seké viitekehyksessdni ettd
empiirisessd  aineistossani  myos  harvinaisempia  mentorointimuotoja.  Juokseva
yritysmentorointi  voisi olla  kiinnostava  havainto myos kansainvilisesti
mentorointikirjallisuudelle, silld tutkimusprosessin aikana en ole ndhnyt yhtdkdin artikkelia,

jossa olisi tarkasteltu juoksevaa mentorointia.

Finnairin omassa tilanteessa nédkyy selvdsti muutos ja yrityksen on hyvé tiedostaa, ettd
muutoksen vaikutukset ovat nikyneet parien vilisessd tyOskentelyssd ja muutoksen johdosta
mentorointitoiminta on myos pdittynyt. Tutkimustulokseni tukevat Hegstad & Wentlingin
(2005) ja Buddin (2007) aiempia tutkimuksia, jotka ovat nostaneet esille muutostilanteen
haastavuuden mentoroinnille. Mentorointiohjelman keston ja tapaamisvélin osalta
tutkimustulokseni tukevat aiempia mentorointitutkimuksia (mm. Miller, 2007; Weinberg &
Lankau, 2009). Mentorointiohjelman kestoksi suositellaan 9-12 kk ja tapaamisvéliksi noin

kuukautta.

Finnair voi oppia myds sen, ettd mentorointisuhde voi olla hankala péaattaa.
Mentorointikirjallisuudessa on jonkin verran késitelty henkilokemioiden toimivuutta
mentorointisuhteessa (mm. Ragins et al. 2000; Eby et al. 2008), sen sijaan tapaamisten
paittdimisen vaikeutta ei ole juurikaan kisitelty. Tutkimissani yrityksissd mentorointiparit
halusivat usein jatkaa tapaamisia virallisen mentorointijakson paattymisen jdlkeen ja tdma
viivistyttdd mentoreiden vapautumista uusiin mentorointisuhteisiin. Mentorointisuhteen
padttiminen voi muodostua myods Finnairilla aikanaan ongelmaksi, silld toimitusjohtaja
Vehvildisen mukaan esimiesjoukko on verrattain pieni ja mentoreista voi olla pulaa. Muiden
yritysten kokemusten perusteella haasteita voivat olla myds mentorointitoiminnan

kohdistaminen, ulkopuolelle jddvien kateus ja henkilokemioiden toimimattomuus.

Tutkimukseni yleiset johtopdcdtokset

Tutkimustulokseni ovat osoittaneet, ettd toimintakonteksti voi vaikuttaa esimerkiksi
koulutusten ja yhteistilaisuuksien jéirjestimiseen, mentorointisuhteen toimivuuteen sekd

mentorointitoiminnan ylldpitimiseen. Taméan johdosta yleisend johtopéddtdksend totean, ettd
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konteksti vaikuttaa useilla eri tavoilla mentorointiin ja tdméa tulisi ottaa huomioon
mentorointiohjelman eri vaiheissa. Mentorointikontekstia voidaan tarkastella arvioimalla
yleistd toimintakontekstia ja erikseen mentorointia tukevia ja sitd haastavia tekijoita.
Kontekstin tarkastelua varten loin tutkimuskehikon, joka on esitelty sivulla 39. Mentorointia
valmisteltaessa on hyvd ottaa myds oppia muilta mentorointia jo aiemmin toteuttaneilta

yrityksilta.

Aiemmista tutkijoista Kram (1985a) ja Hunt & Michael (1983) ovat myds suosittaneet
kontekstin tutkimista. Em. suosituksista huolimatta mentorointitutkimuksia on usein kritisoitu
siitd, ettd niissd kontekstia ei ole otettu huomioon (mm. Clutterbuck, teoksessa Garvey et al.,
2009). Mentorointitutkimuksia on my0s kritisoitu siitd syystd, ettd niissd ei ole otettu
huomioon ilmién monimuotoisuutta (mm. Tharenou, 2005). Tutkimuskehikkoni ja muilta
oppiminen tukevat ilmi6én monimuotoisuuden ymmartdmistd. Muilta oppimista ovat
suosittaneet itseni lisdksi myds Zachary (1999), Juusela et al. (2000) ja Clutterbuck (2008).
Opit on kuitenkin syytd suhteuttaa organisaation omaan tilanteeseen (Juusela et al., 2000;

Friday & Friday, 2002; Clutterbuck, 2008).

Tutkimukseni tukee Hegstad & Wentlingin (2005) ja Buddin (2007) tutkimuksia, joiden
perusteella muutostilanne on erityinen haaste. Mentorointi voi tukea esimiesten jaksamista,
kuten Kram & Hall (1986-1998) ja Sigel & Reinstein (2001) ovat todenneet. Oma
tutkimukseni toi kuitenkin tdstd poiketen esille, ettd muutostilanne voi my0s kuormittaa
esimiehid. Muutostilanne voi my0s johtaa mentorointiohjelman loppumiseen, kuten yhdessi

tutkimistani yrityksistd kévi.

Tutkimukseni on osoittanut, ettd globaali-, kddnteis- ja yritysten vélinen mentorointi ovat
toimineet hyvin my0s suomalaisessa kontekstissa. Téamidn johdosta totean, ettd nidma
tuntemattomammat ja vdhdn tutkitut (mm. Allen et al.,, 2009) mentorointitavat ovat
kiinnostavia vaihtoehtoja suomalaisille organisaatioille. Vaihtoehtoiset mentorointitavat
sopivat varsinkin nithin yrityksiin, joissa on jo aiempaa mentorointikokemusta. Muissa
pohjoismaissa kiytossd ollut ja mentorointikirjallisuudelle vieras, juokseva mentorointitapa
sopii mentorointia jo aiemmin toteuttaneisiin yrityksiin. Juokseva mentorointi sopii erityisesti

taloudellisesti vaikeaan tilanteeseen sen pienten ylldpitokustannusten johdosta.

Keskeinen kaikkia johtopdatoksiéni sivuava teema on, ettd mentorointi on tahdon asia. Tahtoa
ja kéytdnnon esimerkillisyyttd vaaditaan mentorointisuhteen kaikilta osapuolilta. Mikali

mentorointia haastavat tekijit sekd yleiset tilannetekijit otetaan huomioon ja mentoroinnille
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annetaan aidot mahdollisuudet menestyd myods taloudellisesti vaikeassa tilanteessa tai
kiireiden tdyttdméassd muutostilanteessa, mentorointi voi néissékin tilanteissa olla tehokasta ja

hyodyllista.

Seuraavassa luvussa tarkastelen mentorointia Finnairin toimintaa tukevana organisatorisena
ilmaveivind ja rakennemuutoksen vaikutuksia mentorointiin. Metaforana kiytin esimerkkeja

sinivalkoisten siipien jo vuosia sponsoroimasta Suomen jaidkiekkomaajoukkueesta.

6.3 Mentorointi voi toimia Finnairilla ilmaveivini johtamisen kehittiimisessi

— rakennemuutoksen vaikutukset riippuvat joukkueen sisdisten johtajien esimerkista

"Olemme tehneet hartiavoimin téitd ja pddsseet monella saralla eteenpdin, mutta
turnaus jatkuu vield ja toisin kuin jddkiekkoleijonilla, meilld ei vield ole kultamitaleja

)

maailmanmestaruudesta kaulassa.’

- Mika Vehvildinen Finnairin OKay-henkilostolehdessa (2011:6-7:7)

Keviilld 2011 Finnair omisti kultaa voittaneen jadkiekkojoukkueen paluulennon numeron
AY7164 kultajoukkueelle ja erityisesti pelinumerolla 64 pelanneelle Mikael Granlundille.
Bratislavan MM-kilpailujen vilierdssd Vendjdd vastaan Granlund teki ilmaveivimaalin, josta
tehtiin Suomessa pari viikkoa myShemmin postimerkki. Kyseinen ilmaveivimaali on nihty
innostavana joukkuehenked nostattaneena yksildsuorituksena, joka osaltaan sytytti Leijonat
kaksi pdivdd myohemmin pelattuun MM-finaaliin, jossa kiekkoleijonat voittivat Suomen
kiekkohistorian toisen kultamitalin 16. vuoden odotuksen jidlkeen. Olen tdssé tutkielmassani
pohtinut, voiko mentorointi toimia samanlaisena yksittdisesti merkittdvdnd Finnairin

joukkuehenked nostattavana tekijand, jonka avulla Finnair selvida tulevien vuosien haasteista.

Tutkimukseni perusteella nden, ettd mentorointi voi toimia ilmaveivind Finnairilla johtamisen
kehittimisessd ja tukea varsinkin Finnairilla keskeistd ihmisten johtajuuden kehittdmista.

Tama johtuu pitkalti siitd, ettd Finnairin johto on ndhnyt mentoroinnin roolin nimenomaan
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johtamisen kehittdimisen tukena. Mentorointi voi myods tukea Finnairin johtamisen
kehittimisessd kaikkia kolmea Finnairin johtajuudessa aiemmin méaériteltyd osaamisaluetta:

thmisten johtamista, litketoiminnnan johtamista seki yksiloiden itsensd johtamista.

Mentoroinnissa on hyvéit mahdollisuudet johtajuuden kehittimiseen, silli mentoroinnissa
luonnollisesti opitaan esimerkin kautta. Vuoden 2011 ja kevddn 2012 MM-kilpailuissa
jadkiekkojoukkueen kapteenina toimineen Mikko Koivun ansiona on ndhty nimenomaan
esimerkilld johtaminen. Koivu on vaatinut valmennuksen lisdksi paljon ketjukumppaneilta ja
osoittanut mentoroinnissakin vaadittavaa aitoa sitoutumista joukkueen hyvéksi. Finnairin
johto voi ndyttdd esimerkkid osallistumalla mentorointiohjelmaan mentorin tai aktorin
roolissa ja/tai korostamalla mentoroinnin merkittdvyyttd ja osoittamalla esimerkkid omassa
ajankdytossddn. Mentorointi-ilmaveivin vaikutus Finnairin organisaation sisilld on kuitenkin
vaarassa jdddd védhdiseksi tilanteessa, jossa mentorointi kohdistetaan vain pienelle
ydinryhmélle ja varsinkin jos mentorit joudutaan etsimdén organisaation ulkopuolelta, silld

tdma vihentdd entisestddn mentorointiin Finnairilla osallistuvaa tyontekijdmaaraa.

Tutkimuksessani tuli esille, ettd ldhiesimies voi vaikuttaa merkittivisti mentoroinnin
onnistumiseen. Tédmédn vuoksi kunkin kentéllisen keskuspelaajat, tdssd tilanteessa
lahiesimiehet, on otettava huomioon mentoroinnin eri vaiheissa, jotta mentorit ja aktorit
uskaltavat panostaa mentorointiin huolimatta muista kiireistd. Mentori voi my0s kertoa
esimerkkitilanteita omista johtamiskokemuksistaan sekd harjoittaa kiytdnnossd ihmisten
johtajuutta, kannustavuutta sekd toisen kehittdmistd arvostavaa toimintatapaa mentorina
toimiessaan. Finnairilla vahvistettuja johtamisen attribuutteita tukee se, jos mentori toimii
valittdvasti ja kannustavasti aktoriaan kohtaan. Aktori voi vuorostaan saada mentorilta
vaikutteita menestyvistd johtajuudesta sekd sparrata mentoriaan entistd parempaan

johtajuuteen uusien ndkdkulmien tarjoamisen kautta.

Kokeneempien avainhenkildiden lisdksi joukkueen sytyttyjdt voivat 16ytyd myos
organisaation alemmilta tasoilta. Ilmaveivin tehnyt Granlund edustaa my0s nuorta
sukupolvea. Kaidnteismentoroinnissa mentorit voivat tuoda yritysjohdon tietoisuuteen
Y -sukupolven nidkemyksid hyvéstd johtajuudesta sekéd kehittyd myOds omassa johtajuudessaan

toimimalla kdinteismentoreina.

Kevadlld 2012 Helsingin kotikisoissa Suomen jddkiekkomaajoukkue-organisaatiossa vasta
hiljattain debytoineet pelaajat nousivat ratkaisevaan rooliin Suomen joukkueen selviytyessd

monien vaikeuksien kautta vélieriin. Nelosketjussa pelannut Jesse Joensuu teki
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maajoukkueuransa kaksi ensimméistd maalia puolivilierdssd USA:ta vastaan. Toinen niistd
osumista ja samalla ottelun voittomaali syntyi vain 8.6 sekuntia ennen varsinaisen peliajan
padttymistd. Tama oli mahdollista, koska valmennusjohto oli antanut verrattain nimettomille
pelaajille aidon mahdollisuuden néyttdd osaamistaan joukkueen kohtalon ratkaisseessa
kolmannessa pelierdssd. Finnairin johdon pééatettdvéksi jaa uskaltaako se antaa nuorille, vasta
tyouraansa Finnairilla aloitteleville potentiaalisille yksil6ille, mahdollisuuden néyttaa
kyntensd. Parien valinta vaatii erityistd huolellisuutta kddnteismentoroinnissa, mutta Intrade

Partnersilla ei néhty riskitekijané yritysmentoroinnin aloittamista kddnteismentoroinnilla.

Finnairin esimiesten ja tyontekijoiden jaksamista koetteleva rakennemuutos on ennen kaikkea
ajankdyttoon liittyvd haaste. Tutkimuksessani tuli esille, ettd muutostilanne kuormittaa jo
nykyisellddn Finnairin esimiehid. Yritysten vilisessd mentoroinnissa KONE:n mentori oli
my0s kokenut nokialaisen aktorin kuormittavan titd Nokian organisaatiomuutoksilla.
Mentoroinnin suomalainen asiantuntija Immonen toi esille, ettd mentorointi voi my0s tukea
esimiesten jaksamista muutostilanteessa, kuten myds mentorointitutkijat ovat esittineet.
Finnairin joukkueen valmennus eli ylin johto ja tdmédn alemmas jalkauttama
esimerkkikulttuuri  vaikuttavat sithen, muodostuuko rakennemuutoksesta Finnairin
mentorointia tukeva vai haastava tekijd. Voin ndhdd muutostilanteen jadkiekkometaforassani
MM-kotikisatilanteessa, jossa yleiso kannustaa villisti omiaan. Kotikisat tuovat kuitenkin

my0s paineita, mikali ndité ei osata késitelld joukkueen sisalla.

Kaiken kaikkiaan nden, ettd Finnairilla on hyvit edellytykset mentoroinnin kdynnistdmiseen.
Mentorointi voi olla se organisatorinen tekijd, joka tuo Vehvildisen mainitsemat yrityksen
menestymisestd kertovat kultamitalit ldhemmd&s Finnairin joukkuetta. Mentoroinnin
organisatorinen ilmaveivi syntynee johtamisen kehittimisohjelmissa, mutta yrityksen

tulevaisuudessa se on mahdollinen muillakin osa-alueilla.
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6.4 Tutkimukseni rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, jossa ei yleisestikddn péddstd tilastolliseen
yleistettdvyyteen. Tutkimukseni tieteellisesti merkittavad validiteettia olisi lisinnyt runsaampi
haastatteluiden méaard. Pro gradun aineistona 12 haastattelua on kuitenkin aivan riittdva
aineistollinen laajuus. Tutkimustuloksiani voidaan soveltaa varsinkin eurooppalaisessa
mentorointikontekstissa, silli mentorointi on suomalaisen asiantuntija Juuselan (3.8.2011)
mukaan suhteellisen samanlaista eri puolilla Eurooppaa. Uskon tutkimuksestani olevan
hy6tyd varsinkin uraa uurtavana tutkimuksena mentoroinnin yhteydestd johtamisen
kehittimiseen sekd tutkimuksena, joka ottaa huomioon kontekstuaalisia tekijoitd, kuten
merkittdvit muutostilanteet ja taloudellisesti vaikeat tilanteet. Luomastani mentoroinnin
valmistelua koskevasta tutkimuskehikosta voi olla hyotyd my0s muissa mentorointia
valmistelevissa yrityksissd. Tutkimukseni myos vertailee mentorointiohjelmia yritysten vélilla
ja tuo esille suomalaisia kokemuksia erilaisista mentorointimuodoista. Tutkimukseni nostaa

esille myds monia jatkotutkimusaiheita.

Minun, kuten myods tunnetun englantilaisen mentoroinnin tutkija David Clutterbuckin
mukaan, mentorointi johtamisen kehittdmisessd on kiinnostava tutkimusaihe, josta ei ole
juurikaan akateemista tutkimusta vield tehty. Tutkimukseni antaa téllaista tutkimusta varten
ajatuksia  ja  pohjustusta.  Kéddnteismentorointi on  hieman alkanut yleistyd
mentorointitutkimuksissa, mutta ennen kaikkea globaaleja mentorointiohjelmia sekd yritysten
vilistd mentorointia voitaisiin tutkia selvésti nykyistd enemmaédn. Tutkimukseni antaa myos

lahtokohtaa mentoroinnin tilannetekijéiden vaikutusten tutkimiselle.

On esitetty, ettdi mentoroinnin tutkimuskenttd hyotyisi tutkimuksista, joissa tutkittaisiin
mentoroinnin  keskeisimpid onnistumistekijoitd organisatorisessa muutostilanteessa tai
vaikeassa taloustilanteessa (Hegstad & Wentling, 2004). Tutkimukseni perusteella
mentoroinnin onnistumisen edellytyksid muutoksessa ovat johdon kéytdnnon esimerkin
ndyttdiminen sekd ldhiesimiesten ohjeistus ja  sitoutuneisuus tuen antamiseen

mentorointisuhteen molemmille osapuolille.

Olen tutkielmani viitekehyksessd tuonut esille, miten mentorointia kdytetddn eri puolillla
maailmaa. Olen myds omassa empiirisessd tutkimuksessani tuonut esille, ettd varsinkin
Aasiassa voidaan kohdata paikallisesta kulttuurista johtuvia haasteita. Olisi kiinnostavaa
tutkia, toimiiko eurooppalainen mentorointitapa hyvin myos taloudellista nousua tekevéssa

latinalaisessa Amerikassa tai esimerkiksi Australiassa. Kuten Germain (2011) on tuonut esille,
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mentoroinnin tutkimuskentdstd puuttuvat eri kulttuureissa toteutettuja mentorointiohjelmia
vertailevat tutkimukset. Mentoroinnin on sanottu saavuttaneen jo kypsin vaiheen (Hezlett &
Gibson, 2005), mutta vertailevat tutkimukset auttaisivat mentorointia kehittyméén edelleen

globaaliksi opiksi.

Tutkielmassani keskeinen mentorointiin vaikuttava tekija on muutostilanne, jonka vaikutukset
nousivat esille molemmissa tutkimuskysymyksissdni. Jatkotutkimukset, joissa selvitettdisiin
millaisten tekijoiden avulla mentorointi menestyy muutostilanteessa, olisivat kiinnostavia.
Tutkimukseni perusteella uskon, ettd muutostilanteessa ratkaisevaa on johdon kdytdnndon
esimerkki, ldhiesimiesten huomioon ottaminen ja motivoiminen mentorien ja aktorien
tukemiseen. Epdilen myds Buddin (2007) ym. ndkemyksid mukaillen, ettd mentorointi
menestyy paremmin muutostilanteessa, mikéli sithen osallistuminen on sidottu yrityksen
palkitsemisjdrjestelmiin ja suorituksen arviointiin. Ndméi tulokset kaipaavat kuitenkin

vahvistamista ja vertailevaa tutkimusta.

Lentoalan mentoroinnissa ei vaikuta olevan erityisid mentorointiin vaikuttavia tekijoitd. Sen
sijaan jatkotutkimus Finnairista mentoroinnin toteuttamisen jdlkeen suhteutettuna omaan

tutkimukseeni voi olla kiinnostava tutkimuskohde joidenkin vuosien péésta.

6.5 Loppusanat mentoroinnista kiinnostuneelle lukijalleni

”Jos joku on trendikdistd, niin tdillainen itsensd kehittdminen, niin tdmd mentorointi
kyllda ehdottomasti kuuluu siihen ryhmdcdn. Se ei ole nyt uusi ja siksi se ei ole hirveen

)

seksikds ja trendikds termi, mutta sitd ei missddn nimessd pidd unohtaa tdssd.’
- Johanna Saarinen, KONE Oyj (11.8.2011)

Johanna Saarinen kuvaa mielestdni hyvin mentoroinnin asemaa Suomessa tdlld erda.
Mentorointi termind ei vaikuta olevan yhtd kiehtova kuin coaching, mutta itsensd
kehittdmistrendi tuo mukanaan arvostusta myds mentoroinnille. Mentorointi on yleistyméssa
suomalaisissakin yrityksissd, mutta monet HR-ammattilaiset eivét silti tunne vield

mentoroinnin menetelmédd (Karjalainen, 2010:102). Verrattuna muihin kehitysmenetelmiin
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mentoroinnin etuna yrityksissd on sen kustannustehokkuus (mm. Marquardt & Loan, 2006;
Germain, 2011), mikd tekee mentoroinnista kiinnostavan vaihtoehdon niin startup-yrityksille
kuin my6s Suomen suurimmille organisaatioille. Mentorointia voidaan hyddyntdd sekd
yksityiselld sektorilla, julkishallinnossa kuin myds ei-voittoa tuottavissa organisaatioissa
kaikilla toimialoilla. Pyydettiessd tulen mielelldni pitiméddn mentorointia koskevia esityksid
mentoroinnista kiinnostuneille yrityksille. Toivon, ettd mentoroinnista kiinnostuneet ottavat

minuun rohkeasti yhteyttd my0s vuosia timén tutkielman julkaisemisen jilkeen.

Jos yrityksen sisdlld tyontekijd kiinnostuu mentoroinnista, mutta ei pédse yrityksistd
huolimatta mukaan yrityksen viralliseen mentorointiohjelmaan, voi mentoroinnista
kiinnostunut aina pyytdd kiinnostavaksi katsomaansa henkil6d epéviralliseksi mentoriksi. Jos
mentorille sopii, mentorointipari voi tavata ldhes yritysmentoroinnin tavoin. Ainoa
eroavaisuus on kdytdnndssa se, ettei koulutusta ja ohjeistusta ole samalla tavalla tarjolla itse
jarjestetyissd mentorointisuhteissa ja ettd mentorointitapaamiset tdytyy todenndkdisesti
toteuttaa omalla ajalla. Itselldni on useampikin mentori ja aion myds hankkia néitd mentoreita
lisdd siten, ettd otan huomioon, mité tekijoitd tahdon itsessdni kehittdd kussakin vaiheessa ja

kuka minua voi parhaiten neuvoa ja sparrata eri elimaéntilanteissa.

Mentoroinnista voi olla etua ja iloa my0s tydeldméan ulkopuolella kaikille itsensd kehittdmista
kiinnostuneille, jotka ovat valmiita oppimaan toisilta ihmisiltd. Higgins & Kramin (2001)
mukaan mentorointi voidaan ndhdd kehitysverkoston toimintana ja osana titd
kehitysverkostoa on tyokontaktien lisdksi vapaa-ajan kontaktit. Né&itd kontakteja voi
muodostaa ystdvipiirissd, harrastusporukoissa sekd my0s oman perheen sisélli. Mentoriksi
hakeutuvat yleensd luonnostaan kannustavat henkil6t, jotka ovat kiinnostuneita aktorin

kehittymisestd ja haluavat antaa tukea.

Mentorointi ei katso ikd4, ei tulotasoa, ei maanrajoja eikd kellonaikaa. Mikéli mentorointiin
on riittdvd kiinnostus, sitd voidaan toteuttaa ldhes rajattomasti. HyOdyt riippuvat ennen
kaikkea molempien osapuolten aidosta sitoutuneisuudesta, mentoroinnin tavoitteellisuudesta
sekid yleisestd mentorointia koskevasta tietotaidosta. Mentorointiin 10ytyy verkosta runsaasti

ohjeita, tukea ja oppaita.

Mentorointi myds kannattaa, silld tutkijoiden mukaan sitd saaneet henkil6t menestyvit
paremmin urallaan seki tienaavat keskimairin enemmin kuin henkilot, jotka eivit ole saaneet
mentorointia (mm. Chao et al., 1992). Ennen kaikkea nden kuitenkin mentoroinnin aktorilla

tarjolla olevana mahdollisuutena kehittdd elaméstddn enemmaén itsensd nidkoistd. Yrityksissd
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mentorointi voi lisdtd tyOtyytyvidisyyttd, organisaatioon sitoutuvuutta sekd nopeuttaa
johtajaksi kehittymistd ja yleistd yksiléiden oppimista. Mentoroinnissa on kuitenkin omat
haasteensa, joita olen tuonut tdssd tutkimuksessani laajasti esille. Onnistuneita
mentorointikokemuksia ja yllattiaviltikin tuntuvia hyotyjd voi olla odotettavissa kaikilla
eldmdn eri osa-alueilla, mikdli mentoroinnin haasteet ja sithen keskeisesti vaikuttavat

tilannetekijdt otetaan vakavasti ja mentorointiin paneudutaan syddmella ja ajatuksella.
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