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Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on tutkia Kasvun Osaajat -pilottiohjelman
haasteita mentoroinnin ndkdkulmasta. Tutkimus suoritettiin laadullisena tapaustut-
kimuksena ja empiirinen aineisto kerattiin kahdeksalla kyselylla ja kymmenella tee-
mahaastattelulla. Tutkimuksessa keratty aineisto analysoitiin teemoittelun avulla.

Tutkimuksen rakenne pohjautui aineettomaan padomaan, jossa sen osia vertailtiin
mentorointiin. Yksi aineettoman paaoman osista on inhimillinen pddoma, johon liit-
tyy mentoroinnissa oleellinen hiljaisen tiedon siirtyminen, ja jota tutkittiin Nonakan
ja Takeuchin (1995) SECI-mallin avulla. Tutkimuksessa havaittiin haasteita toimi-
vassa vuorovaikutuksessa. Kahdeksalla eli puolella tutkimuksessa mukana olleista
yrittéjista ei ollut yhteistyota osaajan kanssa. Viiden parin yhteisty0 toimi, kun taas
kolmen parin yhteistyd ei toiminut. Suurimmiksi haasteiksi nousivat aineettoman
padoman suhde- ja rakennepddoma. Tarkemmin maariteltynd suurin haaste oli si-
toutuminen. Taman lisaksi haasteiksi muodostuivat parien yhdistamisen vaikeus,
paamaarien ja tavoitteiden epaselvyys seka osaajan lisdarvo yrittajalle.

Toimenpidesuosituksena esitetaan, etta yhdistetaan ensin start again -yritysparit ja
annetaan lisaa tunnustusta osaajille. Parien yhdistamisiin on saatava lisaa vaihto-
ehtoja ja liséksi yhteinen tutustumistilaisuus. PAdmaaran haasteisiin vastataan yh-
teisen paamaaran maarittelylld, johon antaa pohjan yrittdjamentoroinnin malli. Oh-
jelmaan osallistuminen on oltava yrittdjille vapaaehtoista. Pro gradu -tutkimuksessa
erinomaisesti toimivien parien hiljainen tieto siirtyi yhteisessa vuorovaikutuksessa
yrityksen hyddyksi.
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The aim of this Master’s thesis study was to examine the challenges faced by the
Kasvun osaajat pilot programme, from the perspective of mentoring. The study was
conducted as a qualitative case study and the empirical data were collected via eight
guestionnaires and ten semi-structured interviews. The collected data were exam-
ined using thematic analysis.

The structure of the study was based on comparing the subsets of intellectual capital
to mentoring. One such subset is human capital, and in mentoring this is related to
the transfer of essential tacit knowledge. This was studied using Nonaka’s and
Takeuchi’s (1995) SECI model. The study revealed that effective interaction was
difficult. Eight of the entrepreneurs, that is, half of those participating in the study,
had no co-operation with experts. Co-operation was successful in five pairs, but did
not work in three pairs. The greatest challenges seemed to be the relational and
structural capital of human capital. More precisely, the greatest challenge was com-
mitment. Other challenges were difficulty in forming pairs, unclear goals and objec-
tives, and recognizing the added value of the expert to the entrepreneur.

We recommend first combining the ‘start again’ company partners and giving more
acknowledgement to the experts. Pair formation should have more options and an
event should be arranged for the partners to get to know each other. Goal-related
challenges could be addressed by defining a common goal, for which the entrepre-
neur mentor model can be used as a basis. Participation in the programme must be
voluntary for the entrepreneurs. In this thesis study, tacit knowledge was transferred
through mutual interaction among the pairs that worked well together, and this ben-
efited the company.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taustaa

Taman Pro gradu -tutkimusprojektin kohteena oli Sitran Kasvun Osaajat — pilottioh-
jelman vuorovaikutussuhteiden haasteet 79 yrittajien kokemusasiantuntijoiden
kanssa vuonna 2016. Kasvun Osaajat — ohjelma oli osa Kasvu Open — kilpailua,

jossa sparrataan suomalaisia pk-yrityksia kasvuun (Kasvu Open 2017).

Tutkimuksen kohteena oli kokemusosaajien ja kasvuyrittdjien haasteiden tilanne
Kasvun Osaajat -ohjelmassa. Tutkimuksen tekija huomasi tutustuttuaan tutkimusai-
neistoon, ettd Kasvun Osaajat -ohjelma muistutti paljon mentorointiohjelmaa ole-
malla maksuton, vapaaehtoisuuteen perustuva eika osallistujilta vaadittu ohjaus-
koulutusta ja lahtokohtana olivat yrittajan tavoitteet. Tasta johtuen tutkimukseen
otettiin mukaan mentoroinnin nakdkulma. Yrittdjille tarkoitettua mentorointia kutsu-
taan nimella yrittdjamentorointi. Kasvu Openin yhteydessa tapahtuneesta Kasvun
Osaajat -ohjelmasta ei kuitenkaan kaytetty sanaa mentorit, sen sijaan puhuttiin yrit-
tajan kanssa kulkevista kasvun osaajista, rinnalla kulkijoista tai kokemusosaajista.
Nikkilan (2016) suosituksesta raportissa kaytettiin termia kokemusosaaja tai lyhen-

netta osaaja.

Mentorointi on yksi tapa siirtaa hiljaista tietoa eteenpéin (Isotalo 2010, 11) Ihmisen
vahvuuksia ovat ideointi, luovuus ja innovointi, missa kaikissa ihminen on edukseen
verrattuna digitaaliseen tyohon. Tietokoneet ja robotit eivat parjad missaan, mihin
niita ei ole ohjelmoitu. (Brynjolfsson & McAfee 2014, 192) Lillianin (2000, 12) mie-
lesta asiantuntija onnistuu mentoroinnin kaltaisessa henkilokohtaisessa vuorovai-
kutustilanteessa. Yrittdjamentoroinnin juuret l6ytyvat Japanista, jonka kulttuuriin
kuuluu ian arvostaminen. Nonaka ja Takeuchi havaitsivat mentoroinnin hyédyn yri-
tyksissa tutkiessaan tyontekijoiden hiljaisen tiedon ja taitojen siirtoja Japanissa.
(Isotalo 2010, 7-11)



Aineettoman padoman merkitys on lisdantynyt, kun asiantuntijatyé on lisaantynyt
organisaatioissa viime vuosikymmenien aikana. Asiantuntijatyon tulokset muotou-
tuvat erilaisten aineettomien resurssien kayttamisen seurauksena. (Kujansivu et al.
2007, 38). Suomen tulevaisuus ja menestys pohjautuu yha enemman oman aineet-
toman paaoman hyédyntamiseen globaalitaloudessa (Stahle & Wilenius 2006, 226)
Aineeton pddoma on tarkea varsinkin tietointensiivisissa organisaatioissa, kun toi-
minta keskittyy asiantuntijuuteen koneiden ja laitteiden sijasta. Aineettoman paa-
oman arvo organisaation kilpailukyvylle on laajalti hyvaksytty. (Virtainlahti 2011, 30-
31)

1.2. Tutkimuksen tavoitteet

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena oli tutkia Kasvu Openin mentoroinnin
nakokulmasta vuorovaikutuksen haasteita Sitran Kasvun Osaajat — ohjelmassa.
Ohjelmassa yhdistettiin kasvuyritysten tarpeisiin pyyteetonta tyota tekevia koke-
musosaajia, jotka olivat oman alansa konkareita. Toiminnan lahtékohtana oli yritta-

jan oma motivaatio kehittaa yrityksensa liiketoimintaa.

Pro gradu -tutkimuksen nakdkulma rakentui tutkimuksen ja empiirisen aineiston
kokonaisuudesta. Kasvun Osaajat -ohjelma on organisaatiotasoinen ohjelma. Or-
ganisaatiotasoisuus on oleellista formaalissa mentoroinnissa. Ohjelma itse muo-
dostaa toiminnalle pohjan, jolla tuetaan onnistunutta mentorointia. On tarkeaa tie-
taa, mitd ohjelmassa tapahtuu, jotta voidaan tarvittavalla tavalla tukea toimintaa.
Ohjelman tavoitteena oli onnistunut mentorointi, mutta haasteet tulivat seké& orga-
nisaatiotasoisesta etta varsinaisesta toiminnasta. Varsinainen yritysmentorointi ta-
pahtui ohjelman sisalla mentorin ja mentoroitavan valilla. Nain varsinainen toiminta

oli piilossa organisaatiolle.



Formaalimentorointia tutkineet Eby ja Lockwood (2005) toteavat "Koska formaali-
mentorointi on alttiimpi suhdeongelmille (Eby, Butts, et al, 2004; Eby, Lockwood,

et al. 2004), on tarkeaa tutkia, minka tyyppisia ongelmia ovat formaalin mentoroin-
tiohjelman osanottajat kokeneet. Tama on tarkeda rakennettaessa teoriaa, silla ne
tarjoavat informaatiota, mitka muuttujat ovat tarkeitd, kun mietitaan formaali men-
toroinnin tutkimusta tulevaisuudessa, miten formaali mentorointiohjelma toimii ja

miksi nama ohjelmat ovat tehokkaita tai tehottomia (Whetten, 1989).” Pro gradu -
tutkimuksessa vastattiin kolmeen kysymykseen, mitk& aineettoman paaoman osat

olivat tarkeita, miten ohjelma toimi ja miksi ohjelma oli tehokas tai tehoton.

Eby ja Lockwood (2005) tutkivat, miten formaali mentorointiohjelma on suunniteltu
ja toteutettu seka tutkimuksessa pyydettiin parannusehdotuksia ohjelmaan. Liséksi
he toivat esille mentorin eiké pelkastaan mentoroitavan kokemuksia. Samoin pro
gradu -tutkimuksessa huomioitiin myés mentorin kokemukset. Eby & Lockwood
(2005) tutkimuksessa annettiin empiiriseen todistusaineistoon pohjautuva kaytan-
non ohjeistus. Tama heidan mukaansa helpottaa toimijoita, jotka ovat kiinnostu-
neita kehittamaan formaalia mentorointiohjelmaa. My6s Ewingin (et al. 2008) tutki-
muksessa reflektoitiin formaalimentoroinnin pilottiohjelman osanottajien kokemuk-
sia. Tutkimuksessa selvitettiin erilaisia avaintekijoita, joihin myds tutkijat esittivat
suosituksia haasteiden voittamiseksi. Nama eri haasteet oli huomioitava, kun hei-
dan tutkimuksen mentorointiohjelman laajentamista suunniteltiin muihin tiedekun-

tiin.

Pro gradu -tutkimuksen kohteena ollut Kasvun Osaajat -ohjelma oli ensimmaista
kertaa mukana osana Kasvu Open -ohjelmaa vuonna 2016. Kasvu Open -ohjel-
massa oli kaksi sarjaa: start up- ja start again -yritykset. Start up oli nimensa mukai-
sesti, alle 5 vuotta toiminnassa olleiden yritysten sarja. Start again keskittyi vahin-
tédan 5 vuotta toiminnassa olleiden yritysten tarpeisiin. Tassa tutkimuksessa tutkittiin
seka start up- ettd start again -kasvuyrittgjien sarjojen ja heidan osaajiensa kokemia
haasteita. Suomen itsenaisyyden juhlarahasto Sitra kaytti Kasvun Osaajat -ohjel-

massa kaytannon toimijana Kasvun Roihu Oy:n apua fasilitaattorina. Tutkimuksella



pyrittiin selvittdmaan, miten vuorovaikutus on toiminut kokemusosaajan ja yrittajan
kesken. Samoin selvitettiin, mitka olivat olleet osaajan ja yrittdjan kokemat yhteis-
tyon haasteet. Taman jalkeen esiteltiin tieteellisesti tutkittuja tapoja haasteiden pie-

nentadmiseen ja haasteiden ratkaisuja.

Aihe on relevantti ja ajankohtainen, koska Suomi tarvitsee enemman kasvuhaluk-
kaita yrityksia, jotka ovat valmiita palkkaamaan tyontekijoitd. Suomi on palaamassa
kasvu-uralle, tosin kasvu perustuu enimmakseen kotimaiseen kysyntaan ja olemme
edelleen jaamassa jalkeen euroalueen kehityksesta (Suomen Pankki 2016). Kasvu
on elintarkedad Suomelle. Bruttokansantuote Suomessa kasvoi 1,6 prosenttia
vuonna 2016, sité vastoin Euroopan unionin 28 jasenvaltiossa oli kasvu keskimaarin
1,8 prosenttia (Tilastokeskus 2017). Tassa ratkaisevassa asemassa ovat muuttu-
miskykyiset pienet ja keskikokoiset yritykset kasvun luomisessa, silla niilla on inno-
vaatiopotentiaalia ja ne niin ikdan pystyvéat luomaan ty6paikkoja (Barrow 1998, 25-
29).

Tyo6ttomiad tydnhakijoita on ty6- ja elinkeinoministerion tilastojen mukaan ollut noin
350 000 vuonna 2015. Ty6ttdmien maaran ennustetaan kasvavan lahitulevaisuu-
dessa. Tana paivana huomataan, etta joillakin aloilla tydvoimasta on ylitarjontaa,
kun muiden alojen tydnantajat eivat I6yda haettavana olevaan tydtehtavaan tyoévoi-
maa. (Tuomaala 2016, 6) Suomen Pankin (2016a) selvityksen mukaan kohtaanto-
ongelmat tydmarkkinoilla pahenevat, kun avoimien tydpaikkojen méaaré kasvaa ja
tyollisyydesta vetaydytaan tyomarkkinoiden ulkopuolelle. Termia kohtaanto-on-
gelma kaytetaan kuvaamaan ilmiota, kun avoimet tyépaikat ja tydnhakijat eivat koh-
taa. Osaajien ja pk-yritysten kohtaanto-ongelman ratkaisemiseksi Sitra kaynnisti
Kasvun Osaajat -ohjelman kevaalla 2016 (Poussa 2016). Kasvuyrittajan kannattaa-

kin hankkia yrityksen ulkopuolelta uusia ajatuksia ja ndkemyksia.

Heikinheimo (2014, 51) maarittelee, ettd menestys ei ole kuitenkaan edellytyksena
rakettimaiselle kasvulle kaikilla toimialoilla, kun taas yritykselle on hydtya kasvuun
keskittymisestd. Kasvua voidaan luoda verkostoitumalla eri toimijoiden kanssa tai
kumppanuuksien avulla. Tamé& onkin suosittu kasvutapa monella pienellda yrityk-

sella. Kasvu kuitenkin enteilee pidemman aikavalin menestysta. Tuleva menestys



edellyttaa tyoyhteisdjen uudistumista. Uudistamisessa kaivattavaa tietoa, osaa-
mista ja luovuutta viridd yksildiden ja ryhmien valisissd vuorovaikutussuhteissa,
joissa myo6s jaetaan osaamista ja tietoa sekd muodostetaan yhteisia tavoitteita.
(Nonaka & Teece 2001; Pesonen & Eriksson 2011, 177)

Ty6- ja elinkeinoministerion (2016) teettdman tutkimuksen perusteella kaksi yritysta
viidesta pk-yrityksestd Suomessa otaksui suhdanteen kohenevan tulevan vuoden
aikana. Lahes 60 prosenttia kansainvalisista pk-yrityksista arveli suhdanteiden pa-
ranevan. Yritysten kasvuhaluisuus ja kansainvalistyminen ovat kiintedssa yhtey-
dessa toisiinsa. Kasvu ennakoi pidemman aikavélin menestysta, silla kasvu pitda
pyorat pyoriméassa (Heikinheimo 2014, 51). Kasvu Openin ja Kasvun Osaajat -oh-
jelman tavoitteena oli tukea yritysten kasvupyrkimyksia. Kasvun Osaajat -ohjel-
massa kaytossa ollut tapa kokemusosaajan ja kasvuyrittdjan yhdistdmiseksi havait-
tiin pohjautuvan formaalimentoroinnin mallin periaatteisiin. Mentoroinnista 16ytyy
runsaasti tieteellisia artikkeleita. Tutkimukset mentoroinnista keskittyvat kuitenkin
enimmakseen nuorten, oppilaitoksien tai yrityksien sisalla tapahtuvaan mentoroin-

tiin.

Raportissa kaytetaan teoriaosioissa 2 ja 3 kasitteitd mentori ja mentoroitava, kun
taas empiriaosiossa 5 kaytetaan Kasvun Osaajat -ohjelman kasitteitd osaaja ja yrit-
tdja. Johdannossa 1, tutkimusmenetelmissa 4 ja johtopaatoksissa 6 kaytetaan rin-
nakkain kumpaakin maarittelyd. Jos Kasvun Osaajat -ohjelma olisi ollut mentoroin-
tiohjelma, niin mentori ja mentoroitava termia olisi kaytetty johdonmukaisesti koko

raportissa.

1.3. Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen paamaara oli tutkia, mitka ovat olleet Kasvun Osaajat -ohjelman haas-
teita kokemusosaajan ja yrittajan nakdkulmasta. Kasvun Osaajat -ohjelma muistutti
formaalia mentorointiohjelmaa. Pro gradu -tutkimuksen avulla oli tarkoitus saada
tietoa Kasvun Osaajat -ohjelman kehittamisté varten. Alatutkimuskysymyksilla sel-

vitettiin haasteiden syita ja ratkaisuja.



Paatutkimuskysymys tasséa gradussa on:

e Mitkd ovat olleet toimivan vuorovaikutuksen haasteita mentoroinnin

nakodkulmasta?

Alatutkimuskysymykset ovat:

e Mitka ovat olleet toimivan vuorovaikutuksen haasteiden syyt?

e Mitkd ovat haasteiden ratkaisut?

Tutkimuskysymyksien avulla pyrittiin saamaan tietoa pilottiohjelman toimivuudesta
ja haasteista. Niin ikdan kysymysten avulla kartoitettiin haasteiden syita ja ratkai-

suehdotuksia.

1.4. Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Seuraavaksi maaritellaan, mita raportissa tarkoitetaan seuraavilla keskeisilla kasit-
teilla mentori ja mentoroitava. Lopuksi avataan kasitteitd mentorointi, informaali ja

formaali mentorointiohjelma seka yrittajamentorointi.

Mentori ja mentoroitava

Yksi mentoroinnin osapuolista on mentori. Muitakin nimityksi& on mentorista kay-
tossd, kuten kummi, mentor, seniori, opastaja ja sparraaja (Juusela, Lillia & Rinne
2000, 8). Perinteisesti mentori on maaritelty ikdantyneeksi ja kokeneeksi konkariksi,
joka antaa tietojaan, tukeaan seka verkostojaan nuoremman tyontekijan kayttoon
(Heikkinen & Huttunen 2008, 203). Mentori perehdyttaa varsinaisten téiden ohella
yhté lailla organisaation lilkketoimintaan, niin ikaan siirtdd omia kasityksidan ja koke-
muksiaan uudelle aloittelijalle, toisin sanoen mentoroitavalle (Puusa & Eerikdinen
2011, 60). Kram (1983) toteaa, etta mentorit voivat tuntea olonsa tyytyvaiseksi, kun

heilla on viisautta jota jakaa.



Mentorointi voi kuulostaa kasitteena vieraalta. Mentorointi-sanan synnysta kreikka-
laisessa mytologiassa on erilaisia tulkintoja. Yksi tulkinta on, etté Troijan sotaan lah-
tiessaan Ithakan kuningas Odysseus antoi poikansa Mentor-nimiselle miehelle, joka
opetti ja kasvatti pojan tulevaan asemaansa. (Juusela et al. 2000,14)

Mentorointiprosessista hyotyy Kupiaksen ja Salon (2014, 130-131) mukaan monella
tavalla myds mentori. Mentori saa uunituoreinta ammatillista tietoa, uusia ajatuksia
ja nakokantoja, arvostusta muulta organisaatiolta, selvemman nakemyksen omista
jatkonakymistaan, samoin paremman ymmarryksen omasta erityislaadustaan kuin
myds osaamisestaan. Mentori voi mentoroinnin sivutuotteena saada samankaltaista
hyotya kuin tydnohjauksesta tai coachingista. Allen, Finkelstein ja Poteet (2009, 30)
toteavat, ettd mentori auttaa myds organisaation rakentamisessa. Mentorit luovat
itselleen myos positiivista energiaa, kun he auttavat toista kasvamaan ja kehitty-

maan organisaatiossa.

Yrityskummi

Suomen yrityskummit ry kayttdd mentorista nimitysta yrityskummi. Yrityskummitoi-
minta on maksutonta mentorointia (Suomen Yrityskummi 2017a). Suomen yritys-
kummien toiveena on saada sellaisia yritystapauksia, jotka motivoisivat yrityskum-
meja. Tavoitteena on, etta yrityskummi oppii ja kehittyy samalla yritystapauksien

mukana. Yrityskummit tekevat toimintaa taysin korvauksetta. (Valkeala 2017)

Mentoroitava

Toinen mentoroinnin osapuoli on mentoroitava. Yleisin kaytettdvissa oleva sana
mentoroitavasta lienee aktori. Muita k&ytdssa olevia ovat aktor, ohjattava ja oppija.
Englanninkielisessa kirjallisuudessa kaytetddn myds sanoja: mentee, mentoree,
protégé (Juusela et al. 2000, 8). Itse asiassa mentoroitava on kehityshaluinen hen-
kilo, joka tahtoo luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen (Kupias & Salo 2014,



12). Mentoroitavan kasvu ja kehittyminen on yleisesti padasia mentoroinnissa (Al-
len, Finkelstein & Poteet 2009, 2). Raportissa kaytetaan neutraalia kasitettd mento-

roitava.

Myds organisaatio hydtyy mentorointisuhteista. Mentoroinnissa mentori antaa, men-
toroitava saa ja organisaatio hyotyy, kun mentorointi parantaa mentoroitavan pa-
nosta organisaatiossa. (Scandura, Tejeda, Werther & Lankau 1996) Tilintarkastus-
toimisto KPMG:n kansallinen mentorointipalkinto on Allenin ym. (2009, 32) mielesta
yksi nakyva tapa tunnustaa ja palkita mentoreita ponnistuksista. Allenin ym. (2009,
5) yhtyy Scanduran (et al. 1996) ajatuksiin, ja toteaa, etta mentorointitoiminnasta
hyotyy myds organisaatio, kun organisaatiosta tulee houkuttelevampi ty6paikka.
Henkildkunta on samaten sitoutuneempaa. Organisaation oppiminen kasvaa, sa-

moin tyontekijat sosiaalistuvat ja verkottuvat.

Mentorointi

Mentorointi maaritellaéan erilliseksi ynden inmisen avuksi toiselle ihmiselle, jossa siir-
retaan tietoa, tyota tai ajattelutapaa. Erillisyys tarkoittaa tassa sita, ettei mentorina
saa olla esimies vaan kokeneempi henkild kuin oppija (Megginson, Clutterbuck,
Garvey, Stokes & Garrett-Harris 2006, 4-5) Mentoroinnin avulla mentori voi auttaa
mentoroitavaa oppimaan kertomalla esimerkkeja omasta elaméastaan (Isotalo 2010,
46).

Mentorointi antaa hyvan aloituksen yritykselle, kun perustetaan uutta yritysta (Wa-
ters, McCabe, Kiellerup & Kiellerup 2002). Start up -yrityksella ovat rajalliset aika-
ja muut resurssit. TAman takia mentorointi on hyodyllista tiedon siirtdmista keskus-
telemalla. TAma koskee erityisesti liike-elaméataitoja ja yrittdjyystaitojen kehittamista,
edellyttden tietysti, ettd mentorit ndma taitavat (St-Jean & Audet 2008) Mentoroinnin
kulmakivina pidetaan avoimuutta, luottamusta ja sitoutuneisuutta. Ensi sijaisesti tyo-

tapana mentoroinnissa on luottamuksellinen parikeskustelu. (Virtainlahti 2009, 119)



Ristikangas, Clutterbuck ja Manner (2014, 24) viittaavat Kramin (1985) esitykseen,
jonka mukaan mentoroinnissa on vallalla kaksi kulttuurista kasitysta. Ensimmaiset
mentorointiohjelmat keskittyivat urasuunnittelun tukemiseen Yhdysvalloissa. Men-
torilla oli vaikutusvaltaa ja mentori opetti paasédéntoisesti mentoroitavaa. Kram ni-
mitti tata mentoroinnin muotoa kaupalliseksi mentoroinniksi. Eurooppalainen lahes-
tyminen kuvailee mentorointia menetelmana, jolla pyritaan yksilon kokonaisvaltai-
seen kasvuun. Yksilolla itsellaan on vastuu omasta oppimisestaan. (Tunkkari-Eske-
linen 2011, 65)

Perinteisesti mentorointi on maksutonta mentoroitavalle, eikd mentorille makseta
korvausta mentoroinnista. Kuitenkin suosion noustua mentoroinnista on tehty myos
maksullista yritystoimintaa. Selvempdaa olisi kuitenkin kayttaa talloin kasitteita
coaching tai valmennus. (Isotalo 2010, 28) Mentorointia ei ole valmentaminen tai
coaching-toiminta. Niiden toiminta on samankaltaista, mutta niilla on omat selkeat
erityispiirteet. Tutor taas liittyy koulumaailmaan, jossa olennaista on osapuolten ta-
savertaisuus. Mentorointia ei myodskaan ole konsultointi tai tydnohjaus. (Juusela et
al. 2000, 19-20)

Mentorointi eroaa seuraavasti:

e konsultoinnista, jossa konsultti tarjoaa ratkaisuja asiakkaan ongelmaan.
Konsultointi on maksullista liiketoimintaa.

e coachingista, jossa asiakasta autetaan saavuttamaan tavoitteensa kysy-
mysten avulla. Coaching on prosessi, jossa tavoitteet maaritelladn tarkasti.
Coach ei anna asiakkaalle valmiita ratkaisuja. Coach on objektiivinen ja kat-
s00 coachattavan asioita ulkopuolisen ndkdkulmasta. Coachin palvelut ovat
maksullisia.

e tydnohjauksesta, jossa koulutettu tydbnohjaaja kay vuorovaikutuksessa lapi
ohjattavan kanssa tyohon ja tyoyhteis6on liittyvia kysymyksia. Tyonohjauk-
sen maksaa yleensa tybnantaja. (Pietikdinen & Makiniemi 2017; Isotalo
2010, 26-27)
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Itse asiassa coachingissa on myds maksutonta, vapaaehtoisuuteen perustuvaa pro
bono -coachingia, jota on tehnyt ICF eli koulutettujen ammatticoachien yhteisé Suo-
men Punaisen Ristin kanssa vuosina 2016-2017. (ICF 2017)

Yrittajamentorointi

Yrittgjille suunnattu yrittdjamentorointi keskittyy yrittdjien osaamisen kehittdmiseen
(Isotalo 2010, 39). Kaytdssa on myds yritysmentorointi, jossa tarjotaan vertaistukea
yrittajalta yrittgjalle. Talloin veloitukseton mentorointi pohjautuu kokemuksen siir-
toon kokeneen yrittdjan ja tuoretta ndkemysta hakevan yrittdjan valilla (Helsingin
Yrittgjat 2017). Suomen Yrityskummit ry kayttaa suomalaista sanaa yrityskummitoi-
minta tarkoittaessaan yritysmentoroinnin vapaaehtoista pro bono -toimintaa (Val-
keala 2017). Tiivistetysti kaytetaan yritysmentorointia, yrityskummitoimintaa ja yrit-
tajamentorointia, kun tarkoitetaan yrittajalle tarkoitettua mentoritoimintaa. Kasvun

Osaajat -tutkimuksessa kaytetaan yrittdjamentoroinnin maaritelmaa ja nakokulmaa.

Yrittdjamentoroinnissa yrittajan eli mentoroitavan on valittava, toivooko han, etta
mentori on samalta alalta vai toiselta toimialalta (Isotalo 2010, 48). Suomen yritys-
kummit pyrkivét siihen, ettei mentorilla ole saman alan yritysta kuin mentoroitavalla
eikd mentori ole saman alan yrityksen hallituksessa. Liséksi Suomen Yrityskummit
ry:ssa pyritdan siihen, etta yrittdjamentoroinnissa yrityskummilla ja yrittajalla olisi

suurin piirtein sama koulutustaso. (Valkeala 2017)

Informaali eli epavirallinen (spontaani) mentorointi

Iso osa mentorointisuhteista kehittyy informaalisti eli spontaanisti organisaation si-
salla. Informaalissa mentoroinnissa mentoroitava on aloitteellinen ja haluaa itsel-
leen mentorin. Mentoroitava mahdollisesti arvostaa mentorissa tulevan mentorin

ammatillista osaamista ja persoonallisuutta. (Tunkkari-Eskelinen 2011, 71)
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Formaali eli strukturoitu (organisoitu) mentorointi

Formaalissa eli strukturoidussa (organisoidussa) mentoroinnissa mentorin ja men-
toroitavan yhdistaa kolmas osapuoli, joka voi olla yritys tai yhteiso (Bisk 2002). For-
maalimentoroinnissa strukturoitu ja systemaattinen menetelma lahtee organisaation
tarpeista ja tavoitteista. Mentorointiohjelma jarjestetaan ja suunnitellaan keskitetysti.
(Lillia 2000, 18) Formaalin mentorointiohjelman selk&ranka on mentori, silla mento-
rointiohjelma on vain niin hyva kuin sen mentorit. (Allen ym. 2009, 32)

Waters (et al. 2002) tutkimuksen mukaisesti mentorointisuhdetta helpottaa fyysinen
laheisyys ja sdanndéllinen vuorovaikutus mentoreiden ja mentoroitavien valilla. Wa-
tersin tutkimuksessa kontekstina oli formaalimentorointi start up -yrityksissa. For-
maalissa mentoroinnissa ei tarvitse kuitenkaan olla Allenin (et al. 2006) tutkimuksen
mukaan huolissaan pitkista maantieteellisistd matkoista. Allenin (et al. 2006) tutki-
muksen mukaan on todennakoista, ettéd kaukana toisistaan olevat mentorit ja men-
toroitavat ymmartavat matkan aiheuttaman vaikeuden ja tekevat enemman tyota

sen eteen, ettd yhteinen aika olisi merkityksellista.

Tassa raportissa keskitytaan parimentorointiin, jossa on mukana kaksi henkil6a,
mentori ja mentoroitava. Muita mentoroinnin muotoja ovat vertais-, kaanteis- ja pien-
ryhmamentorointi, joita ei kasitella téassa raportissa, silla Kasvun Osaajat -ohjel-

massa oli kaytdssa vain parimentoroinnin tyylista toimintaa.

1.5. Tutkimuksen rajaukset

Mentorointiin liittyvan katsauksen perusteella ja erilaisten artikkeleiden avulla muo-
dostettiin kasitys tybajalla tai vapaa-ajalla tehtdavdn mentoroinnin periaatteista. Tut-
kimuksessa kaytetty inhimillisen padoman malli on staattinen, ja mallin ulkopuolelle
jai pohdinta dynaamisesta uudistumiskyvysta. Tutkimuksesta rajattiin pois naisné-
kokulma, vahemmistokulttuurien ja eri maiden kulttuurien vaikutus mentorointiin.

Myoskaan pienryhmamentorointia ei huomioitu. Sen lisdksi keskityttiin formaaliin
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mentorointiin, eika etsitty eroja formaalista ja informaalisesta mentoroinnista, jollei
aineistosta noussut esille selvaa aihetta. Tutkimuksessa ei myodskaan tutkittu osal-

listujien henkilokohtaisten piirteiden nakékulmaa parien yhdistamisessa.

Seuraavaksi esitellaan teoriaan ja tutkimuskysymyksiin liittyvat keskeisimmat kasit-

teet, kuten mentorointi ja aineeton paaoma.

1.6. Tutkimusraportin rakenne

Tutkimuksen rakenne pohjautuu Lénnqvistin (et al. 2005, 31) taulukkoon aineetto-
mista pddomista, joiden eri osia on vertailtu mentorointiin. Seuraavan kuvion avulla

kuvataan tutkimuksessa kaytettya rakennetta.

AINEETON PAAOMA

Inhimillinen Suhdepdiaoma Rakennepddoma
padoma

Tietamys ja Verkostot Prosessit
taidot }

Hiljainen tieto Mentorin Kaytannot

| sitoutuminen

Tyckokemus
| Dokumentoitu
Mentoroitavan Luottamus tieto
sitoutuminen
MENTOROINTI

Kuvio 1. Aineettomien paddomien suhde mentorointiin yrittdjan nakokulmasta.
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Mentorointi koostuu aineettomasta paaomasta. Kuviossa 1 kuvataan, miten aineet-
toman padoman eri osaset |0ytyvat mentorointitoiminnasta yrittdjan eli mentoroita-
van nékdkannalta. Aineettoman pddoman ensimmainen osa on mentoroinnissa in-
himilliseen padomaan liittyva tietamys ja taidot, tydkokemus, hiljainen tieto ja men-
toroitavan sitoutuminen. Toinen osa aineettomasta padomasta ovat suhdepaa-
omaan sisaltyvat sisaiset ja ulkoiset suhdeverkostot, osallistujat seka luottamus ja
mentorin sitoutuminen. Aineettoman paaoman kolmas osa on rakennepaaoma, joka

pitda sisallaan erilaiset prosessit ja kaytannot seka dokumentoidun tiedon.

2. MENTOROINTI AINEETTOMANA PAAOMANA

Aineettomat paaomat tai sen synonyymi, aineeton resurssi, tarkoittaa kaikkia orga-
nisaation ei-rahamaaraisia ja ei-fyysisia voimavaroja riippumatta siita, ovatko ne yri-
tyksen omistuksessa tai maaraysvallassa. Englanniksi kaytetaan kasitteita intellec-
tual capital, lyhennettyné IC tai intangible resources. Organisaatiossa on aineetto-
man p&a&doman lisaksi aineellista pddomaa. Aineellinen pddoma on rahamaaraista
ja fyysista resurssia, jotka ovat yrityksen omistuksessa tai maaraysvallassa. (Roos,
Fernstrom, Piponius & Rastas 2006, 8-14) Fyysinen pddoma on tuotantolaitteita ja
kiinteistdja, ja taloudelliseen pddomaan kuuluvat muun muassa kassavarat (Kujan-
sivu et al. 2007, 31).

Aineettoman padoman merkitys on lisdantynyt, kun asiantuntijatyé on lisaantynyt
organisaatioissa viime vuosikymmenien aikana. Asiantuntijatydn tulokset muotou-
tuvat erilaisten aineettomien resurssien kayttamisen seurauksena. (Kujansivu et al.
2007, 38) Aineeton paaoma ei valttmatta ole pelkastaan positiivinen asia, vaan
aineettomaan paaomaan liittyy myos riskitekijoitd, jotka toteutuessaan voivat vaa-
rantaa organisaation toiminnan jatkumisen. Riskeihin liittyy osaamisen menettami-
sen riski. Tyontekijdn osaamista ja tietamysta on harvemmin Kirjoitettu ylos riittadvan
laajasti. (Kujansivu et al. 2007, 42-43)
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2.1. Aineettoman pddoman malleja

Teoreettiseen viitekehykseen sisaltyvat aineettoman paaoman osa-alueet, kuten
suhde- ja rakennepaaomat ja inhimillinen padoma (Lonngvist ym. 2005, 31). Aineet-
toman paaoman viitekehyksessa korostetaan organisaation pitkan ajan kyvykkyytta
luoda arvoa. Aineeton pddoma sisaltdd aineettomien paaomien liséksi naiden paa-
omien valiset muutokset. Esimerkkinéd kerrottiin inhimilliseen padomaan kuuluvasta
asiantuntemuksesta. Asiantuntemusta kaytetaan asiakassuhteiden luomiseen eli

sitd muutetaan eteenpain suhdepaaomaksi. (Roos et al. 2006, 45)

Tarkein yksittédinen padoma on inhimillinen paaoma, johon sisaltyy tieto ja hiljainen
tietdmys. Suhdepddaomaan kuuluvat suhteet sidosryhmiin, verkostoituminen, vuoro-
vaikutus ja luottamus. Rakennep&adaomaan sisaltyvat erilaiset toimintatavat ja par-
haat kaytannaot. (Virtainlahti 2011, 40) Aineettomasta paaomasta on kaytdssa myos
muita nimityksia, kuten tietopadoma, osaamispaaoma, aineeton varallisuus, alylli-
nen paaoma ja nakymattomat voimavarat (Kujansivu, Lonnqvist, Jaaskelainen &
Sillanpaa 2007, 28). Aineettomalle padaomalle on ominaista, etteivat ne kaytettdessa
kulu tai menetéa arvoaan. Aineetonta pddomaa voidaan kayttda samanaikaisesti,
esimerkiksi henkilostd voi kayttdd samanaikaisesti ohjelmia. Aineeton pdaoma ei

ole mydskaan sidottu aikaan tai paikkaan. (Roos et al. 2006, 18)

Inhimillinen pddoma koskettaa sekd mentorointia ettd parin valitsemista. Hiljainen
tieto on olennainen osa mentorointia parin onnistuneessa vuorovaikutuksessa. Suh-
depddomaan kuuluvat luonnollisesti mentoroinnin osapuolten suhde ja sitoutumi-
nen. Mentorointiin liittyy myos rakennepaaoma, silla siihen kuuluvat erilaiset toimin-

tatavat ja parhaat kaytannot. (mukaillen Lonngvist ym. 2005, 31)

Taulukko 1. Aineettoman paaoman osa-alueet (Lonngvist ym. 2005, 31)

Inhimillinen padoma Suhdepaaoma Rakennepaéaoma
- 0saaminen - suhteet asiakkai- - arvot ja kulttuuri
- henkiléstd-ominai- siin - ty6ilmapiiri
suudet
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yhteisty6sopimuk-

- asenne suhteet muihin si- prosessit ja jarjes-
- tieto dosryhmiin telmat

- koulutus maine dokumentoitu tieto
- kokemus bréandit immateriaalioikeu-

det

set

Tutkimus liittyy aineettomaan paddomaan. Tutkimuksessa kaytetaan Lonnqvistin,
Kujansivun ja Ahtolan (2005, 31) jaottelua inhimilliseen, suhde- ja rakennepaéa-
omaan. Aineettoman paaoman osa-alueet esitellaéan taulukossa 1. Tata kolmijakoa
on kritisoitu, silla siina aineeton padaoma on kuvailtu staattisena asiana. Tassa staat-
tisuudella tarkoitetaan, ettd ndma aineettomat resurssit ovat maarattyna hetkena
olemassa organisaatiossa, jolloin huomio kiinnittyy maaraan ja laatuun eikd muu-
toksiin. Aineeton paaoma ei tuota itsessaan lisdarvoa, vaan vasta aineettoman paa-
oman hyddyntadminen, jolloin osaamisen kautta voidaan saada tuloksia. Toisaalta
staattisen nakokulman avulla voidaan kartoittaa aineettomien menestystekijoiden
nykytilanne. Talléin kehittdmistoimet voidaan suunnata oikeaan suuntaan. (Kujan-
sivu 2007, 30-31)

Néakokulma aineettomassa paaomassa on yksilon eli osaajan ja yrittdjan seka orga-
nisaation eli kasvuyrityksen. Mentorointi pohjautuu aineettomaan padomaan. Isota-
lon (2010, 11) mukaan yritysmentoroinnin taustalta 16ytyvat Nonaka ja Takeuchi,
jotka havaitsivat mentoroinnin merkityksen, kun he tutkivat ammattitaidon siirtoa ja-

panilaisten yritysten sisalla.

Aineeton pddoma on tarkea varsinkin tietointensiivisissa organisaatioissa, kun toi-
minta keskittyy asiantuntijuuteen koneiden ja laitteiden sijasta. Aineettoman paa-
oman arvo organisaation kilpailukyvylle on laajalti hyvaksytty. (Virtainlahti 2011, 30-
31) Aineetonta pddomaa on pyritty maarittelemaan erilaisten luokittelujen avulla.

Perinteisesti aineeton pdaoma on jaettu markkinointiin, koulutukseen ja tutkimus- ja
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kehitystoimintaan. Uusimmissa luokitteluissa aineeton paaoma on usein jaettu ul-
koiseen ja sisdiseen osa-alueeseen ja liséksi inhimilliseen padomaan. Ulkoinen sek-

tori liittyy l&hinna asiakas- ja toimittajasuhteisiin. (Puusa & Reijonen 2011,12)

Jokaisen organisaation on hahmoteltava itselleen sopivat termit, jotka ovat tar-
peeksi ymmarrettavat kuvailemaan omia aineettoman padoman tekijoita. Tekijoiden
on oltava oleellisia organisaation arvonluonnin kannalta. Tekij6ita voivat olla tiedot
jataidot. (Roos et al. 2006, 47) Jokaisessa organisaatiossa on tarke&a kehittdd omia
keskeisia aineettomia menestystekijoita. On keskityttdva oman liiketoiminnan kan-
nalta kriittisiin asioihin eikd kaikkea organisaation aineetonta paadomaa kannata yrit-
taa hallita. Taman takia on tunnistettava oman organisaation keskeisimmét menes-
tystekijat ja johtaa naita tekijoitd. (Kujansivu et al. 2007, 34-35) Aineettomiin paa-
omiin on investoitava ja niitd on kehitettava, silla niiden avulla mahdollistetaan or-
ganisaation pitkan ajan tuloksellisuus (Roos et al. 2006, 170). Suomen tulevaisuus
ja menestys pohjautuu yha enemman oman aineettoman paaoman hyddyntami-
seen globaalitaloudessa (Stahle et al. 2006, 226).

Aineettoman paaoman nakokulmia ovat resurssiperusteinen ndkdkulma (resource-
based view eli RBV), ja tietoperusteinen nakoékulma (knowledge-based view el
KBV). Resurssiperusteisessa ndkemyksessa organisaation kilpailukyky maaritel-
laan organisaation arvokkaiden, harvinaisten, vaikeasti kopioitavien ja hankalasti
korvattavissa olevien resurssien avulla. Tietoperusteinen nakdkulma pohjautuu yri-
tyksen kestavaan Kkilpailukykyyn, jossa organisaation sisdiset tietoresurssit ovat
merkittavassa asemassa. (Laihonen, Hannula, Helander, Ilvonen, Jussila, Kukko,
Karkkainen, Lonnqvist, Myllarniemi, Pekkola, Virtanen, Vuori & Yliniemi 2013, 24)

Tutkimuksessa kasitellaan tietoperusteisen nédkokulman organisatorisen oppimisen
viitekehysta. Organisatorisessa oppimisessa organisaatio hyodyntéaa uutta tietoa te-
hokkaammin (Laihonen et al. 2013, 59). Parien valintaan ja mentorointiin sopii hyvin
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tietoperusteinen nékdkulma, silla tdssd nakokulmassa taataan kilpailukyky tehok-
kaalla tiedon hyédyntamiselld. Kasvuyrityksen kilpailukyky paranee, kun yrittja

paasee sulattamaan tarvitsemaansa tietoa.

Ydinosaaminen

Prahaladin & Hamelin (1990) ydinosaamisen nakdkulman (core competencies) mu-
kaan organisaation on ymmarrettava kykynsa ja osaamisensa, jotta se pystyisi kayt-
tamaan hyvékseen resurssejaan (Prahalad & Hamel 1990; Lonnqvist ym. 2005, 83-
85).

Prahaladin ja Hamelin (2006) mukaisesti yrityksen ydinosaaminen voidaan tunnis-
taa seuraavien vaitteiden avulla:
1) ydinosaaminen tuo helposti havaittavaa etua asiakkaalle, joko palvelussa tai
tuotteessa
2) kilpailijoiden on vaikea matkia ydinosaamista
3) ydinosaaminen luo edellytyksen paasta laajoille markkinoille. (Prahalad &
Hamel 2006, 256-260)

Ydinosaamista on pidettava porttina tulevaisuuden potentiaalisiin mahdollisuuksiin.
Ydinosaamisen on kartutettava huomattavasti asiakkaiden kokemaa arvoa, joten
organisaation johdolla on oltava ajatus ydinosaamisen rakentamisesta. Organisaa-
tion on investoitava riittavasti uuteen ydinosaamiseen, joka voisi nostaa sen kas-
vuun tulevaisuudessa. (Prahalad & Hamel 2006, 250-276)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu aineettomasta pddomasta. Raportti
pohjautuu konstruktivistiselle kasitykselle tiedon rakentumisesta. Taman kasityksen
lahtokohtana pidetaan oppijan omia kasityksia ja kokemuksia. Mentorointi tulkitaan
enemman vuoropuheluksi tai dialogiksi, eikd yksisuuntaiseksi ohjaukseksi. (Heikki-
nen & Huttunen 2008, 204) Lisaksi tutkitaan mentorointia menetelmana ja sen kayt-
tamista eri tilanteissa. Tutkimuksen teoreettinen osuus muodostetaan kirjallisuus-

katsauksen avulla.
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2.2.Organisatorinen oppiminen ja oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio voidaan Moilasen (2001, 69) mukaan maaritella "tietoisesti
johdetuksi kokonaisuudeksi, jonka keskeiset organisaatio- ja yksilétason tekijat liit-
tyvét yhteiseen suuntaan, esteiden tunnistamiseen, keinojen soveltamiseen ja arvi-

ointiin.”

Oppivaa organisaatiota tarvitaan, kun organisaatio muuttaa toimintaansa. Oppi-
mista my6s vaaditaan, kun toiminta muuttuu. Organisaation on tiedettava tilan-
teensa ja tulevaisuuden odotuksensa. Osaamisen ydin on |0ydyttava tulevaisuuden
osaamisen oppimisesta eikd taman hetken osaamisesta. (Moilanen 2001, 13-48)
Oppiva organisaatio on hiljaisen tiedon kehittdmisen perustana. Kasitetta oppiva or-
ganisaatio kaytetdan organisaatiosta, jossa tietoa pystytaan luomaan, hankkimaan
ja jakamaan vaikuttavasti. Oppivassa organisaatiossa keskeistd on oppiminen. Ih-
miset ymmartavat ja tunnistavat oman merkityksensé kokonaisuudessa. Jopa ulkoi-

siin sidosryhmiin jaetaan omaa tietoa ja osaamista. (Virtainlahti 2009, 228)

Strategisen tason merkityksessa oppimista tulisi kehittda organisaation strategiasta
ja visiosta eli tulevaisuuden kuvauksista. Organisaation kehittamistarpeet ja siita ai-
heutuvat oppimistarpeet johdetaan organisaation tavoitteista. Tarpeiden miettimi-
nen voidaan aloittaa ydinosaamisesta ja organisaation tulevaisuudesta. (Moilanen
2001, 16-39) Organisatorisen oppimisen alatasoina kasitelladn seuraavia nako-
kulmia kuten oppiva organisaatio (Senge 1990), organisaation oppimisprosessia
(Argyris & Schon 1996) ja hiljaista ja eksplisiittista tietoa (Nonaka & Takeuchi 1995).
Organisaation luokittelussa kaytetdan luokittelun perusteena yksilon oppimista
(Moilanen 2001, 57-58).

Senge (1990) edustaa luokittelussa kokonaisvaltaista ja visiokeskeista ryhméaa.
Tasséa ryhméssa kasitellaan oppivan organisaation kehysten ja koko toimintaan liit-
tyvien edellytysten rakentamista. Tassa yksilon humanistinen nakokulma nakyy
siind, etta yksilon oma motiivi ja [&htokohta otetaan huomioon. Senge ké&sittelee op-
pivan organisaation Vviittd perusperiaatetta, joiden osista muodostetaan koko-
naisuus. (Senge 1990; Moilanen 2001, 57-64)
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Sengen (2006, 383-387) mukaan keskeiset viisi tekijaa ovat systeemiajattelu (sys-
tems thinking), yksilon patevyys (personal mastery), ajattelumallit (mental models),
yhteisen vision rakentaminen (shared vision) ja viimeiseksi tiimioppiminen (team
learning). Nailla kasitteilla tarkoitetaan seuraavia asioita. Systeemiajattelu, jossa
kaytetaan jarjestelméan osia, jotta huomioidaan monimutkaisetkin rakenteet. Yksilon
patevyyteen liittyy oman vision syventdminen. Ajattelumallit taasen sisaltavat ajat-
telumallien merkityksen tiedostamisen eli omia oletuksia. Ryhmissa yhdessa tehta-
vaan toimintaan liittyvat loput kaksi tekijaa. Yhteisen vision rakentamisessa organi-
saation ja tyontekijan visioita ohjataan yhteiseen suuntaan. Tiimioppimisessa kehi-
tetédan tiimien jasenten valista vuoropuhelua ja tata toimintaa on myés harjoiteltava.
Oppivassa organisaatiossa tiimit ovat tarkeitd, silla Sengen (2006) mukaan tiimien

oppimisen avulla koko organisaatio oppii.

Prosessikeskeisella tasolla korostuvat yksilon oppimiseen liittyvat ominaisuudet eli
kognitiiviset tiedon prosessointiin kytkeytyvat ominaisuudet. Tiedon saately ja sen
prosessointi ovat keskeisempia seikkoja kuin itse oppija tai hdanen motiivinsa. Pro-
sessisuuntautuneessa mallissa keskitytdan yksittdiseen toimintaan tai oppimisen
prosessiin. Organisaation oppimisprosesseina Argyris ja Schon (1996) korostivat
ajattelumalleja ja niiden muuttamista ja Nonaka (1994), joka keskittyi tietoon ja tie-
don hallintaan. (Moilanen 2001, 57-59) Argyrisin ja Schonin nakékulmana on tyon-
tekija. Hanen oppimisensa on organisaation oppimisen keskidossa. Organisatorisen
oppimisen tutkimussuuntana kaytettiin likkeenjohdon tutkimussuuntaa, jolloin tee-
mana ovat tiedon kerays ja prosessointi organisaatiossa. Organisaatiota kasitellaan
organisaatiotasoisten prosessien jarjestelmana. (Moilanen 2001, 64-67) Teoreetti-
sena viitekehyksena toimi kognitiivinen psykologinen nakemys. Tahan liittyy myos
samalla nakemys oppivasta organisaatiosta.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui hiljaisen tiedon nakdkulmasta, silla
mentorointi on hiljaisen tiedon jakamista, jolloin korostuu hiljaisen tiedon siirtdmisen
tarkeys (Nonaka&Takeuchi 1995). Kyky oppia ja kehittyd nopeammin kuin kilpailijat

luovat ainoan kestavan kilpailuedun (Laamanen & Tinnilga, 2013, 39).
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Niin ikaan organisaatio hy6tyy mentorointisuhteista. Mentoroinnissa mentori antaa,
mentoroitava saa ja organisaatio hyotyy. Mentorointisuhde parantaa myos mento-
roitavan panosta organisaatiossa, jolloin my@s organisaatio voittaa. (Scandura et al.
1996) Jos nykyinen tieto organisaatiossa on puutteellista tai riittamatonta, niin voi
olla, ettei organisaatio tiedd miten muuttaa toimintaa tilanteen korjaamiseksi (Kogut
& Zander 1992). Yleensa pienyrityksen johtaja etsii ensin apua ja neuvoa luotetta-
valta ystavalta tai perheenjaseneltd. Jos he eivéat pysty auttamaan, alkaa johtaja
hakea apua organisaation ulkopuolelta, jonka tAhden mentoreilla on oltava ymmar-
rysta pienyritysten tarpeista. (Gold, Devins & Johnson 2003; Barrett 2006). Mento-
reiden pitaisi pystya jakamaan tietojaan, jotta mentoroitavat saavat monia nakokul-
mia asioihin. Mentorointi tarjoaa myds motivointia ja voimaannuttamista, kun men-

toroitavaa haastetaan eri tilanteissa. (Rashid, P., Narra, M. & Woo, H. 2015)

2.3. Hiljainen tieto

Tietoa on kahden tyyppista: eksplisiittista eli tasmallista (explicit) ja hiljaista (tacit)
tietoa. Hiljainen tieto on henkilokohtaista ja sitd on vaikea esittaa maaramuotoisena.
(Nonaka, Toyama & Konno 2000) Henkil6kohtaiset suhteet (Alavi & Leidner 2001,
121) ovat tehokkaita keinoja jakaa asiantuntijatietoa, joka on sidottu kontekstiin. Eri-
tyisesti mentorointia pidetddn hyvana keinona siirtaa hiljaista tietoa organisaatiossa,
vaikka mentorointiprosessissa on kyse enemmankin yksiléiden tiedon rakentumi-
sesta (Heikkinen & Huttunen 2008, 203). Lyhyesti sanottuna ihmiset haluavat 16ytaa
tiedon kokeilemalla, eivatka aloita oppimistaan lukemalla kayttbohjeita. Tehokkaim-
min kyvykkyytta siirretadn yhteisen prosessin avulla. Ihmiset oppivat padasiassa
esimerkkid seuraamalla, seka harjoittelemalla etta keskustelemalla. (Sveiby 1997,
44) Pelkka lahjakkuus ei riitd osaamiseen, vaan yksilon tulee kasvaa niilla aloilla,
joilla h&nella on erityisia kyvykkyyksia (Byckling 2017, 53).

Mentorointi on merkittava véline, kun tahdotaan hiljaista tietoa paremmin nakyville
ja hyddynnettavaksi organisaatioon (Kupias et al. 2014, 232-233). Mentorointiin liit-
tyvaa hiljaista tietoa kasitellaan esittelemalla Polynyin (1966) ja Nonakan ja Takeuc-

hin (1995) teorioita. Liséaksi esitellaan Grantin (1996) hiljaisen tiedon muuttaminen
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keskustelemalla ja Linin (2007) reiluuden, luottamuksen ja hiljaisen tiedon jakami-

sen valista yhteytta.

Hiljaisen tiedon maarittelyt Polynyi ja Nonaka & Takeuchi

Tasmallista hiljaisen tiedon maaritelméaa ei ole, mutta tutkimuksessa kasite maari-
tellaén perustuen Polynyin (1966) seka Nonakan ja Takeuchin (1995) maaritelmiin.
Polynyin mukaan hiljainen tieto on tiedostamatonta, hyvin henkilékohtaista, jota ei
ole helppoa ilmaista toisille. (Polynyi 1966, 4; Virtainlahti 2011, 31) Hiljaisesta tie-
dosta voidaan kayttdd myos nimitysta hiljainen tietdmys, kun halutaan korostaa hil-

jaisen tiedon muuttuvaa luonnetta (Virtainlahti 2009, 55).

Tarkeimpié kilpailukyvyn lahteitéd ovat Nonakan, Toyaman ja Konnon (2000) tutki-
muksen mukaan tieto ja kyvykkyys uuden tiedon luomiseen ja hyddyntamiseen. Tar-
kedé on oivaltaa uuden dynaamisen tiedon luominen jo olemassa olevista kyvyk-
kyyksista. Tieto on dynaamista, kun se luodaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
yksildiden kesken. Tietoa on kahden tyyppista: eksplisiittista eli tAsmallista (explicit)
ja hiljaista (tacit) tietoa. Eksplisiittista tietoa voidaan siirtdd ja prosessoida melko
helposti. Taman tiedon vastakohtana on hiljainen tieto, joka on vahvasti henkilokoh-
taista, ja jota on vaikea jakaa muiden kanssa. Hiljaisen tiedon jakamista voi pitaa
prosessina, jossa tietoa taytyy prosessoida samanaikaisesti, kun tietoa jaetaan.
Eksplisiittinen ja hiljainen tieto tdydentavat toisiaan.

Organisaatiot luovat tietoa vuorovaikutuksessa eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon va-
lilla. Tieto muunnetaan dynaamisessa SECI-prosessissa uudeksi tiedoksi neljalla
eri vaiheella. Kuvassa 2 esitelladn SECI-prosessi. SECI on lyhennys sanoista so-
cialisation, externalisation, combination, internalisation eli suomeksi sosialisaatio,
ulkoistaminen, yhdistdminen ja sisdistaminen. Ensiksi tiedon konvertoinnissa tieto
muuntuu sosialisaatioprosessissa imitoiden ja kaytannon kokemuksen kautta (so-
sialisaatio). Kieli itsessdéan ei riitd tiedon muuntumiseen. Taman jalkeen hiljainen
tieto muutetaan eksplisiittiseksi tiedoksi, jolloin tieto kasitteellistyy ja sen jakaminen

muille mahdollistuu (ulkoistaminen). (Nonaka, Toyama & Konno 2000)
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Kuvio 2. SECI-prosessi (mukaillen Nonaka, Toyama & Konno 2000)

Kolmannessa vaiheessa eksplisiittinen tieto on keratty organisaation ulko- ja sisé-
puolelta, mika yhdistetaan uudeksi eksplisiittiseksi tiedoksi (yhdistaminen) ja edel-
leen esimerkiksi raportiksi. Neljanneksi eli viimeiseksi tieto muutetaan eksplisiitti-
sesta tiedosta takaisin hiljaiseen tietoon. Téassa vaiheessa tydntekijat sisaistavat or-
ganisaation raporteissa olevan tasmallisen tiedon ja nain lisdavat omaa hiljaisen
tiedon maaraa. Toisin sanoen sisdistetysta tiedosta tulee arvokasta padomaa. Ajan
mittaan hiljainen tieto taas kertyy ihmisiin, jonka jalkeen tieto on jaettavissa muiden
kanssa ja uusi tiedon muuntumisen spiraali alkaa alusta. (Nonaka, Toyama &
Konno 2000)

Nonaka ja Konno (1998) maarittelevat tiedon luomisen ihmisten véliseksi spiraa-
liseksi vuorovaikutusprosessiksi. Dialogi on myos tehokas metodi muuttaa hiljaista
tietoa eksplisiittiseksi tiedoksi (ulkoistaminen eli externalisation). Dialogin avulla
seka jarjestellaan etta syvennetaan eksplisiittista tietoa ja samalla luodaan uutta tie-

toa (yhdistaminen eli combination). Tassa kontekstissa subjektiiviset nakdkulmat
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ymmarretdan ja jaetaan vuorovaikutuksessa toisten kanssa. (Nonaka & Toyama
2005).

Tiedon integraatio ja organisatorinen sitoutuminen

Grant (1996) toteaa erityistiedon yleistamisen olevan tarkeaa tiedon integraatiossa.
Grant selvittda tata erityistiedon yleistamisen merkitysta, kun kahdella eri ihmisella
on taysin identtiset tiedot, ei integraatiosta saavuteta mitdan hyotya. Siind tapauk-
sessa, etta yksiloilla on taysin erilaiset tietopohjat, niin integraatiota tapahtuu vain
alkeellisella tasolla. Toinen Grantin (1996) tutkimuksen mukainen yleisen tiedon
rooli on niin ikaan jaettu ymmarrys, talléin muutetaan hiljaista tietoa keskustelemalla
tasmalliseen muotoon. Hiljainen tieto voidaan jakaa, kun ollaan saavutettu jaettu
ymmarrys yksildiden valilla. Useasti yhteinen tiedonmuodostus on vaativampi pon-
nistus seka sosiaalisesti, tiedollisesti etta emotionaalisesti kuin yksin toimiminen
(Parviainen 2006, 165).

Linin (2007) tutkimuksessa todistettiin, etta reiluudella, luottamuksella ja hiljaisen
tiedon jakamisella on yhteys. Hiljaista tietoa ei haluta jakaa ty0kavereiden kanssa,
jos organisatorinen sitoutuminen ja luottamus tyOkavereihin puuttuu. Hiljaisen tie-
don jakamiseen vaikuttaa valillisesti yhteistyd, seka organisatorisen sitoutumisen

kautta, etta tyokavereiden keskinaisen luottamuksen kautta.

2.4.Vuorovaikutuksen edellytykset mentoroinnissa

Onnistunut mentorointi ja parien valinta edellyttavat toimivaa dialogia (Isaacs 2001,
30-98) ja kommunikointia, luottamusta ja kunnioitusta toista kohtaan (Schein 1999,
101-106). Aaltio (2008, 254) on havainnut, ettéd johtamistaitoja voidaan kehittaa
muun muassa rehellisyyden, avoimuuden, luottamuksen, erilaisuuden siedon, luo-
vuuden ja joustavuuden avulla. Mentorointi maaritellaan kehittavaksi vuorovaikutus-

suhteeksi, jolla on tavoitteellista toimintaa.
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Hyva mentorointisuhde perustuu seuraaville periaatteille: aitous, joustavuus, sitou-
tuneisuus ja kahdenkeskisyys. Aitoutta on aito ja reilu toiminta tasavertaisessa suh-
teessa. Joustavuutta tarvitaan, kun kyseessa on oppimisprosessi, eli kaikkea ei pida
lyoda kerralla lukkoon. Sitoutuneisuudella kuvataan lahinna sita, etta mentori ja
mentoroitava panostavat aikaansa ja jakavat osaamistaan. Kahdenkeskisyys kuva-
taan olevan kahden kaupan luottamukseen pohjautuvana. Molempien tulisi kehittya
ja saada jotain itselleenkin. (Lillia, 2000, 19) Mentoroinnissa on tarkeaa tuen koko-
naisvaltaisuus. Niin ikddn persoonien on kohdattava, eika vain tietojen, roolien ja
osaamisen. (Aaltio 2008, 255)

Hart (2009) esittaa, ettd mentoroinnin aloittamista helpottaa, jos uusi mentori saa
koulutusta toimintaan. Mentori voi parantaa kommunikointitaitojaan tai vaikuttami-
sen eri tapoja. Isaacsin (2001, 30-98) mukaan dialogi on yhdessé tapahtuvaa pe-
rehtymista asiaan. Dialogi ei ole vain yhden henkilon toiseen kohdentamaa toimin-
taa. Dialogi on keskustelua, jossa ihmiset ajattelevat yhdessa. Itse asiassa keskuk-
sena dialogissa on syvéllinen kuulemisen taito. Scheinin (1999, 101-103) mielesta
yksi syy kommunikoida on, ettd voimme saavuttaa enemman yhdessa tehden kuin
yksin. Heikkinen ja Huttunen (2008, 209) mainitsevat, ettd aidossa dialogissa myds
mentori oppii keskustelussa mentoroitavan kanssa. Dialogissa kunnioitetaan toisen

autonomiaa, eika kumpikaan omista todellisuuteen toista parempaa nakdkulmaa.

Luovuutta on nykyisten eri ideoiden ja jarjestelmien yhdisteleminen uusilla tavoilla.
Verkostossa on vuorovaikutusta, joiden avulla voidaan kehittd& uusia ideoita. Ver-
kostoissa on samaten joustavat rakenteet, jotka myds mahdollistavat ideoiden hy6-
dyntamisen. (Pinchot & Pinchot 1996, 299) Uuden oppiminen on koko tyduran mit-
tainen valttamattomyys ja mahdollisuus, etenkin oppiminen tai kehittyminen ei ole
rajoitettu ikdan. Jokaisen osaamista voi kehittaa. (Alahuhta 2015, 152)
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24.1. Sitoutuneisuus

Ebyn (et al. 2005) formaalimentoroinnin tutkimuksessa havaittiin mentorin laimin-
lyonti. LaiminlyOnti ei ole sama asia, kuin odotuksiin vastaamattomuus. Laiminlyon-
nissd mentori syyllistyy sitoutuneisuuden puutteeseen, joka nakyy mentoroitavan
sivuuttamisella. Mentori ei ole ottanut tosissaan mentorointisuhdetta. Allenin ja Ebyn
(2008) tutkimuksessa todettiin, etta varsinkin formaalissa mentorointiohjelmassa
mentoreiden on tarke&da olla sitoutuneita. Mentoreiden sitoutuminen liittyy mentoroi-
tavan kokemukseen suhteen laadusta. Sipen (2002) tutkimuksen mukaan mento-
rointiohjelman yllapitgjien tulisi selvittda vapaaehtoisten sitoutuneisuuden aste. Oh-
jelman yllapitgjien tulisi keskustella, miten mentorit aikovat sovittaa mentoroinnin
velvollisuudet aikatauluihinsa. Toisaalta Sipen tutkimuksen kontekstina oli nuorten

mentorointi.

Ebyn (et al. 2005) tutkimuksessa kaikilla tutkimuksessa mukana oli mentori, silti ha-
vaittiin mentorin laiminlyontia. Tutkimuksessa laiminlyonti ei merkitse pelkastaan
mentoroinnin taydellistd puuttumista, vaan lahinna mentoroitava havaitsee, ettei
mentoria kiinnosta tai mentorilta puuttuu motivaatio. Mentorointisuhteen alusta asti
on tarkeaa, etta kumpikin osapuoli on sitoutunut tydskentelemaan tiimina. Prosessi

vaatii kummaltakin aikaa ja energiaa. (Sarri 2011)

Leskela (2010, 166) toteaa, ettda mentoroinnin tulee olla maksutonta. Kyseessé on
kumpaakin harjaannuttava vuorovaikutussuhde, joka useimmiten tapahtuu tyon
ohessa. Mentorointiohjelmaan osallistuminen pitéisi olla Allenin (ym. 2009, 24-25)
mukaan vapaaehtoista. Taten taataan asiantuntijan sitoutuminen, jolloin mentoroin-

titoiminta on menestyksekkaampaa.
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24.1. Dialogi, kommunikointi, luottamus ja kunnioitus

Ihmiset kestavat paremmin henkisia vastoinkdymisia, jos he viettavat aikaa henki-
l6iden kanssa, joilta saavat sosiaalista tukea (Ahman 2012, 73). Vuoropuhelua ni-
mitetdan dialogiksi, kun ihmiset ajattelevat yhdessa. Yhdessé ajattelussa yksilo hel-
littaa otteensa omasta kasityksestaan ja kuuntelee muitakin mahdollisuuksia, jotka
olisivat muuten jaaneet huomaamatta. (Isaacs 2001, 40) Schein (1999, 101-103)
arvelee, ettd yksi syista kommunikoida on, ettd voimme saavuttaa enemman yh-
dessa tehden kuin yksin. Liséksi jakamalla huomioita ja ajatuksia keskendmme,

pystymme ymmartamaan helpommin eri nakékulmia.

Dialogin ytimena on yksinkertaisesti syvallinen kuuntelemisen taito. Toisin sanoen
kuunteleminen ei tarkoita vain sanojen kuulemista, vaan kykya ottaa viestin vastaan
ja hyvaksya sanat. (Isaacs 2001, 98) Dialogissa ihmetelladn yhdessa, kyseenalais-
tetaan asioita ja haetaan uusia vaihtoehtoja. Dialogissa etsitdan uusia oivalluksia ja
haetaan luovuutta. Tarvitaan sekéa keskustelua etta dialogia. Taitavan keskustelun
paamaarana on paatoksenteko, johon jokainen tiimin jasen pystyy sitoutumaan.
(Sydanmaanlakka 2009, 198) Nonaka (2007) todistaa tiimien olevan keskeisesséa
roolissa tietoa luovassa yrityksessa, silla ne tarjoavat jaetun kontekstin. Kontekstin,
missa yksittaiset henkilot voivat olla sekd vuorovaikutuksessa keskenaan, etta osal-
listua jatkuvaan dialogiin. Tiimissa kerataan informaatio yhteen ja sité tutkitaan mo-

nesta nakokulmasta.

Mentoroinnin keskidssd on mentorin ja mentoroitavan luottamus toisiinsa. Mento-
rointia ei ole olemassa ilman yhteisté luottamusta. Luottamuksen edellytyksena on
asianosaisten valinen henkilokemia, kollektiivinen intressi ja mentoroitavan kunni-
oittama mentori. (Tunkkari-Eskelinen 2011, 66) Luottamus on yksi keskeisimmista
tekijoista kollektiivisesti rakennetussa tiedossa (Parviainen 2006,170) Tyypillisia
mentoroinnin luottamuksen sarkevia tapahtumia ovat tapaamisten unohtamiset, ta-
paamisten aikana tapahtuva muu asianhoito, mentoroitavan asiaton arviointi ja tuo-

mitseminen (Tunkkari-Eskelinen 2011, 66).
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Me kommunikoimme, jotta voisimme rakentaa yhteistyosuhteita. Meidan taytyy
tehda yhteistyota toisten kanssa, jotta voimme etsia apua, tarjota apua ja rakentaa
tiimeja. Meidan on I6ydettava yhteinen ymmarrys, maarittelee Schein (1999,103).
Kunnioituksella tarkoitetaan toisen ihmisen rajojen huomioon ottamista, eli etsitaan
jokaisesta ihmisesta parhaita piirteitd. Kunnioittamalla toista, hyvdksymme muun
muassa sen, etta meilla on myds mahdollisuus oppia heilta. Ymparilla olevien ih-
misten kunnioittava kohtelu on sita, ettd ndemme heidan piilevat mahdollisuutensa.
Kunnioitus ei kuitenkaan tarkoita, ettd meidan taytyisi uskoa suorastaan sokeasti
heidan ajatuksiaan, mutta meidan ei tarvitse myoskaan liian karkkaasti huomauttaa
toisten virheista ja puutteista. (Isaacs 2001, 126-128)

3. MENTOROINTI

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostamisessa hyodynnettiin saatavilla
olevia tieteellisia artikkeleita, kirjallisuutta ja tutkimuksia, jotka kasittelevat mento-
rointia ja erityisesti formaalimentorointia. Tama tutkimus eroaa perinteisesta mento-
roinnista siind, etta raportissa syvennyttiin yrittajiin kohdistuvan mentoroinnin n&ko-
kulmaan. Kasvun Osaajat —ohjelmassa kaytetty prosessi kokemusosaajan ja yritta-

jan vuorovaikutussuhteesta mukailee yrittdjamentorointiprosessia.

Mentoroinnista on saatavissa runsaasti tieteellisia artikkeleita, jotka kertovat kuiten-
kin etupaéassé organisaation sisélla tapahtuvasta mentoroinnista, kuten terveyden-
hoidon alalta. Samoin nuoriin kohdistuvasta mentoroinnista l6ytyy runsaasti tieteel-
lisia artikkeleita. Yrittdjamentoroinnista on saatavissa vahemman tieteellista tutki-
musta. TAman takia teoriaosuudessa kasitelladn kokemuksia muiden ryhmien men-
toroinnista, jotta teoriapohjaa saatiin tarpeeksi laajaksi. Lisdksi haastateltiin vertai-
lun saamiseksi Suomen Yrityskummi ry:n padkaupunkiseudun aluekummia Valkea-

laa (2017) heidan yrittdjdmentoroinnistaan Suomessa.

Ensi sijassa mentorointi maaritellaan perinteisesti toiminnaksi, jossa kokenut ja luo-
tettava mentori ohjaa kokematonta tai nuorta, kuitenkin kehittymishaluista aktoria.

Mentorointi tapahtuu luottamuksellisessa suhteessa (Kupias et al. 2014, 11-12).
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Leskelan (2010, 166-169) mukaan mentorointi on myds maksutonta, yleensa paa-
toimen ulkopuolista harrastustoimintaa. Mentorilta ei vaadita erityistd ohjauskoulu-

tusta ja mentoroinnissa toimitaan mentoroitavan tavoitteiden suuntaisesti.

Etenkin mentoreiden pitaisi pystya jakamaan tietojaan ja erilaista pohjatietoa, jotta
mentoroitavat saavat monenlaisia ndkdkulmia asioihin. Mentorointi tarjoaa myo6s
motivointia ja voimaannuttamista, samalla kun mentoroitavaa haastetaan eri tilan-
teissa. (Rashid et al. 2015) Lisaksi mentorointi haastaa mentoria kasittelemaan
omaa toimintaansa. Mentorin oma tuntemus toiminnasta kehittyy, silla muiden opet-
taminen ja opastaminen ovat yksi vaikuttavimmista oppimisen menetelmista. (Ku-
pias et. al. 2014, 49) Mentorille mentorointi tuo henkil6kohtaista kasvua ja tyytyvai-
syyden tunnetta (Allen, T., Finkelstein, L. & Poteet, M. 2009, 5) Mentori kehittyy
edelleen vuorovaikutustaidoissaan, kuten ihnmistuntemuksessa ja kuuntelussa (Lillia
2000, 25). Perinteisesti mentoroinnin ytimend on pidetty Heikkisen ja Huttusen
(2008, 203-204) mukaan kokeneemman ja nuoremman tyontekijan valista ammatil-
lista ohjaussuhdetta. Auktoriteetin omaava mentori ohjaa ja auttaa mentoroitavaa
ammatilliseen kehittymiseen liittyvissé kysymyksissa. Taman hetken mentoroinnin

kasite on kehittynyt kuitenkin vuorovaikutuksen ja yhdessa tekemisen suuntaan.

Mentorointi on suosittu ja arvostettu ammatillisen kehittymisen menetelma. Kes-
keistd mentoroinnille on kokemuksesta oppiminen. (Heikinheimo & Parpala 2015,
8-12) Mentoroinnissa yhdistyvat, korostaa Lillian (2000, 9), erilaiset oppimisen ele-
mentit, etenkin oppimisen taidot ja oppimisen vahvistaminen. Yhté tarke&aa on ottaa
vastuuta omasta kehittymisesta, niin ikaan kokemuksesta ja yhdessa oppimisesta.
Mentoroinnissa jaetaan osaamista ja tietoa. Mentoroinnin keskeinen tarkoitus on
oppia muiden kokemuksesta. Tutkimukset osoittavat selvasti, ettd mentorointisuh-

teessa on hyotya siitd, ettd mentori on jo kokenut konkari. (Barrett 2006)

Mentorointi sopii hyvin hiljaisen tiedon siirtdmiseen harjaantuneemmalta tyonteki-

jaltd vasta-alkajalle, silla mentorointi on syvéllisempi oppimisprosessi kuin yksin-
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omainen mallioppiminen (Puusa & Eerikainen 2011, 60). Asiansa osaavalla asian-
tuntijalla on vuorovaikutustaitoja, kokonaisndkemysta, samoin kykya johtaa omaa
tyotaan ja tiimeja. Joskus asiantuntija ei paase kayttdmaan naita taitojaan paivittai-
sessa tydssaan, mutta se onnistuu mentoroinnin kautta. (Lillia 2000, 12) Mentoroin-
tiprosessissa on kyse ensisijaisesti yksildiden tiedon rakentumisesta ja toissijaisesti
organisaatioiden hiljaisesta tiedosta. Mentorointi on sosiaalipsykologinen ilmi6-
kenttd, silla mentoroinnissa kytkeytyvat henkilon tietdminen ja sosiaalisesti raken-
tuva tieto organisaatioiden toiminnasta. (Heikkinen & Huttunen 2008, 203) Tarkeita
rakennuselementteja erilaisissa tydyhteisoissa ovat arvostus, avoimuus, luottamus,

yhteisdllisyys, avoin vuorovaikutus ja toimivat pelisddnnét. (Vilkman 2016, 25)

Raportissa kaytetd&dn mentoroinnin yhteydessa erilaisia termeja, jotka on esitetty
johdannossa tutkimuksen keskeiset kasitteet. Tutkimus rakentuu kasitteellisten rat-
kaisujen ja erilaisten merkitysten varaan (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015,146-
147).

3.1. Mentorointiprosessi

Pienten yritysten mentoroinnissa hyddynnetadn muiden kokemuksia, milla on suora
vaikutus yrittdjan tamanhetkiseen tilanteeseen. Formaalimentorointi on niin ikaan
tehokasta, koska siind on sovittu mentorointiprosessia tukeva viitekehys. Viiteke-
hyksella tarkoitetaan mentoroinnin tarkoitusta, parien valintaprosessia, tapaamis-
kertojen toistuvuutta, yhteydenpidon tapoja, mentoreiden ja mentoroitavien seka oh-
jelman vetdjan roolia, etta vastuita. (Barrett 2006) Mentorointiprosessin tarkeimpia
osia on yhteinen kasvu ja oppiminen edellyttden, ettd mentorointisuhde perustuu
luottamukseen, tehokkaaseen kommunikointiin ja yhteiseen sitoutumiseen (Murphy
& Kram 2014, 7).

Liitteesséa 3 on prosessikaavio yrittdjamentorointiprosessista mukaillen Suomen yri-

tyskummit ry:n prosessikaaviota (Suomen yrityskummit 2017). Valkeala (2017) ker-
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toi tarkemmin Suomen yrityskummien mentorointiprosessista, joka selventaa sa-
malla liitteessa (3) olevaa prosessia. Prosessissa yrittaja ottaa yhteytta Suomen Yri-
tyskummien nettisivujen kautta. Yrittaja kirjaa tarkeimmat perustiedot esikysymys-
lomakkeeseen ja kertoo mentorin tarpeesta muutamalla sanalla. Aluekummi saa
tasta tiedon. Aluekummi koordinoi yrittajan ja yrityskummien yhdistamista. Yhtey-
denoton jalkeen aluekummi pohtii sopivia yrityskummiehdokkaita samalla, kun yrit-
tajalle ehdotetaan yrittdjaklinikkaa noin kolmen neljan viikon paahéan. Ensin sopiville
yrityskummiehdokkaille esitellaén yritystapaus ja aluekummi pyytda heitd mukaan
yrittdjaklinikalle. Sitten yrittdjaklinikalla kdydaan lapi mentorointiprosessi, ja esille tu-
levia kysymyksia ja vastauksia niin ikaan nettisivuilla taytetysta perustietolomak-
keesta. Yrittajaklinikka kestaa noin 1 ¥z tunnista 2 tuntiin. Yrityskummeja on paikalla
yleensa kahdesta kolmeen. Yrittdjaklinikan jalkeen yrittdja voi joko heti paattaa tai
soittaa parin paivan paasta ja kertoa, kenet haluaa yrityskummikseen. (Valkeala
2017)

Taman jalkeen aluekummi vahvistaa yrittdja- ja yrityskummiparin virallisesti. Alue-
kummi ohjeistaa lyhyesti yrityskummiparia kertomalla, mista on kysymys ja samalla
allekirjoitetaan mentorointisopimus. Sopimus on tarked, silla dokumentissa kirkas-
tetaan kaytannossa osallistujien roolit. Tarkedéd on muistaa, etta yrittaja tekee aina
paatokset ja luottamuksellisuus sailyy. Myohemmin yrittdja ja yrityskummi eli men-
tori tapaavat ensimmaisen kerran, jolloin mietitdan yritysmentoroinnin tavoitteet ja
samalla sovitaan aikataulu tapaamisille kaksi kertaa kuukaudessa tai kerran
kuussa. Tapaamisia suositellaan olevan minimissaan kerran kuukaudessa ja rajattu
maara. Aikataulun paattaa yrittaja. Kun yhdessa sovitut tavoitteet on saavutettu, niin
mentorointi paatetaan. Aloitus ja lopetus ovat yhta tarkeita prosessissa. (Valkeala
2017) Yrityskummin avulla kehittyy pienilla ja yksinyrittgjilla ammatillinen osaaminen
(Suomen Yrityskummit 2016).
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3.1.1. Yleista parien valintaprosessista

Ristikangas, Clutterbuck & Manner (2014, 134) toteavat, ettd mentoreiden ja men-
toroitavien yhdistaminen ei ole "rakettitiedetta”, mutta toimivampia suhteita saadaan
keraamalla lisatietoa mentoreista ja mentoroitavista. Parin tulee samoin paasta mu-
kaan tekemdaan valintoja. Onnistunut mentorointi voi myds paattya teiden eroami-
seen, kun matkalla on opittu toinen toiselta ja yhteinen matka on kuljettu loppuun
(Fagel, Saavala & Salonen 2012, 18). Joskus kun mentorilla ei ole enempé&a an-
nettavaa yrittgjalle, talléin mentori kertoo asiasta koordinaattorille eli aluekummille,
joka taman jalkeen etsii jonkun toisen mentorin jatkamaan yrityksen kanssa (Val-
keala 2017).

Ideaalitilanne olisi, jos mentoroitava voisi tavata seké keskustella potentiaalisten
mentorien kanssa ja vasta taméan jalkeen paattda kenesta tulisi hanen henkilékoh-
tainen mentorinsa. (Pisimisi & loannides 2005) Valkeala (2017) kertoi haastattelus-
saan, etta Suomen yrityskummeilla on joskus haasteita I6ytaa yrityskummeja ja jos-
kus joudutaan lykkaaméaan myds mentoroinnin aloittamista, jotta parin yhdistaminen
saadaan onnistumaan. Kun mentoroitava paasi valitsemaan mentorinsa ja he saivat
yksil6llista tukea valintaan, heille jai myds positiivisempi kuva valintaprosessista.
Sita paitsi heilla oli tutkimuksen mukaan myds menestyksekk&&mpi mentorisuhde.
(Bell & Treleaven 2011) Itse asiassa formaalissa mentorointisuhteessa tarkein asia
on Allenin, Ebyn ja Lentzin (2006) tutkimuksen mukaan, ettd mentorit ja mentoroi-
tavat paasevat itse vaikuttamaan parin valintaan. Tutkimuksessa on arveltu tdman
syyksi, etta vaikutusmahdollisuudet voivat sitouttaa mentorointiin tai siihen, kuinka

kiinnostavilta mentorit pitdvat mentoroitavia ja toisin pain.

Mentoroitava lahtee helpommin suhteesta, jos han uskoo, etta hanella on muita
vaihtoehtoja mentorointipariksi (Burk & Eby 2010). Mentorointiprosessin onnistumi-
sesta jakavat yhteisen vastuun seka mentori etta mentoroitava (Hart 2009). Mento-
reiden tulisi olla vapaaehtoisia. Mentori pitéisi valita joukosta, jossa on eri-ikaisia ja
eri kokemushistorian omaavia mentoreita. Kun pyritdan huipputiimiin olisi kokonai-

suudesta tehtdva enemman kuin osiensa summa. (Pinchot & Pinchot 1996, 277)
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Taman hetken tutkimukset osoittavat, etteivat tietyt henkilokohtaiset piirteet ennusta
tehokasta mentorointitoimintaa (Niehoff 2006). Ihmisten temperamenttien valilla voi
olla hyva tai huono yhteensopivuus eiké ole olemassa saantdja, minka tempera-
mentin omaavat ihmiset sopivat tai eivat sovi yhteen (Keltikangas-Jarvinen 2016,
126).

Allenin (et al. 2009, 46-50) tahdentéavat, etta on tilanteita, kun mentorin ja mentoroi-
tavan samankaltaisuutta on harkittava mentorointiohjelman lahtékohdista, kun sa-
mankaltaisuus on enemman tai vihemman tarkeada. Biskin (2002) tutkimus nayttaa
toteen, ettei toimialakohtaisen kokemuksen puute ole este, silla yleensa neuvoja
pyydetaan yleisiin asioihin. Samoin mainitaan Tunkkari-Eskelisen (2005, 198) vai-
toskirjassa, etta mentorointikeskustelut perustuivat lahinna yleisiin liikketoimintaan

liittyviin asioihin.

3.1.2. Osallistujien ja organisaation tavoitteet ja odotukset

Mentoroinnissa ohjelman tavoitteiden ja mission tulee olla selvilla. Ensisijaisesti
paamaaran tulee olla kirkas, painottaa Eby (et al. 2005). Tarkead mentoroinnin on-
nistumisessa ovat lisdksi Hartin (2009) mukaan saavuttaa yhteinen paamaara maa-
rittelemalla mentorin omat odotukset ja mentoroitavan toiveet. Mentoroinnin paa-
maaran tulisi olla yhdenmukainen mentoroinnissa mukana olevan organisaation
strategisen suunnan ja eri toimintojen kanssa. Mentorin on myos otettava huomioon,
kuinka paljon hanella on konkreettisesti aikaa kaytdssaan mentorointiin tydaikana.
Mentoroitavan ensimmaiset odotukset ovat, ettd mentori olisi kiinnostunut mentoroi-
tavasta ja olisi saatavilla tarvittaessa (Bailey, Voyles, Finkelstein & Matarazzo
2016). Paamaaria voisi kuvailla esimerkiksi kolmella ydinsanalla markkinointi, rahoi-
tus tai liiketoiminnan kehittdminen, kuten tehtiin pk-yritysten mentorointia kuvaa-

vassa McKeuvittin ja Marshallin (2015) tutkimuksessa.
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3.2. Mentorointisopimus

Allen (et al. 2009, 75, 140-142) esittavat, ettd mentoroinnin paamaarat, odotukset
ja rajat voidaan maaritella mentorointisopimuksen avulla. Ennen kaikkea mentoroin-
tisopimuksen avulla maaritellaan yhteinen ymmarrys mentorointisuhteen rakenteel-
lisista rajoista. Sopimuksen tarkoituksena on auttaa ennakoimaan ja ehkaisemaan
mahdollisia yhteistyon esteita. Tavoitteena on niin ikdan selventaa yhteiset odotuk-
set, kuten mitd mentorointisuhteelta halutaan. Sopimuksessa maaritellaan etuka-
teen tapaamiskertojen toistuvuus, yhteydenpidon tapoja ja edelleen mentoreiden ja
mentoroitavien roolit ja vastuut. Ewingin (et al. 2008, 305) tutkimuksessa huomattiin,
ettd sopimus loi prosessiin struktuurin, mik&a helpotti osallistujia jarjestamaan tarvit-
tavan tapaamisajan. Suomen yrityskummit kayttdvat mentorointisopimuksesta ni-

mea kummisopimus (Valkeala 2017).

3.3. Koulutus mentorointitoiminnasta

Allenin (et al. 2009, 59) mukaan harjoittelu ja perehdyttaminen mentorointiohjel-
maan antavat evaitd mentorille ja mentoroitavalle mahdollisten ongelmien ja konflik-
tien valttdmiseen. Niehoffin (2006) tutkimuksessa todettiin, ettd yleista koulutusta

kannattaa tarjota kaikille ohjelmassa aloittaville mentoreille.

Kun mentoripari on hyvin valmistautunut mentorointiohjelmaan, ennustaa tama me-
nestysta ohjelmalle. Sek& mentori ettd mentoroitava hyotyvét, jos heilla on taitoa ja
kykya seké itsevarmuutta olla tehokkaasti mukana ohjelmassa. (Allen et al. 2009,
59) Lisaksi mentori hyttyy tapaamisista toisten mentoreiden kanssa, missa voisi
jakaa ideoitaan muiden kesken (Parise & Forret 2008). Mentoreiden ja mentoroita-
vien koulutus auttaa ymmartdmaan mentorointitoimintaa. Kuten kaikissa inmissuh-
teissa, niin my6s mentoroinnissa voi tapahtua jotain, mik& koetaan epareiluksi tai
aiheuttaa pettymyksen. Taman tietdminen voi helpottaa mentorointisuhteen lopet-

tamista, jos siita ei ole hyotya. (Eby & Allen 2002)
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3.4. Mentoroinnin haasteet

Mentoroinnin menestysta on maaritelty perinteisesti yhteisella sitoutumisella ja tois-
tuvalla yhteydenpidolla mentorin ja mentoroitavan valilla. Tata mentoroinnin menes-
tystd hankaloittavat tai vahentavat esteet: varsinkin ajan rajallisuus, tyévelvollisuu-
det, maantieteellinen etéisyys ja luottamuksen puute, mitka voivat lopettaa vuoro-

vaikutuksen. (Bierema & Merriam 2002)

Ebyn ja Lockwoodin (2005) tutkimuksessa pidettiin keskeisina formaalissa mento-
roinnissa haasteina olleita mentorin ja mentoroitavan aikataulujen yhteensovittami-
sen vaikeuksia, samaten heiddn maantieteellinen etaisyytensa toisistaan. Liséksi
ongelmana olivat mentorin riittamattomyyden tunne ja ettei mentorointi ollut halutun
intensiivistd. Muutamat tutkimuksessa mukana olleet mentorit epailivat, ettei heidan
panostuksellaan pystytty tukemaan mentoroitavan kehittymista. Formaalimento-
rointi oli parempi pitaa lyhytaikaisena. Yhta tarkeda on, ettd mentoroitavalla on sel-

ked tavoite, mitd haluaa mentoroinnista.

4. TUTKIMUSMENETELMA

4.1. Tutkimuskohteen esittely

Tutkimusprojektin kohteena oli Sitran Kasvun Osaajat — pilottiohjelmassa 79 pk-yri-
tysten kayttoon tarjoutuneen asiantuntijan toiminta vuonna 2016. Itse asiassa kaikki
79 yritysta eivat saaneet kokemusosaajaa huolimatta fasilitaattorin yrityksista. Kas-

vun Osaajat — ohjelma oli osa Kasvu Open — kilpailua.

Pro gradu -tutkimuksen kohteena oli kokemusasiantuntijoiden ja kasvuyrittajien
haasteet mentoroinnin nédkdkulmasta. Kasvu Open -ohjelman Kasvun Osaajat osi-
olla oli tunnistettavissa tyypillinen formaalimentoroinnin rakenne. Suhteen toivottiin

kestavan ainakin parin yhdistamisesta elo-syyskuussa lokakuun lopussa olleeseen
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Kasvu Open -karnevaaliin Jyvaskylassa. Tutkimuksessa selvitettiin yrittajan ja ko-
kemusosaajan eri vuorovaikutuksen tekijoita, jotka edistivat tai ehkaisivat vuorovai-

kutuksen muodostumista mentoroinnin nakdkulmasta.

4.2. Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmana kaytettiin tapaustutkimusta. Metsa-
muurosen (2009, 222-224) mukaan tapaustutkimusta on pidettava yhtena keskei-
sista kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan strategioista. Tapaustutkimuk-
sella myds havaitaan sosiaalisten totuuksien sisdkkaisyys ja monimutkaisuus. Ta-
paustutkimuksessa ei pyrita yleistettavyyteen ja myos sen maarittely voidaan tehda
valjasti. Tapaustutkimuksen avulla tutkittavasta ilmiosta pyritaén eri tavoin kokoa-
maan tietoja mahdollisimman monipuolisesti. Talla pyritdan ilmién syvallisempaan
ymmartamiseen ja myods mahdollistetaan tutkiminen. Tapaustutkimus myds mah-
dollistaa yleistykset, mutta oleellisempaa on tapauksen ymmartaminen. Tapaustut-
kimuksessa my0s pyritddn kokoamaan tietoja monella tavalla ja mahdollisimman
monipuolisesti. Tapaustutkimusta puoltaa se, etta se tukeutuu konkreettiseen toi-
mintaan ja kohdejoukkona olevien omakohtaisiin kokemuksiin. (Metsamuuronen
2009, 222-224)

4.3. Aineiston keraaminen, toteutus ja analysointi

Kuviossa 3 on kuvattu, miten tutkimus toteutettiin ja missa jarjestyksessa tutkimuk-
sessa on edetty. Tutkimuksen alussa haastateltiin Sitran Nikkilaa (2016), jonka mu-
kaan yrittajat lahettivdt Kasvu Open -ohjelmaan kasvusuunnitelmaehdotuksen,
jonka perusteella yrittdjalle valittin sopivan kokemuksen omaava osaaja. Tutkimuk-
sessa kaytettiin harkinnanvaraista otantaa. Tutkimuksessa oli vahvat teoreettiset

perusteet, jotka ohjasivat aineiston hankintaa. (Eskola & Suoranta 1998, 18)
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1. Tutustuttiin
aiheeseen: Sitrassa,
Kiitoratapaivalla,
finaalissa,
asiantuntija-
haastatteluilla

2. Kirjallisuuskatsaus:
aineeton padaoma,
mentorointi

3. Hankittin
tutkimusaineisto:
Yhteydenotto
haastateltaviin

Haastattelut

Kuvio 3. Tutkimuksen toteutus

Kasvu Open -ohjelmassa oli kaksi erilaista sarjaa yrityksille: start up ja start again.
Tutkimuksessa keskityttiin aluksi Kasvu Open -ohjelman valtakunnalliseen Es-
poossa pidetyn kiitoratapaivan finaalissa olleisiin yrityksiin ja heidan osaajiinsa.
Kasvu Open -ohjelmassa (Kasvu Open 2016) tarkoitetaan Kiitoradalla menetelmaa,
jossa viisi yritysta tapaa viisi eri asiantuntijaa eli sparraajaa Kasvu Openin sanaston

mukaisesti yhden péivan aikana. Espoon kiitoratapéivassa esiteltiin 20 yritysta.
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Kahden kiitoradan, joissa oli yhteensa 10 yritysta, esittelyssa havaittiin, etta puolella
yrityksistd ei ollut kokemusosaajaa paikalla tukemassa yrittdjaa paivan aikana.
Useat yrittjat sanoivat alkuesittelyn aikana "osaaja teki oharit”. Yleensa yhden kii-
toradan yritykset olivat melko lailla samalta toimialalta. Aluksi toivottiin kuvion 4 mu-
kaisesti, etta naista 10 yrityksesta noin viisi suostuisi teemahaastatteluun osaajien
kanssa. Naistd kymmenesta yrityksesta aloitettiin pro gradu -tutkimus. Kaiken kaik-
kiaan Kiitoratapaivassd mukana oli 13 osaajaa, kun yrittgjia oli 20. Taman jalkeen
olisi keskitytty samalla alalla toimivien yritysten analysointiin, mutta tutkimukseen toi
haastetta saada haastateltavaksi yrittgjid, joilla olisi ollut yhteisty6td osaajan

kanssa.

Kiitoratapaiva Espoo

10/20 kasvuyritysta kiitoradan samat toimialat

Kiitoratapaiva toinen kaupunki

kiitoradan samat toimialat kuin ylla olevassa

10/20 kasvuyritysta e

Kiitoratapaivat Espoo ja ylla oleva sama kaupunki

loput 20/40 kasvuyritysta loput kiitoradat ja loput toimialat

Kuvio 4. Tutkimuksen menettely

Hyvin nopeasti kavi selvaksi, ettei yhteistydn toimivuutta voi selvittaa, jos yhteistytta
ei ole ollut. Tallgin yrittdjien vastaukset kuvasivat lahinna Kasvun Osaajat -ohjelman
haasteita. Taman tuloksena siirryttiin toisen Kiitoratapaivan yrityksiin, jotka olivat

samoilta toimialoilta. Suoraan sanoen tamakin tuotti laihan tuloksen, joten muutkin
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yritykset otettiin mukaan, jotka olivat mukana nailla Kiitoratapaivilla, kunnes saatiin

haastatteluun viisi yritysta ja viisi osaajaa.

Kasvun Roihu Oy, joka toimi ohjelman fasilitaattorina, lahetti kutsun osallistua tutki-
mukseen tutkijan maarittelemalle kymmenelle yrittdjalle ja heidan osaajalleen loka-
kuun lopussa vuonna 2016. Vain yksi yrittaja suostui ja toinen yrittaja kertoi, ettei
ole saanut osaajaa. Seuraavassa kuussa fasilitaattori l&hetti muistutuksen asiasta,
mutta ilmoittautumisia ei tullut lisda. Taman seurauksena hylattiin ajatus kayttaa tut-
kimuksessa alkukarsintamateriaalia. Seuraavaksi tutkija otti suoraan yhteytta helmi-
maaliskuussa 2017 Kasvu Openin sivustoilta [6ytyneisiin vuoden 2016 finalistiyrityk-
siin. Kahdesta tutkimukseen kuuluvasta yrittajasta ei l6ytynyt nimeéa nettisivuilta,
mutta taman tiedon tutkija sai fasilitaattorilta sahkopostitse. Kasvu Openin fasilitaat-

tori toimitti osaajista nimilistan, jotka olivat valikoituneet kasvuyrittdjien osaajiksi.

Tutkija lahetti sahkopostikyselyja yksiloidysti alle 20 yrittajalle, ja pyysi osallistu-
maan haastatteluun. Haastattelupyynnot lahetettiin yrityksille yksitellen eikd mas-
sapostituksena. Haastattelupyyntd rajattin kahden eri Kiitoratapéaivan yrityksille,
joissa oli yhteensa 40 finaaliyritysta. Tutkija lahetti aluksi kutsuja teknisia ja tekno-
logisia palveluita ja tuotteita tuottaville yrityksille, ja taman jalkeen kyselya laajen-
nettiin myods muille toimialoille. Tutkija kutsui viimeisia soittamalla haastatteluun.
Osaajat valikoituivat yrittgjilta saatujen tietojen perusteella haastatteluun. Jos yrit-
taja kertoi, ettd yhteistydsuhde paattyi pian ensitapaamisen jalkeen tai osapuolet
eivat tavanneet laisinkaan, niin heidan osaajansa karsiutuivat tutkimuksesta. Lopul-
linen vastausprosentti oli 80 prosenttia, kun 20 haastatteluun kutsutusta parista 16
vastasi tutkimukseen. Tutkimukseen valikoitui 20 finalistiyrittdjan kysely, silla yh-
desta yrittdjasta aloitettiin, ja jatkettiin, kunnes saatiin viisi haastateltavaa, jotka ha-
lusivat kertoa yhteistydsta osaajan kanssa. Tutkittava ilmid kuvailtin teemoittain,

jotka pohjautuivat aineettoman padoman teemoihin.

Naista yrittgjille lahetetysta kutsuista kahdeksan ilmoitti, etteivat saaneet osaajaa tai
yhteistyota ei kyetty luomaan. Yksi yritys ilmoitti, etta jattdd tutkimuksen valiin ja

kolme yritysta ei vastannut kyselyyn. Lopulta tutkimuksessa haastateltiin viitta yrit-
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tajaa ja viitta osaajaa, joista haastateltiin kahta samaa yrittdja-osaajaparia. Nain yrit-
tdja ja osaajapareja jai kahdeksan. Haastattelu tehtiin erikseen jokaiselle osallistu-
jalle. Haastatteluista yksi tehtiin kasvotusten ja loput yhdeksan puhelinhaastatte-
luilla. Kevaalla 2017 haastattelemalla saatiin samanaikaisesti tietoa yhteistyon jat-
kumisesta, koska Kasvu Openin finaali oli 26.-27.10.2016. Haastattelujen pohjalla
oli haastattelukysymysrunko, joka poikkesi perustietojen osalta yrittdjan ja osaajan
kesken. Yrittdjien kysymysrunko piti sisallaan myos organisaatioon liittyvia perusky-

symyksia. Teemahaastattelun kysymysrunko on esitetty liitteessa 2.

Tutkimuksessa perehdyttiin siihen, mitka olivat olleet vuorovaikutuksen haasteita
osaajien ja pk-yrittdjien mielestd mentoroinnin nékdkulmasta. Yleensa laadullinen
tutkimus aloitetaan perehtymalla teoriaan ja kirjallisuuteen. Nyt aineiston hankinta

aloitettiin poikkeuksellisesti valitttmasti ja tutkimuksessa edettiin aineiston ehdoilla.

Ensiksi tehtiin pilottihaastattelukierros yrittdjalle ja kokemusosaajalle. Toiseksi teh-
tiin loppuhaastattelut, kun néahtiin, miten pilottikierroksen vastaukset vastasivat teo-
riasta nouseviin kysymyksiin. Pilottihaastattelukierros liittyy kvalitatiiviseen tutkimuk-
seen. Pilottihaastattelujen jalkeen nostettiin yksi lisakysymys tutkimukseen varmen-
tamaan teoriaa. Kasvuyritykset olivat erilaisia ja keskustelivat erinakdisista asioista,
siité syysta haastatteluun pyrittiin valitsemaan samanlaisia yrityksid. Tama toteutui-
kin valitsemalla samalla kiitoradalla olevia kasvuyrityksia aina mahdollisuuksien mu-

kaan haastatteluun.

Aluksi valittiin palvelualan yrityksia, jotka tarjosivat ICT-palveluja Espoosta, mutta
koska yrityksia ei paasty haastattelemaan, niin hakuja lisattiin myés muihin palve-
luihin. Kun taméakaan ei tuottanut riittavasti tulosta, haastattelukutsuja lahetettiin
myds Tampereen kiitoratapaivien osallistujille. Aluksi pysyttiin teknisissa palveluyri-
tyksissa, mutta lopulta siirryttiin myos teknisia tuotteita ja elintarvikkeita tarjoaviin

yrityksiin.
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Vertailumateriaalina kaytettiin Suomen Yrityskummit ry:n Suomen yrittajamentoroin-
tiohjelmaa. Tutkimuksessa tarkasteltiin vuorovaikutuksen haasteita mentoroinnin,
yrittdjan ja kokemusosaajan eli asiantuntijan nakokulmasta. Aineistona tutkimuk-
sessa kaytettiin erilaisia tieteellisia artikkeleita ja kirjallisuutta. Eskola ja Suoranta
(1998, 18) korostavat laadullisen tutkimuksen perustuvan pieneen, mutta tarkoituk-
senmukaiseen otantaan. Talloin laadullisen tutkimuksen kohdejoukko valitaan tar-
koituksenmukaisesti ja saadut tulokset ovat uniikkeja ja koskevat vain tiettya otan-
taa ja kerattya aineistoa. (Tuomi 2007, 97) Aineisto kuitenkin analysoidaan mahdol-
lisimman syvallisesti. Aineiston analysoinnissa kaytettiin teemoittelua. Teemoittelua
ehdotetaan hyddynnettavaksi jonkin kaytanndllisen ongelman ratkaisemisessa.
Teemoittelulla voidaan saada erilaisia tuloksia. (Eskola & Suoranta 1998, 179-180)
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, mitka olivat yrittdjan ja kokemusosaajan haas-
teita mentoroinnin nakdkulmasta ja miten yhteisty6 toimi. Taman vuoksi otanta koh-

distettiin naihin n&kdkulmiin kirjallisuudessa.

Tutkimuksessa ei perehdytty osaajien Kasvun Osaajat -ohjelmassa eika yrittajien
Kasvu Open -hakemuslomakkeessa annettuihin tietoihin, kun tdAman arvioitiin rajoit-
taneen haastattelujen saamista. Tutkimuksessa perehdyttiin Kasvu Openin ja Kas-
vun Osaajien yleiseen lisamateriaaliin. Samanaikaisesti perehdyttiin huolellisesti
my0Os kasvuyrittdjien netistd |0ytyviin materiaaleihin. Tutkimuksessa perehdyttiin
edelleen kokemusosaajien ja yrittdjien tayttdmattomiin hakulomakkeisiin, jotta ym-

marrettiin, mita osallistujilta kysyttiin.

Tutkimuksen aikana selvisi, miten yrittajan ja kasvuyrittdjan yhteistyo oli sujunut.
Kokemusosaajien ja yrittajien haastattelujen tutkimusaineisto litteroitiin. Tutkittava
aineisto voidaan litteroida tekstiksi koko haastattelusta tai valikoiden eri osista
teema-alueita tai haastateltavan puheita (Hirsjarvi & Hurme 2011, 138). Haastattelu
voidaan tehda yksilo-, pari- tai rynméhaastatteluna. Eri muotoja voidaan kayttaa tay-
dentdmé&an toisiaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015, 210) Tutkimuksessa kay-
tettiin yksilohaastattelua. Meidan subjektiivinen tulkintamme todellisuudesta ovat
Hirsjarven ja Hurmeen (2011,17) mukaan syntyneet tietyssa sosiaalisessa ymparis-
tossd, mutta heijastaen fysikaalisen maailman asettamia rajoja. Tata sosiaalisesti

konstruoitua todellisuutta tulkitsemme kielen ja siihen liittyvien kasitteiden avulla.
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Ensi sijassa aineisto litteroitiin haastateltavan osalta, mutta tarvittaessa lisattiin

myo6s haastattelijan kysymykset.

Erilaisia lahdemateriaaleja valittin mahdollisimman peittavasti tyypillisista mento-
rointitilanteista ja mentoroinnin haasteista. Kirjallisuuskatsaukseen seulottiin luotet-
tavat tieteelliset artikkelit, mutta mukaan otettiin myds muutamia alan kotimaisia ja
ulkomaisia tutkimuksia. Kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin vastaamaan tutkimuskysy-
myksiin ja samalla muodostettiin laajempi ymmarrys tutkimuksen kohteena olevasta
yrittajiin ja asiantuntijoihin vaikuttavasta ilmiosta. Raportin viitekehys muodostui Kir-
jallisuuskatsauksesta.

4.4. Tutkimuksen mentorointikysymykset

Tutkimuskysymyksien valmistelussa kaytettiin hyvaksi kolmea erilaista formaali-
mentorointiin liittyvaa tutkimusta. Kun valittiin kysymykset jo tehdyisté tutkimuksista,
saatiin vertailuun lisédé luotettavuutta. Ensimmaisessa tutkimuksessa Bisk (2002)
kerasi aineistoa Irlannista. Bisk lahetti 44 kysymyksen lomakkeen 400 Enterprise
Ireland’s Mentor Networkin jasenelle, joista 104 vastasi. Yritykset olivat seka start
up etta start again -yrityksid. Mentor Network on yhdistadnyt mentoreita Irlannissa yli
5 000 yrityksen kanssa vuosikymmenia. Tutkimuksessa tutkittiin formaalin ja infor-
maalin yritysmentoroinnin eroja Irlannissa. Biskin tutkimuksessa (2002) havaittiin,
ettd itse asiassa jo jonkin aikaakin toimineet yrittajat tarvitsevat yhta paljon mento-

rointisuhteita kuin start up -yritykset.

Yksi Biskin (2002) tutkimuksen kysymyksista oli "Ole hyva ja kerro esimerkki suosi-
tuksesta tai ideasta, jonka mentorinne antoi teille, jonka olet ottanut kaytt6osi ja josta
olet hyotynyt itse tai yrityksesi”. Tahan kysymykseen annetut vastaukset tarjosivat
niin mielenkiintoista dataa, etta tama kysymys otettiin Kasvun Osaajat -tutkimuk-
seen kayttoon. Biskin tutkimuksessa oli myds hypoteesi, ettd mentorin ei tarvitse
olla samalta liiketoimintasektorilta kuin yrittdja. Tastd myos tehtiin kysymys tutkijan
haastatteluun: "Oliko teidan osaajanne samalta liiketoimintasektorilta kuin te olitte?
Mita mieltd olette siitd?” Kolmas haastattelukysymys oli, etta jatkettiinko yhteistyota.
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Toisessa tutkimuksessa Ewing (et al. 2008) tutki 26 pilottiohjelman akateemista
osallistujaa Australiassa. Pilottiohjelmaan kuului 12 mentoria ja 14 mentoroitavaa.
Tutkimuksen liitteen& oli 17 kysymyksen patteristo, johon vastattiin kirjoittamalla.
Taman tutkimuksen kysymykset olivat l1ahes sellaisenaan hyédyllisia aineettoman
paaoman kysymyksid, joten useat naista kysymyksista paasivat mukaan. Tutkimuk-
sen liitteena (2) ovat eri tutkimusten tiedot ja kysymykset, seké niiden liittyminen
aineettomiin paaomiin. (Ewing, Freeman, Barrie, Bell, O’'Connor, Waugh & Sykes,
2008)

Kolmannessa Eby & Lockwoodin (2005) tutkimuksessa pyrittiin saamaan ymmarrys,
millaisia vaikeuksia mentorit ja mentoroitavat kokivat formaalissa mentorointisuh-
teessa ja saada ehdotuksia, miten mentorointiohjelmaa voisi parantaa. Tutkimuk-
sessa kysyttiin, miten itse voisi parantaa tata formaalin mentorointiohjelman proses-
sia. Kysymys paasi mukaan Kasvun Osaajat -tutkimukseen. Ebyn & Lockwoodin
tutkimuksessa tutkittin 24 mentoria ja 39 mentoroitavaa kahdesta eri organisaa-

tiosta.

4.5. Tutkimuksen luotettavuus

Pro gradu -tutkimuksen haastatteluja suoritettiin kaikkiaan kymmenen kappaletta,
joista yhdeksan suoritettiin puhelimitse ja yksi kasvokkain. Yksilohaastattelut tehtiin
osallistujille ja yrittdjille puhelimitse, jotka kestivat keskimaarin 30 minuuttia. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin, jotka sitten litteroitiin.

Reliabiliteetissa eli aineiston tulkinnassa on mahdollisuus, etta tulkinnassa on risti-
ritaisuuksia. Virhetulkintoja haastatteluissa voivat olla, ettd haastateltava on tarkoit-
tanut Kasvu Open -ohjelmaa eikda Kasvun Osaajat -ohjelmaa. Tietoa tasta virhetul-

kinnan mahdollisuudesta on pyritty lisddmaan raporttiin asianmukaiseen kohtaan.
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Tata tulkinnan virheellisyytta on tutkija pyrkinyt pienentamaan tutustumalla henkilo-

kohtaisesti Kasvu Open -ohjelmaan Kiitoratapaivalla ja finaalissa.

Aineisto luokiteltiin aineettoman paaoman avulla ja aineistoa oli tutkimuksessa riit-
tavasti. Tutkimuksen aluksi paatettiin haastatella viitta osaajaa ja viitta yrittajaa. Kun
neljaa osaajaa ja neljaa yrittajaa oli haastateltu, harkittiin haastattelujen riittavyytta.
Tutkija varmisti viimeisilla osaajan ja yrittajan haastatteluilla, ettd tavallisimmat sa-
mat syyt tulivat taas edelleen esiin niin kuin aikaisimmissa haastatteluissa. Itse ar-
vioiden on luotettavuuden osalta riittavaa, kun samat teemat esiintyivat useilla haas-
tatelluilla. Tutkijan ennakkokasitys oli, etta inhimillinen paaoma olisi ollut tarkein. Ai-
neiston keraysvaiheessa huomattiin, etta tutkijan ennakkokasitys oli vaara.

Hairiotekijoita oli osissa haastatteluita. Kasvokkain tehty haastattelu tapahtui vilk-
kaassa kahvilassa ja yhdessa puhelinhaastattelussa haastateltava oli kiirehtimassa
samalla toihin. Viimeisen osaajan (O4) puhelinhaastattelun &anityksessa tapahtui
tekninen hairié. Aanitys alkoi hyvin, mutta loppui yllattaen 6 min 47 sekunnin koh-
dalla. Tasta tuli aanimerkki, jonka haastattelija havaitsi ja totesi aanityksen loppu-
neen. Uusi danitys aloitettiin ja haastattelua jatkettiin, kunnes jalleen 6 min 47 se-
kunnin aanitys loppui. Haastattelija jatkoi haastattelua eteenpain, ja haastattelukay-
tdnnon mukaisesti teki samanaikaisesti vastauksista muistiinpanoja. Muistiinpanot
kirjoitettiin heti puhtaaksi haastattelun jalkeen, kun havaittiin aanityksen loppuneen
kesken. Tasta johtuen osaajan O4 suorat otteet ovat haastattelun alkupdan vas-

tauksista ja loput haastattelun vastaukset ovat yleisesti muotoiltuja.

Tutkijan rooli oli taysin ulkopuolinen. Tutkimuskohteesta ei tiedetty mitdan, ennen
kuin Sitra etsi gradun tekijoita Kasvun Osaajat -ohjelmaan. Haastateltuja finaaliyri-
tyksia eika kokemusosaajia tunnettu entuudestaan. Tutkija paasi haastattelemaan
fasilitaattorin edustajaa yhdeksi paivaksi Espoon Kiitoratapaivalla ja tutustumaan

kahden paivan finaalitapahtumaan Jyvaskylassa liittyen Kasvu Open -ohjelmaan.
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5. VUOROVAIKUTUKSEN HAASTEET

5.1. Esittely yleisesti

Kasvu Open -ohjelman yrittdjien ja Kasvun Osaajat -ohjelmassa mukana olleiden
asiantuntijoiden haastatteluilla selvitettiin, miten aineeton paaoma nakyi mentoroin-
nin nakdkulmasta. Inhimillisen paaoman kysymyksilla tarkasteltiin parin osaamista
ja patevyyttd, asennetta, sitoutumista ja joustavuutta suhteen aikana. Lisaksi pyrit-
tiin saamaan tietoa, miten ja millainen hiljainen tieto oli hyddyllista tai asetti haas-
teita. Suhdepaaomaan liittyvat taasen erilaiset verkostot. Kysymykset kytkeytyvét
parin vuorovaikutukseen, ohjelman aikana solmittuihin yhteistydsuhteisiin ja sosiaa-
lisiin verkostoihin seka luottamukseen. Rakennep&doman avulla syvennyttiin men-

torointiprosessin toimivuuteen ja dokumentoituun tietoon.

Kasvu Open

Kasvu Openin idea syntyi Keski-Suomen kauppakamarin (2016) kasvuyritysvalio-
kunnassa ja heilla on edelleen tarkea rooli valtakunnalliseksi paisuneen Kasvu
Open -kasvuohjelman toteutuksessa. Kasvu Open — kilpailu jarjestettiin ensimmai-
sen kerran vuonna 2011. Kasvu Open on kilpailu, jossa sparrataan suomalaisia pk-

yrityksia.

Kasvuyritys ja pk-yritys

Tutkimuksessa maaritelladn kasvuyritys kasvuhaluiseksi yritykseksi. Kasvu Open -
ohjelmassa kasvuyritys maaritellaan taas yritykseksi, joka on lahettanyt oman kas-
vusuunnitelmansa Kasvu Openiin ja paassyt mukaan sparraukseen (Kasvu Open

2016). Nama yritykset haluavat kasvaa voimakkaasti.

Pienet ja keskisuuret yritykset maaritellaan kirjanpitolain avulla. Pk-yrityksien palve-
luksessa on vdhemman kuin 250 tyontekijaa, liikkevaihto alle 40 000 000 euroa ja

taseen loppusumma alle 20 000 000 euroa. (Kirjanpitolaki 1997)
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Sitra

Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitra (2016) on eduskunnan alainen julkisoikeu-
dellinen rahasto. Sitran tehtavat on maaritelty laissa. Sitran tehtaviin kuuluu edistaa
Suomen tasapainoista kehitystd, talouden kasvua ja suomalaisen kilpailukyvyn
edistamista. Sitra perustettiin vuonna 1967 Suomen itsenaisyyden 50. juhlavuoden
kunniaksi. Sitra ei saa rahaa valtion budjetin verovaroista, vaan rahoittaa toimin-

tansa Suomen Pankin lahjoittaman peruspddoman ja erilaisten sijoitusten tuotoilla.

Kokemusosaajat eli Kasvun Osaajat

Kokemusosaajat olivat toisin sanoen rahoittajana toimineen Sitran mukaan eri alo-
jen asiantuntijoita. Kokemusosaajista kaytettiin nimed Kasvun Osaajat. Koulutuk-
sella tai tittelilla ei ollut merkitysta Kasvun Osaajat -ohjelmassa. Asiantuntijan oli
kuitenkin tunnistettava oma osaamisensa, ja mita annettavaa heilla oli kasvuyrityk-
selle, kertoi Nikkila (2016) haastattelussaan. Kasvun Osaajat -ohjelma oli ensim-
maista kertaa osana Kasvu Open -kilpailua vuonna 2016. Kasvun Osaajat -ohjel-
maan osallistuneista asiantuntijoista kaytettiin erilaisia termeja, kuten rinnalla kulki-
jat, kasvun osaajat ja kokemusosaajat. Etenkin coaching-taustaiset osaajat vieras-
tivat tutkimuksessa kaytdssa ollutta mentoroinnin ndkdkulmaa, kuten yksi osaajista

sanoi mentoroinnista:

.. .tdd mentorointi on tullut iha uutena termina...eihéa kuka tahansa voi olla mentori,
vaan sillon sun on pitdnyt ymmartaa sita, mita on mentorin niinku rooli et siel puhuttii
tosi paljo niinku rinnalla kulkemisesta...mé& ainaki koen et mentori on iha jotai iha

vierasta...enemméan semmone valmentava valmentaja.” (05)
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Kasvun Osaajat -ohjelman perustamisen taustalla oli kohtaanto-ongelma. Joukko
pk-yrityksia ei l0yda itselleen sopivaa osaajaa, kun samaan aikaan on kokeneita
asiantuntijoita, jotka etsivat mahdollisuutta tarjota osaamistaan yrityksille. (Poussa
2016a) Organisaatio seisoo tai kaatuu osaamisen mukaan. Yritys onnistuu, mikali
silla on riittava tieto ja osaaminen. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 22) Na-
kokulmien moninaisuus on tarkeaa, kun kirkastetaan yrityksen suuntaa ja strate-
giaa. Mita vaativammaksi ja globaalimmaksi toimintaympéristd on muuttunut, sita
hyodyllisempaa on, ettd mukana on ihmisia, jotka katselevat asioita omintakeisista,
toisistaan poikkeavista suunnista. (Alahuhta 2015, 131-133) Erilaisuus antaa tilai-
suuden eri nakokulmille, kun tydyhteis6ssé on mita erilaisempia tyontekijoita. Van-
haa pystytaan arviomaan ja uutta luomaan eri lahtékohdista, kun kaikki tyontekijat
eivat ole samankaltaisia. (Moilanen 2001, 32) Nakdkulmien moninaisuus on keskei-

nen osa mentorointia.

5.2. Esittely tutkimuksen kasvuyrityksista ja osaajista

Tutkimuksen kasvuyritykset ja osaajat on esitelty tiivistetysti litteena 1 olevassa tau-
lukossa. Taulukossa on kerrottu kasvuyrittdjan (K) ja osaajan (O) koodit, samoin on
koodattu yrittdjat (El), joiden yhteistyota ei kyetty luomaan. Taulukosta ilmenee,
oliko kyseessa start up- vai start again -yritys seka haastatellun mielipide suhteen
toimivuudesta. Mikali haastateltiin saman yrityksen kasvuyrittajaa seka osaajaa, niin

ik&&n heidan parinsa koodi on mainittu.

Tutkittavat yritykset yleisesti

Tutkittavat yritykset jaettiin kahteen osaan, kuten Kasvu Open -ohjelmassakin. Start
up -yritykset olivat alle 5 vuotta toiminnassa olleita yrityksia ja start again vahintaan
5 vuotta. Maarittely pidettiin samana kuin Kasvu Open ohjelmassa. Ohjelmassa noin

puolet yrityksista oli start up -yrityksia ja toinen puoli oli start again -yrityksia.
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Kokonaisuutena saatiin vastaukset 16 eri parin vuorovaikutussuhteesta. Viisi yri-
tysta jai ilman paria ja kolmen parin suhde paattyi pian ensitapaamisen jalkeen tai
osapuolet eivat olleet tavanneet laisinkaan. Loppujen kahdeksan haastatellun men-
toriparin suhteet toimivat hyvin tai heikosti. Nelja haastattelua koski kahta yritysta,
kun haastateltiin parin kumpikin osapuoli. Nain saatiin kummankin mielipide yhteis-
tyon sujuvuudesta. Naiden kahden parin yhteisty®d toimikin erinomaisesti. Tutkijan
pyyntoon osallistua tutkimukseen vastasi yksi yritys, etta jattaa tutkimuksen valiin ja
kolme yritysta ei vastannut. Kaiken kaikkiaan yhteys otettiin 20 mentorointiparin toi-
seen osapuoleen, yleensa ensin mentoroitavaan eli yrittdjaan. Sitran verkostoitu-
misseminaarissa helmikuussa 2017 tutustuttiin kokemusosaajiin, jolloin saatiin lisé-
kontakteja tutkimusta varten. Kasvun Osaajat -tutkimuksessa haastateltiin viitta
start up -yrityksen paria ja kolmea start again -yrityksen paria. Haastatelluista pa-
reista, joista kaksi paria edusti samaa yritystd, toinen oli start up -yritys ja toinen
taasen start again -yritys. Haastateltujen start up — yritysparien yrityksissa oli mak-

simissaan 15 henkiloa toissa.

Taulukko 2. Kaikkien start up ja start again yritysten jakauma tutkimuksessa ja osaa-

jasuhteen pituus

Yritykset Ei Suhde Haastateltiin paria

osaajaa jai alkuun tai toista osapuolta

I

Start again 4

Edelleen tiedetdan, etta kolme start up -yritysta ja viisi start again yritysta eivat paas-
seet pitkallek&an vuorovaikutuksessaan. Yrittgjia ei haastateltu "pitkdn kaavan mu-
kaan”, kun vuorovaikutussuhdetta ei syntynyt. Heilté kuitenkin saatiin tietoa paatut-
kimuskysymykseen Kasvun Osaajat -ohjelman haasteista mentoroinnin nakoékul-
masta, vaikka alatutkimuskysymyksiin ei pystytty vastaamaankaan. Haastatteluun

kutsutuista ja siita kieltdytyneista jai ilman osaajaa yksi start up -yritys samalla kun
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perati nelja start again -yrityksista jai ilman osaajaa. Kolme yritysta ei padssyt taa-

sen alkua pidemmalle, joten myds he pitivat ymmarrettavasti haastattelua turhana.

Tutkimuksessa haluttiin enemman kattavuutta, joten haastatteluja ei rajattu pelkas-
taan pareihin, joiden kumpikin pari olisi suostunut haastatteluun. Vaikka haastatel-

tiin vain toista paria, niin parin toinenkin puoli osaa kertoa, toimiko suhde vai ei.

Kahdeksasta haastatellusta parista yrityksen edustajana haastateltiin kolme start up
- ja kaksi start again-yrityksesta. Haastateltujen viiden kokemusosaajan suhde yrit-
jistd nelja oli toimitusjohtajia ja yksi johtaja, joka oli myds osaomistaja. Haastatel-
luilta yritysjohtajilta 10ytyi ydinosaamista myynnista ja markkinoinnista ja kansainva-

lisen kaupan, asiakassuhteiden sekéa opetusalan osaamista.

Taulukko 3. Kymmenen haastattelun jakautuminen start up ja start again valilla ja

kasvun osaajan ja yrittajan.

Haastatellut parit Yrittaja Kasvun Osaaja

EC R

start again 2
Yhteensa 5 5

Tutkimuksessa haastateltiin viisi yrittajaa ja viisi osaajaa, eli yhteensa 10 henkilda.
Nain tutkimukseen saatiin yhta monta mentorin ja mentoroitavan ndkékulmaa. Kuusi
osallistujaa haastateltiin ilman toista paria ja nelja osallistujaa haastateltiin kahden
saman yrityksen asioista. Nain kuusi haastateltavaa edusti mentorointiparia itsek-
seen. Haastatellusta kahdeksasta mentorointiparista vain yksi oli naisyrittaja eli 1/8,
joka on 13 prosenttia. Naisndkokulmaa ei pohdita enempaa pro gradu -tutkimuk-

sessa sen marginaalisuuden vuoksi.
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Taulukko 4. Haastateltujen kahdeksan mentorointiparin jakautuminen miehiin ja nai-

siin

Pro gradu -tutkimuksessa laskettiin kahden haastattelun kohteena olleen kiitorata-
paivan yrittajien suhde naisiin ja miehiin, joka oli naisyrittdjille 8/40 eli 20 prosenttia.
Tastéa seuraa, ettd haastateltujen yritysparien naissuhdeluku oli sopiva. Jos naisyrit-
tajien maaraa olisi lisatty yhdella, olisi naisten osuus kasvanut liian suureksi. Lisaksi
haastattelussa kysyttiin haastateltavan mielipidettd mentorointisuhteen toimivuu-

desta, joka esitetaan taulukossa 5.

Taulukko 5. Haastateltujen kahdeksan mentorointiparin vastaukset suhteen toimi-

vuudesta ja haastateltujen jakautuminen start up — ja start again -yrityksiin.

3 2
1
5 3

Haastattelusta viisi start up -yrityksen paria oli sitd mieltd, etta kolmen suhde toimi
ja loput kaksi olivat sitd mielta, etta suhde ei toiminut. Kolmesta haastatellusta start
again -yritysten mentoripareista olivat sitd mielta, ettd kahden suhde oli toimiva ja

yksi totesi, ettei suhde toiminut.
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Tutkittavien kokemusosaajien yhteistiedot

Haastatteluun suostuneet osaajat olivat oman alansa rautaisia ammattilaisia. Heilta
l6ytyi kokemusta markkinoinnista, viestinnastd, tuotekehityksesta, coaching-toimin-
nasta seka johdon ja kansainvalisen liikketoiminnan kehittdmisesta. Osaajilla oli eri-
laisia paamaaria osallistua Kasvun Osaajat -ohjelmaan. Muutama mainitsi haastat-
telussaan, ettéd halusi saada selville mista ohjelmassa oli kysymys. (02) (O4). Use-
alla oli oma konsulttiyritys, johon toivottiin asiakkaita. Osa osaajista halusi tehda

vapaaehtoistyota kasvuyritysten hyvaksi.

5.3. Tutkimustulokset

Tutkimustuloksissa kerrotaan, miten haastatteluiden ja osittain lyhyen sahkdposti-
viestittelyn avulla saatiin tutkimustuloksia. Lyhyiden sahkdpostiviestien ja muuta-
man puhelinsoiton avulla saatiin tietda, olivatko yrittajat saaneet Kasvun Osaajat -
ohjelman mukaisen osaajan. Samoin saatiin tietdé suhteen kariutuneen heti alku-
metreille ja hieman heidan kasityksiaan karikon syistd. Kymmeneen haastatteluun
saatiin seka yrittajan etta osaajan nakokulma. Samalla pitkaan haastatteluun valittiin
viisi yrittajaa ja viisi osaajaa, joiden suhde kesti alkumetreja pidemmalle. Eraéan start
up-yrittajan (K5) mukaan “idea oli loistava”, vaikkei oma yhteistyd osaajan kanssa

toiminut.

5.3.1. Keskeinen haaste sitouttamattomuus

Vastauksena paatutkimuskysymykseen, mitka ovat olleet keskeisia Kasvun Osaajat
-ohjelman haasteita mentoroinnin nakdkulmasta kokemusosaajien ja kasvua halua-
vien yrittdjien mukaan. Keskeinen haaste oli tutkimuksen perusteella sitoutuminen,
kun 16 vastaajasta kahdeksan ilmoitti, ettei joko saanut ollenkaan osaajaa tai osaa-
jan kanssa keskusteltiin tai nahtiin kerran. Tall6in yritykset eivat nahneet jarkevaksi

osallistua tutkimukseen, kun toimivaa yhteistyotd ei ollut. Nimenomaan tadman
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vuoksi sitoutuminen nostettiin empiirisen aineiston perusteella teoriaan ja isompaan
osaan. Toisaalta paatutkimuskysymyksena oli vuorovaikutuksen haasteet, joten na-
makin kahdeksan vastausta antoivat kuvan haasteista mentoroinnin nakékulmasta.
Kasvun Osaajat -ohjelman suurin haaste oli saada sitoutuneita osaajia. Naista kah-
deksasta yrittajasta viisi ei koskaan saanut osaajaa tai heilla ei ollut yhtaan yhtey-

denottoa. Yksi yrittajistd kuvasi asiaa osuvasti

"Valitettavasti en koskaan tavannut osaajaa tai muutakaan korvaavaa mentoria, niin

el ole paljoa kerrottavaa téstd ndkékulmasta.” (EI5)

"Kokemukseni mukaan sitoutuneisuus oli nolla tai miinusmerkkinen.” (EI8),

mainitsi toinen yrittaja sitoutuneisuuden puutteesta. Naille finaaliin paasseille kas-

vuyrittgjille tdma osaajien puuttuminen oli vain tosiasia.

Toinen ryhma yrittgjista, jotka kieltaytyivat haastattelusta, oli kolme yrittajaa, joilla
oli jotain alkuyritystda mentorin kanssa, mutta yhteisty® kariutui alkumetreilla tai ei
paassyt alkuunkaan. Myds nama kolme yrittajaa jaivat ilman vuorovaikutusta kas-
vun osaajien kanssa. Merkillepantavaa oli, ettd naista kahdeksasta oli start again -

yrityksia viisi ja start up -yrityksia kolme. Yksi yrittaja kertoi sdhkopostilla, etta

"Haastattelusta tulisi lyhyt, sillda emme koskaan tavanneet osaajaa. Puhuin osaajan
kanssa 5 minuuttia puhelimessa, mutta tapaamista emme osaajan aikataulusyista

saaneet jarjestettya.” (El4)

Etenkin toimiva yhteisty6 edellyttaa toisen osapuolen sitoutumista. Tassa tutkimuk-

sessa korostui kahdeksan Kasvun Osaajan kevyt sitoutuminen ohjelmaan.

e mentorointisuhde ei paéssyt kunnolla alkuunkaan

e mentori ei saapunut tapaamisiin tai kaytti vain hetken yhteydenpitoon

Pro gradu -tutkimuksen raportissa esitelladn tarkemmin seuraavan kahdeksan
haastatellun parin yhteistyon toimivuutta. Viidella haastatellulla parilla oli jotain yh-

teistyota
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¢ Yyhteisid mentorointitapaamisia oli, mutta yhteisty6 jai laihaksi eri syista
Lopuksi kolmella haastatellulla parilla oli erittéin toimivaa yhteistyota

e vuorovaikutus oli runsasta ja yhteisty0 jatkuu jossain muodossa

Myds mentoroitavan eli yrittajan sitoutuminen vaihteli erittain sitoutuneesta (K4) va-
hemman sitoutuneeseen (K2). Mentoroitavan sitoutumiseen vaikuttivat haastattelun
mukaan pk-yrityksen aikarajat ja rajalliset resurssit (K1). Tama ei kuitenkaan ollut

pro gradu -tutkimuksen mukaan haaste.

Seuraavaksi pro gradu -tutkimuksessa siirrytddn tarkemmalla tasolla aineettoman
paaoman, kuten inhimillisen, suhde- ja rakennepaaoman osiin. Haastattelujen poh-
jana kaytettiin Lonnqvistin (et al. 2005, 31) aineettoman padoman jaottelua, joita

selvennetaan lisda seuraavaksi.

5.3.2. Inhimillinen padoma

Ensimmaiseksi esitellaan inhimillisen paddoman haasteisiin liittyvaa tietdmykseen,
taitoon ja ydinkompetenssiin liittyvid tuloksia. Yrittgjiltéa kysyttiin "oliko osaajallanne
ymmarrysta pienyritysten tarpeista”. Vastaukset olivat lyhyesti kiteytettyna, etta "oli”.
Useimpien vastaajien mukaan haastateltujen yritysten osaajat ymmarsivat pienyri-
tyksia. Tama ei ollut haaste Kasvun Osaajat -ohjelmassa. Lisaksi yrittgjilta kysyttiin
haastattelussa konkreettisista hyddyistd, joita saatiin Kasvun Osaajat - tai Kasvu
Open -ohjelmasta. Yrittaja kertoikin, ettd heidan tavoitteensa kirkastuivat ja he sai-

vat uusia nakokulmia asioihin.

“kirkastettiin meidén tavoitteita, ja tota tiettyjé uusia ndkékulmia” (K1)

Erés osaaja taas vahvisti yrittajien (K3) kasitysta, ettd heidan kannattaa pitaa kiinni
omista arvoistaan. Tutkimukseen haastateltiin yhden yrityksen kumpaakin paria, joi-

den yhteistyd toimi erinomaisesti. Heille seuraava kysymys oli helppo: "Kerro yksi
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esimerkki suosituksesta tai ideasta, jonka annoitte yrittajalle, josta oli hyotya yritta-

jalle tai hanen yritykselleen.”, osaajan (O4) kertomana:

"Fokusoikaa, fokusoikaa, fokusoikaa yhteen alueeseen. Tehké&é& yksi asia valmiiksi.”

ja ’kun tuotanto alkaa, sitten alkaa ongelmat.”

Tama osaaja selvasti osasi kiteyttda asiat, silla tama oli edelleen kristallin kirkkaana
yrittajien mielessa. Yrittdja kertoi haastattelussa, etta osaaja siirsi tietoaan keskus-
telun kautta (K1), ja osaaja vastaavasti mainitsi, ettéd han puhui kokemuksesta (O4).
Useilla haastatelluilla oli haasteena erottaa Kasvu Open — ja Kasvun Osaajat -oh-

jelmat toisistaan.

Haastatelluilla yrittajilla oli hyvin selvilla oman organisaationsa ydinosaaminen. Yrit-
tajat ymmarsivat, mika heidan osaamisessaan luo etua asiakkaalle. Yrittajilta kysyt-
tiin haastattelussa, mita uutta ydinosaamista tarvitaan tulevaisuudessa, koska ydin-
osaaminen lisda asiakkaan kokemaa arvoa. Yrittdjat maarittelivat oman ydinosaa-
misensa tarkemmin, mutta jotteivat haastateltavat yrittajat paljastu, raportissa ker-
rotaan yleisemmalla tasolla ydinosaamisesta. Kun pro gradu -tutkimuksessa tarkas-
teltiin osaajien ydinosaamista, |0ytyykd osaajilta organisaatiossa tarvittavaa ydin-

osaamista, vaihtelivat vastaukset.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta yrittajat arvostivat paljon perustajaparinsa tai perusta-
jatiminsé ydinkompetenssia organisaation sisalla. Yksi yrittgjista mainitsi tiimin tar-
keydesta start up- maailmassa. Haastattelussa yrittdja kertoi perustajaryhmasta,
joka my6s muodostaa osaamisen triangelin. Kolmiyhteys on haastateltavan mukaan
opetuksen, digimarkkinoinnin ja palvelun tietotekninen kehitys. (K5) Yrityksessa

oma ydinosaaminen oli hyvin omissa kasissa.
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Toisessa yrityksessa tarvittiin tulevaisuuden datan kasittelyyn liittyvaa tuoteosaa-
mista, tuotehallinta- ja tuotekehitysosaamista, kansainvalisen myynnin ja markki-
noinnin osaamista (K1) Heidan osaajansa oli vientikonsultti ja hanella olikin tarvitta-
via kontakteja. Osaaja sopikin heidan osaamistarpeeseensa. Kolmannessa yrityk-
sessa tarvittiin tulevaisuudessa markkinointi- ja myyntiosaamista (K2). Heidan
osaajansa oli strategiakonsultti. Heidan yhteistyonsa toimi, mutta heilla ei ollut tii-
vista yhteisty6ta. Heidan osaajallaan oli strategiaosaamista, kun yrityksessa tarvit-
tiin myynnin ja markkinoinnin osaamista. Neljannessa yrittgjilla itselladn oli koke-
musta kansainvalisestd myynnista, tuotekehityksesta, liketoiminnasta ja yrittajyy-
desta (K4). Tulevaisuudessa yrityksessa tarvitaan haastatellun yrittadjan mukaan sa-
maa ydinosaamista kuin perustajaparilla on. Liséksi tarvitaan pilvipalveluiden ohjel-
mointia ja tietolikennepuolen osaamista (K4) Heidén osaajallaan oli vahvaa teknista

osaamista. Yhteistyd sujui hyvin.

Viides oli palvelua tarjoava yritys, joka kertoi, ettd he tarvitsevat tulevaisuudessa
yrityksessa osittain tarkempaa osaamista kehittyvan tai kehitettdvan teknologian
osalta. Yritys tarvitsee lisaa tyontekijoitd myyntiin ja kansainvalistymiseen, palvelun
kehittamiseen ja myymiseen (K5) Heilla oli ammattilikkeenjohdon konsultti, jolla oli
omaan osaamiseen liittyvid tuttuja ja kontakteja. Heidan yhteistybnsa ei toiminut.
Liikkeenjohdollinen osaajaprofiili ei istunut yrityksen osaamistarpeeseen. Kasvun
Osaajat -ohjelmassa oli haasteena ydinosaaminen, jos yrityksessa oli tarvetta toi-
senlaiselle osaamiselle kuin osaajalla oli. Yhdella haastatellulla osaajalla oli
coaching-osaamista erityisesti johdon kehittdmisesta. Haastateltu yrittaja kertoi, etta
yrityksessa tarvitaan laatu- ja prosessiosaamista, kaupallista osaamista, ja yha
enemman uuden digitaalisen median osaamista. (K3) Tasta kenties johtuu, etta
osaajan palveluita tullaan kayttdmaan lahitulevaisuudessa mahdollisesti konsult-
tina. Kiteytettyna haasteena oli organisaation ydinkompetenssiosaamisen hyddyn-

taminen, jos osaajan ydinosaamista ei tarvittu silloin.

Toiseksi esitelladn aineettoman padoman hiljaiseen tietoon liittyvdd haastetta.

Useat osaajat tarjoutuivat tekemé&an muistiinpanoja viiden sparraajan kommenteista
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Kiitoratapaivalla eli yhden paivan aikana. Taten yrittdja pystyi keskittymaan rau-
hassa asioiden esittamiseen ja keskusteluun. Tarjous muistiinpanoista ei kuiten-
kaan kaikilta osin toteutunut suunnitellun mukaisesti. Yksi osaaja teki muistiinpanot,
mutta pari ei l6ytanyt yhteista paivaa, jolloin he keskustelun aikana olisivat avanneet
muistiinpanoja. Tama jai harmittamaan osaajaa (O5). Toinen osaaja sopi, etta tekee
yhteenvedon Kiitoratapaivasta, jonka sitten palauttaa yrittajalle. Tama jai tekematta,
ja vahitellen tehtava hautautui osaajan mukaan muiden tdiden alle. (02) Kolmas
osaaja (O1) teki jokaisesta sparraajatapaamisesta analyysin, jossa oli kiteytettyna
keskeinen viesti tapaamisista. Taman jalkeen osaaja soitti yrittajalle ja 1ahti 100 km
paahan tapaamaan hanta. Osaaja uskoi, ettéd Excel-taulukosta oli hyotya yrittajalle,

kuitenkaan heidan yhteistydnsa ei toiminut.

Aineettoman paaoman suhdepddomassa on yrittdjan ja osaajan valinen suhde, jol-

loin asiat liittyvat myds parien yhdistamiseen.

5.3.3. Suhdepaaoma

Ensimmaiseksi esitellaan suhdepddoman parien yhdistamisen haasteisiin liittyvia
tuloksia. Mentoroinnin nédkodkulmasta parien yhdistamisen haasteisiin liittyy parin
etaisyys toisistaan. Taulukossa 6 maariteltiin etaisyys 0-50 kilometria, jossa etaisyys
oli useammin lahempéana 0 kilometria kuin 50 kilometria. Tama lyhyt valimatka to-

dettiin koskevan etenkin paakaupunkiseutua.
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Taulukko 6. Haastateltujen parien etaisyys toisistaan ja suhteen toimivuus

Etaisyys km Haastatellut parit  Haastateltujen pa- Haastateltujen pa-
rien suhde rien suhde

toimi ei toiminut

Taulukosta 6 paljastuu, etta etaisyydella ei ole suurta merkitysta suhteen toimivuu-
teen. Neljan mentorointiparin fyysinen etaisyys oli pieni, mutta suhde ei siita huoli-
matta toiminut kahdella mentorointiparilla. Pro gradu -tutkimuksessa selvisi, ettei
suhteen toimivuudelle ollut oleellista parien etaisyys toisistaan.

Taulukosta 7 kay ilmi, ettei haastateltujen parien saman tai eri alan koulutuksella
ollut suhteen toimivuuden kannalta suurtakaan eroa. Haastattelussa tarkoitettiin

yleensa saman alan koulutuksella saman alan kaupallista tai teknista koulutusta.
Taulukko 7. Haastateltujen parien saman ja eri alan koulutus ja suhteen toimivuus

Koulutus Haastatellut parit ~ Suhde Suhde

I -
4

Eri alan

toimi ei toiminut

e L
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Yrittdjan ja osaajan vastaukset saman tai eri alan koulutuksen merkityksesta vaih-
telivat, jos osaajalla ja yrittajalla oli saman tai eri alan koulutus hyvésta ei merkityk-
seen. Vastaukset vaihtelivat ei merkityksesta hyvaan, joten saman tai eri alan kou-
lutuksella ei ollut merkitysta. Tutkimuksen mukaan koulutus ei ollut haaste parien
yhdistamisessa.

Haastatteluissa niin ikaan kysyttiin Biskin (2002) tutkimuksen mukaisesti, oliko
haastatelluilla pareilla sama tai eri liiketoiminta-ala. Lisdksi pyydettiin kommentteja,
mitd mielta he olivat asiasta. Taulukossa 8 esitellaan haastateltujen parien liiketoi-
miala, oliko se sama vai eri. Samoin taulukkoon lisattiin vertailun vuoksi parin mieli-

pide vuorovaikutuksen toimivuudesta.

Taulukko 8. Haastateltujen parien sama tai eri liiketoiminta-ala, samoin suhteen toi-

mivuus

2 1
6 4 2
8 3

Suurin osa haastatelluista pareista oli eri liiketoiminta-alalta, joka nakyi tdssa pie-
nessa otoksessa suhteen toimivuudessa. Mentorointiparilla, jolla suhde ei toiminut

ja heilla oli sama liiketoiminta-ala:

TYrittajat] olivat varovaisia, mité uskaltaa kertoa” (O5)

Kun osaajat ja yrittgjat olivat eri liiketoiminta-alalta, niin vastaukset vaihtelivat hy-

vasta ei merkitykseen. Eras osaaja toteaa, etta
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"Ehk& se on hyvékin, etta tulee toiselta toimialalta, niin vois ehka soveltaa niita va-

hén erilaisia ldhestymisiéa asiakkaisiin ja muihin. En mé néé siiné ongelmaa.”(O1)

Haastetta toi, kun osaajalla ja yrittdjalla oli sama liiketoiminta-ala. Vastaavaa haas-

tetta ei tuonut toiminta eri lilkketoiminta-alalla.

Seuraavaksi esitelladn muita syita, miksei yhteisty0 sujunut liittyen parien yhdista-
misessa oleviin haasteisiin. Start up-yrittaja kertoi, ettd osaaja oli ison yrityksen joh-
taja ja han oli itse kasvattamassa omaa start up -yritystdan. Osaajalla ei ollut ym-
marrysta yrittdjan toimialasta eika yrityksen vaiheesta, joten he eivat ymmartaneet

toisiaan.

” Hénelld ois varmasti ollut silleen sanottavaa jonkun toisen tyylin yrittéjille. Mutta
hanella ei ollut siis minkaan valtakunnan ymmarrysta siitd, mitd me tehdaan ja ta-
vallaan myoskaan siitéd vaiheesta missd me ollaan --siind on silleen aikamoinen

géppi vélissé, et me ei puhuta samaa kieltd.” (K5)

Lopuksi liiketoiminnan kehittamiseen erikoistunut osaaja arveli, ettd hanella olisi ol-
lut annettavaa myynnin kehittdmista ja organisointia tarvitsevalle yritykselle. L&-
hinna yrityksessa oli selkeé tarve rahoituksen ammattilaiselle. (O5) Haasteena oli,

etta yrittajalla oli eri osaamiselle tarve, kuin mita oli osaajalla.

Osaajan ja yrittajan tyypilliseen tapaamiseen liittyvissa haastattelukysymyksissa ky-
syttiin tapaamiskertojen toistuvuudesta ja tapaamisissa kaytetysta ajasta. Mento-
rointiparit, joiden suhde toimi, olivat sitéd mielta, etta tapaamisissa olisi voitu kayttaa
enemmankin aikaa (02). Sen sijaan kolme yrittajaa olivat sitd mielta, etta aikaa kay-
tettiin sopivasti (K1), (K3), (K4). Yksi yrittaja (K2) kertoi, etta tapaamisten toistuvuus

ja siihen kaytetty aika oli kompromissi molempien aikatauluista.
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Mentorointipari, joilla yhteisty0 toimii edelleen loistavasti, yrittéja toteaa:

"puoli vuotta kulunut ja vielékin oltiin viikolla yhteydesséa (K4)

Kun mentorointisuhde ei toiminut, tapaamisissa tai séhkdpostiyhteydenpidossa kay-
tettiin vahemman aikaa kuin osaaja odotti (O1), (O5) tai yrittdjan mukaan ihan riitta-
vasti (K5). Aina yhteisty0 ei kuitenkaan toiminut, vaikka tapaamisia oli osallistujien
mielesta riittavasti. (K5), (01), (O5). Kun parin vuorovaikutussuhde toimi, niin tapaa-
mismaara ei tuonut haastetta suhteelle. Haastateltavat selittivat, etta yhteytta pidet-
tiin toisiin kasvokkain, puhelimitse, sédhkdpostitse seka Facetime-videopuheluiden
ja Skypen valityksella. (K1), (K2), (K3). Yleensa aluksi oli sovittu ainakin yksi tapaa-
minen kasvokkain, jonka jalkeen muita yhteystapoja kasvatettiin.

Haastateltavien kokemukset vaihtelivat suhdepaaomaan liittyvassa verkostoitumi-
sessa muiden toimijoiden kanssa. Yrittdjien nakokulmasta osaajat antoivat vinkkeja
(K3) ja yksi haastatelluista yrittdjista kertoi, etta sai niin ikdan osaajan kontakteja ja
yhteyksia (K1). Sitd vastoin yksi yrittdjista (K5) sai hyvin vdhan hyodtya osaajan ver-
kostoista. Yksi start up-yrittajistd (K4) kertoi, ettd verkostoitumista tapahtui oman
toiminnan kautta ja osaaja antoi erilaisia liildeja. Liidi on tieto siitd, etta yritys saattaa
olla kilnnostunut organisaation tuotteista tai palveluista. Yrittdja kuvaa asiaa seuraa-
vasti: "Me ollaan X:n kanssa vahvoja verkostoitujia” (K4) tai etta osaaja ”...heitti lii-
deja...” (K1)

Nimenomaan Kasvu Openin -ohjelman kautta onnistuttiin verkostoitumisessa. Toi-
sin sanoen yrittdjilla oli enemman hyotya Kasvu Open -ohjelman lapikdymisesta, ja
yleensékin siihen liittyvasta verkostoitumisesta (K1, K3, K4). Yrittdjien mukaan
Kasvu Open -ohjelma osoitti tdssa paikkansa. Osaajien verkostoista oli vdhemman
hyotya yrittajille. Toisaalta samaten osaajien ndkemykset vaihtelivat verkostoitumi-
sen onnistumisesta. Osa osaajista vakuutti, ettd verkostoituminen onnistui hyvin

(01), (02). Haastattelussa osaajat myods kertoivat verkostoitumisestaan Kasvu
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Open -ohjelmassa. Kasvu Openin -ohjelmassa finaalissa helpotettiin verkostoitu-
mista Brella-ty6kalun avulla. Brella on sahkdinen tydkalu, jolla hallitaan eri tilaisuuk-
sissa tapaamisia ja verkostoitumista (Brella 2017). Yksi osaajista kommentoi Brel-

lan kayttba omasta verkostoitumisesta 20 henkilén kanssa seuraavasti

” Tosi hyvin [verkostoitui]. Mahan olin sopinut sen Brellan kautta, mika se oli se
mahdollista, etta matsata ittensa erilaisiin yrityksiin, niin meilla meni osa ohi, kun mé
en tieda, mihin ne katos--Mut 20...” (O1)

Osaajan kommentista huomataan, ettd verkostoituminen myds Brellan kautta voi
olla haastavaa, kun sovituista 20 minuutin tapaamisista lipsutaan. Osaaja oli varan-

nut tapaamisia 20 eri ihmisen kanssa, jotka eivat kaikki kuitenkaan toteutuneet.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta verkostoitumista oli osaajilla ja yrittgjilla vahem-
man kuin toivottiin. Yhden osaajan kertomana, etta "Yritin auttaa yrittajaa” (05). Ta-
man parin osaajalla (O5) ei ollut kuitenkaan yrittdjan haluamaa osaamista. Yrittaja
halusi rahoituspainotteista verkostoitumista, kun osaajan verkostot olivat keskitty-
neet liikketoiminnan kehittamiseen. Mytdskaan heidan mentorointisuhteensa ei toimi-
nut. Verkostoitumisessa muihin toimijoihin oli haasteena, jos osaajalla oli eri osaa-
minen kuin mita yrittaja tarvitsi. Talldin ei myos yhteinen verkostoituminen onnistu,

kun verkoston suhteet eivat tunnu yrittdjalle hyodylliselta.

Pro gradu -tutkimuksessa myds selvitettiin Biskin (2002) tutkimuksen mukaisesti
mahdollista yhteistydn jatkumista, joko alkuperaisen parin tai jonkun toisen kanssa.
Parien vastauksista havaittin mentorointisuhteen toimivuus tai toimimattomuus.
Vain kolme yrittdjaa oli valmis jatkamaan yhteisty6ta alkuperaisen parin kanssa. Tal-
I6in kuitenkin maksuton mentorointisuhde vaihtuu kahdella yrityksella konsultointi-
tai coaching-toimeksiantoon. Yksi yrittdja jatkaa yhteistydtd osaajan kanssa, muttei
enaa mentorointina vaan kaupallisena kuviona (K1). Toinen yrittdj& taasen mainitsi,
ettd yhteistyd jatkuu noin puolen vuoden kuluttua, jolloin kyseessa tulee olemaan

sopimukseen perustuva konsulttitoimeksianto (K3).
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Yhteistyon jatko jai edelleen kesken, kun yksi osaaja totesi lyhyesti yhteistyon jat-
kumisesta, jos aikaa l6ytyy (02). Toisaalta yhden parin yhteistyd oli toimiva, mutta
yhteisty6té ei oltu jatkettu toistaiseksi ja “se prosessi jéi tavallaan kesken”. Osaaja
oli kuitenkin tarjoutunut puhumaan hallituksessa. (K2). Kun yhteisty6 ei toiminut, niin
yhteisty6té ei jatkettu alkuperdisen toimijan kanssa. Haastateltujen vastaukset olivat
ytimekkaita, kun yrittdja vastasi "ei talla hetkella enda” (K5) tai osaajan kommentti

"toisen kanssa” (O5).

Kun osaajat valittiin alun perin yrittajien pariksi, niin heilta oli kysytty sahkdisella lo-
makkeella, missa roolissa he haluaisivat auttaa kasvuyritysta. Kasvun Osaajien ja
yrittéjien sahkdisella hakulomakkeella oli samassa valinnassa neuvonantaja ja hal-
litusjasen. Neuvonantajalla ja hallitusjasenellda on kuitenkin erilaiset roolit. Tassa
osaajan toive ei valttamatta ole sama kuin yrittdjan. Tama haaste kannattaa huomi-

oida parin yhdistamisessa.

Suhdepdaaomaan liittyva luottamus, kunnioitus ja vuorovaikutus aiheuttivat osalle
pareista haasteita. Luottamus oli keskeisessa osassa, kun yhteistyd toimi. Yrittgjien
vastaukset (K1), (K3) voitiin kiteyttaa yrittajan (K4) kommenttiin luottamuksesta

osaajaan:

“ihan taydellinen luottamus, ei voisi olla parempi” (K4)

“eritt&in suuri [luottamus], arvostan tata asiakasta ihan heidan arvopohjankin takia
todella paljon ” (O3)

Osaajien kommentit luottamuksesta vastaavasti yrittdjid kohtaan olivat myos kiitte-

levid. Kommenteista kavi ilmi erittain suuri luottamus (02), (O3).

Silloin kun yhteistyd ei toiminut, seuraava osaajan kommentti oli kuvaava. Perin-

teista ihmisten valista luottamusta, mutta organisatorinen luottamus jai puuttumaan.
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Kommentti kuului seuraavasti: “varovaisia, ihmisten vélillé luottamus” (O5) Taman
luottamuksen varovaisuus johtuu kenties siitd, etta osaaja oli samalta liiketoiminta-
alueelta kuin yrittaja. Haasteena on luottamuksen puute, joka osaaja arveli johtu-

neen samasta liiketoimialasta.

Toimivaan vuorovaikutukseen kuuluu oleellisesti kunnioitus toista kohtaan. Eras
yrittaja kommentoi kunnioitusta seuraavasti, "Kunnioitus oli molemminpuolista” (K1),
kun mentorointisuhde toimi erinomaisesti. Vastaavasti osaaja kertoi, ettd toimin-
nassa "nékyi keskinéinen luottamus ja kunnioitus” (O4) samoin heidan yhteistyténsa
sujui mallikkaasti. Asioista oli helppo keskustella ja pallotella erilaisia ideoita (K1).
Yhteistyd toimi, kun osaajan (O4) sanoin han oli "suora[puheinen] pohjalainen” ja
samaa vakuutti hanen kasvuyrittdjansa “yhteisty6 toimi erinomaisesti...onnenpotku
monella tavalla” (K4) ja yrittaja myos lisasi "osaaja on kyl semmonen tervejarkijarru
siind...kun meilla lahtee vdhéan rénsyileméén...” Haastatteluissa vahvistui kuva vuo-
rovaikutuksen toimivuudesta. Yhteisty0 toimi, kun luottamus, kunnioitus ja vuorovai-

kutus eivét aiheuttaneet haasteita.

Erés osaaja (O1) kuvaili formaaleilla mentoreilla olleita tyypillisia haasteita. Tiiviste-
tysti heidan yhteistydnsa ei toiminut. Yhtena haasteena oli osaajan riittamattomyy-
den tunne vuorovaikutussuhteessa. Seuraavassa osaajan kuvailema kokemus riit-

tamattomyyden tunteestaan:

” meni [yrittdjan] toisesta korvasta sisaan ja toisesta ulos”
“meni niin kuin vesi hanhen selasta”

"Ei mulle tullut hetkedkééan [oloa], etté se olis oikeesti vélittényt siitd, mitd méa sanoin.

Se oli se raskain vaihe siiné.”

"Taé suhde latisti mun itsetuntoa.”



63

Coaching-taustan omaava osaaja (O3) kiteytti yhteistydn onnistumisen perusteet:

”...tdhédn pétee ihan naéa yleiset asiat eli ettd syntyy luottamus, joka mahdollistaa
sen yhteistyon. Arvostetaan toista. Kunnioitetaan toista, niin etta pidetaén kiinni yh-
teisistd sopimuksista eli jos paatetadn tavata, niitd ei peruta eika siirrella, ja kayte-

tdén aikaa ja tehdéén, mitéa sanotaan.” (O3)

Haastateltujen osaajien sitoutuminen varmistettiin ensiksi useimmiten yrittajalta.
Kun yrittgjilta kysyttiin haastattelussa osaajan sitoutumisesta, niin vastaukset olivat
melko yhdenmukaisia “erittéin sitoutunut’ (K3), "tosi sitoutunut” (K1) samoin "enem-
mén kuin keskiméérin” (K2). Yrittdja kertoi haastattelussaan, ettd osaaja oli hyvin
innostunut ja sitoutunut, mutta pettymys tuli finaalissa Jyvaskylassa. Finaalissa
osaaja ei paassytkdan mukaan haastatteluun yrittdjan kanssa. Tata kuvataan seu-
raavassa esimerkissa, jossa yrittdja kertoi osaajan tuoneen lisdarvoa aikaisem-
missa Kasvu Open-ohjelman vaiheissa, kuitenkaan finaalissa ei osaaja paassyt mu-
kaan haastatteluihin:

"Kuitenkin osaaja ei saanutkaan olla sielld meidan siind kun haastattelupbydésséa--
-vaha niin ku vei teran pois siitd -- miksei se ollut siellaki koska sit se oli ihan lisdar-

Voo siella --aikaisemmissa vaiheissa oli.” (K3)

Samoin vaihteli sitoutumisen aste osaajilla, joiden vuorovaikutus parin kanssa toimi
tai ei toiminut. Erédén osaajan kertomana omasta sitoutumisestaan, etta ”...oma yri-
tys tulee ensimmaéisend...”. (02), kun taasen toinen osaaja huomautti erittain sitou-
tuneena, etta (O4) "prosessi viedaan loppuun” ja etta tarkeaa on, "kannustaa heita
[yritt&jid]”. Kolmas osaaja totesi, etta han oli "Erittain sitoutunut. Omalla kustannuk-
sella” (O3). Neljas osaaja vakuutti sitoutumistaan, vaikka mentorointisuhde ei toi-
minut. TAss& osaaja jatkoi yhteistyota toisen ei-finalistiyrityksen kanssa, jossa oli
tarvetta hanen osaamiselleen. (O5) Osaajan sanat kiteyttavat yhteistyon toimivuu-

den idean
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“se sitouttaminen on niiku A ja O”. (O5)

Seuraavaksi siirrytddn aineettoman pddaoman rakennep&daomaan. Rakennepaa-

omaan kuuluu parien yhdistamisprosessin eri vaiheet.

5.3.4. Rakennepaaoma

Rakennep&édomaan kuuluvaa yhdistdmisprosessia kuvailivat yrittajat seuraavasti,
ettd Kasvun Osaajat -ohjelman fasilitaattori otti yhteytta, ja kysyi sahkopostitse, so-
piiko seuraava osaaja (K1). Osaajat taasen kertoivat, etta saivat fasilitaattorilta Kas-
vun Roihulta sahkodpostitse yrityksen nimen ja tiedon, etta teidat oli yhdistetty. (02),
(03), (05).

Yhden yrittdjan (K4) mukaan "100 prosenttinen métsi, ei tarvinnut sekuntiakaan
miettia, kun ehdotettiin osaajaa meille vierella kulkijaksi” (K4) TAma heijastuikin suh-
teen toimivuuteen, kun he olivat jo entuudestaan tuttuja. Heiddn osaajansa (O4)

kertoi samasta asiasta seuraavasti:

"joku laitto séhkdpostia, ettd sut on yhdistetty timmdseen firmaan, ja --mahan tunsin

jo né&é kaverit ja sikéli silleen hauska, ettd oon tavannut heidét aikaisemmin.”

Pari K4 ja O4 olivat tutustuneet informaalisti jo aikaisemmin, joten formaalimallinen
mentorointi onnistui helpommin. Yhdistaminen ei tuonut siis haastetta, kun osaaja

ja yrittaja tunsivat entuudestaan toisensa.

Eras start up -yrittaja (K5) kertoi, etta heidan alkuperdinen osaajansa vaihtui heti

alussa:
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"Meillé oli aluksi eri osaaja, joka joutui jattdmaéaén leikin kesken omien tydkiireiden

takia. Sitten tama osaaja [nimi poistettu] oli toinen, mikéa meille tuli”’ (K5)

Yksi haastateltavista osaajista ihmetteli, miksei yhteistydn mahdollisuutta tarjottu
varhaisemmassa vaiheessa (03). Kasvuyrittdja (K5) mainitsi, etta jos osaaja olisi
vahan aikaisemmassa vaiheessa mukana, niin se sitouttaisi olemaan péaivissa mu-
kana. Toinen yrittaja (K2) kertoi, ettd "se [0saaja] tuli vahan puskista” toisaalta yrit-
taja ymmartaa, ettd "osaajien profilointi ja vapaaehtoisten l6ytaminen siihen on
haasteellista.” My6s parin yhdistaminen oli haastavaa, jos yrittajalla ei ollut selkeaa
tarvetta osaajalle. Haasteena koettiin olleen edelleen yhdistamisen aikataulun no-
peus, jonka ei koettu palvelevan yhteistyon solmimisessa.

Osaaja, jonka oma yhteistyd oli toimiva, ehdotti parien yhdistamista organisaation
jarjestamassa tilaisuudessa. Tilaisuudessa myds nakisi valittémasti, jos henkiloke-
miat eivat kohtaa. (O4) Samaten yrittdjilla oli parannusehdotuksia Kasvun Osaajat -
ohjelman parien yhdistamiseen.

”...vaihtoehtoja siitd, et me saataisi ite valita se kasvunosaaja...” (K5)

"Se auttaa enemmén, kun ei tuu se yks nimi vaa enemman, niiku kolme nimee...”
(K3)

Kasvuyrittdjat toivoivat useampia vaihtoehtoja kasvun osaajaksi, ei vain yhta nimea,

joista saisi valita.

Rakenteelliseen pddomaan liittyy edelleen oleellisesti dokumentoitu tieto, etenkin
sopimukset. Haastatteluista kavi ilmi, ettei kirjallista sopimusta tehty Kasvun Osaa-
jat -ohjelmassa. Varsinkin mentoroinnissa suositellaan tekemaan sopimus, jossa
sovitaan yhteydenpidosta, tapaamisten toistuvuudesta ja molempien rooleista. Kas-

vun Osaajat -ohjelmassa puhuttiin rinnalla kulkijoista, kokemusosaajista tai kasvun
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osaajista eikd mentoreista. On muistettava, ettei ohjelma ollut mentorointiohjelma,
vaikka useat mentoroinnin piirteet tayttyivat. Jos yhteinen suhde toimi hyvin, ei toi-
mintaa koettu tarpeelliseksi rajoittaa sopimuksilla. Mikali suhde ei toiminut, olisi so-
pimus selkeyttanyt tilannetta. Yrittajalla oli vaikeuksia tietaa, mika oli osaajan rooli
(K2). Tassa haaste muodostui siita, onko parin yhteistyo toimiva vai ei. Yksi kasvu-

yrittaja kertoi suhtautumisestaan tilanteeseen,

“ei ollut ihan selvilla itsellak&an, ettéd mika tan kasvun osaajan rooli on... ja mihin se

paattyy. Selkeat raamit sille, etta mitd se osaaja tekee ja mita se ei tee.” (K5),

”"Se oli vaan silleen kaiken sen muun hassakan yhteydessa, niin siina tulee sit taas
yks jaara pomppimaan jalkoihin lisda ja siita oli vdhemman haittaa kuin olisi voinut
olla.” (K5)

Toinenkin yrittdja ihmetteli, mik& oli tAman rinnalla kulkija -ryhmén tarkoitus, mitka
ja mitka olivat sen tehtavat ja niin ikdan naiden asioiden tasmentaminen. (K3) Kas-
vun Osaajat -ohjelman haaste oli saada osaajan rooli selkeammaksi. Myds yksi

osaajista (O5) toteaa vastaavasti, etta

"kukaan ei kaipaa niistéa yrittéjistéd yhtd semmosta niinku rattaaks pyorimaan, joka ei

tuota lisdarvoa...”

Toisaalta yksi yrittdja totesi lyhyesti, etta "suhde toimi ja toi lisdarvoa.” (K3) On sel-
vaa, ettd osaajan oli tuotava lisdarvoa yrittdjalle ja hanen yritykselleen. Toimivien
mentorointisuhteiden parit kommentoivat vaihtelevasti sopimuksen tarvetta, ettei
sopimukselle ole tarvetta (K4) Yksi yrittdja perusteli seuraavasti, ettei sopimusta tar-

vita:



67

"Ei me koettu tarvettakaan sille, kun se taas olis tehny siitd niin muodollisen ja mie-
lestani se ei tuollaiseen toimintaan sovi. Kuitenkin vapaaehtoista ja raha ei vaihda

omistajaa, niin olis keinotekosta mielesténi.” (K4)

Toisen toimivan yhteistybn omaava yrittaja (K3) totesi, etta

“toi oli meille ilmainen, niin mita --- semmosen sopimuksen tekee. Tyhjasta turhaa

vaivaa---tarkeempéaa se on, etta he valitsevat ne, jotka ovat aidosti kiinnostuneita.”

"—Mika tan tarkoitus ryhmalla oli kulkee talleen alun perin---mita se autto, et mika
sen tehtava ja miksi, ja eri konkreettisesti tavallaan, ettéa se vaan ny on semmonen

rinnalla kulkija et tuntu vahan ---et oftaa miten ottaa...” (K3)

Kolmas yrittaja ei kaivannut sopimusta, vaan jonkinlaisen lomakkeen, joka selkeyt-

taisi tavoitteita ja paamaaria. Kirjallisesta sopimuksesta yrittdja mainitsi, etta

“sehén voi olla hyvakin ajatus et ois tammdnen sapluuna, missa sovittaisiin, etta se
jantevoittéis tdtd osaajan asiakasvélistd suhdetta.” (K2) Yrittdja myds toivoi, etta
“tehtéis osaajien kanssa semmonen lomake, josta kavisi ilmi se niiku tavoitteet ja

paamaarat ja siel olis ne yhteiset pdamaarat...”

Seuraavaksi osaajien mietteitd, joiden mentorointisuhde ei toiminut. Haastattelussa

osaaja totesi kysymykseen mentorointisopimuksesta:

"Se olis ollu ehkéd hyva. Koska maé luulen, etté yrittdja ei ymmartényt, ettd mista

tdssa on kysymys” (O1)
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tai toinen osaaja toivoi haastattelun aikana useasti struktuuria toimintaan, osaajien

roolin selkeyttamista osaajille ja yrittajille:

”...0li eka kerta ku tehtii nii struktuuri ei ollut nii selkee tai rakentunut...” tai ton
osaajan roolin selkeyttdminen ja toiminnan kuvaaminen: -- se osaajien selkeytta-

mine--ton prosessin niinku aikana ja sille yritykselle...” (02)

Yhdella start again -yrityksella oli pddmé&ara selvilla osaajan kanssa. Tama oli
”...08a strategiaprosessia. Tarkoitus oli tuoda ulkopuolista nakemysta strategiapro-
sessiin.” (K3) Yleisesti yrityksilla oli selvat paamaarat Kasvu Open -ohjelmasta,

mutta haasteena oli yhteinen paamaara kokemusosaajan kanssa.

Tiivistetysti voisi todeta, ettd toimimattomissa suhteissa olisi kayttoa kirjalliselle do-
kumentille. Haasteena oli haastateltavien mukaan struktuurin epaselvyys, osaajien

roolit ja tehtava, seka tavoitteet ja yhteistyon paamaarat.

Seuraavaksi erilaisia osaajien parannusehdotuksia Kasvun Osaajat -ohjelman pro-
sessiin. Erds osaaja toivoi, etta yhteistydhon olisi mahdollisuus varhaisemmassa
vaiheessa. Tama hyddyttaisi yritysta, mikali pidempééan yhteistyéhon olisi mahdolli-
suus. (O3) Tavoitteena olisi Jyvaskylassa, etta kaikki tietavat, mika on osaajan rooli.
Osaaja toivoi ohjeistusta, jotta tietdisi syyn tulla ja matkustaa Jyvaskylaan kahdeksi
paivaksi. Samasta asiasta mainitsi myos toinenkin osaaja (O4) Lopuksi finaaliin toi-
vottiin vahintdan yhteista lounasta.

"Mé ldhden téélté pdékaupunkiseudulta sinne [Jyvéaskyldén] tukeakseni asiakasta,
joka on paassyt loppukilpailuun. Niin siella oli jarjestetty se niin, etta esimerkiks
heilla oli taysin erilliset lounaat ja muut. Et ma jotenkin sain sen kasityksen, etta ei

enda haluttu, ettd osaaja osallistuu niihin kahden viimeisen paivan juttuihin.” (O3).
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Liséksi Jyvaskylassa ruoka tuotiin lahelle yrityksid, kun osaaja joutui jonottamaan
ruokaa pitkéssa jonossa toisessa hallissa. Tama aika olisi mieluummin keskusteltu
yhdessa. ”"Vahintdan olisi toivonut, ettd olisi maksettu ruokalipukkeet Jyvéasky-

lassa”, mainitsi osaaja. Lisdksi tyottomilla osaajilla meni rahaa matkoihinkin. (O2)

Samoin toivottiin viestinnan parantamista, jotta osaajat olisivat tietoisia Kiitorata-
paivaan kuuluvasta yhden minuutin pitchauksesta (O4). Toinen osaaja (O1) oli teh-
nyt Powerpoint-esityksen, jota ei ehtinyt esittdd minuutissa. Lisdksi toivottiin, etta

valttamattomat paivamaarat tulisivat hyvissa ajoin tietoon. (O5)

Erds osaajista oli tyytyvainen, kun toiminta on itseohjautuvaa, kun saantéja pystyi
muuttamaan itselle sopivaksi. Toisaalta osaaja (O2) mainitsi useasti haastattelussa
toiveen yksinkertaisista selkeista askelista. Nyt jaatiin osaajan (0O2) mukaan ikaan

kuin valitilaan, jatkuuko tdméa suhde tai ei (02):

”... hyvé et se on sillee itseohjautuvaa ja sit niitéd sdéantéja voi muuttaa sopivaksi
itselleen.. (O2)

”...yksinkertaisia ...tai selkeit tavallaa niinku virstanpylvéita, ettd mita pitda olla ja
mihinkin mennesséa. Saavutukset ja mitd paatetaan, et miten jatketaan ja miten ei.

Semmosii valmiita malleja, et sovitaan sita tata ja tota...” (02)

Erés toinen osaaja (O5) ehdotti yhta paivaa pelkastaan osaajille, missa kaytaisiin
l&pi osaajan rooli. Paiva olisi hyva jarjestaa alueittain, yksi paakaupunkiseudulle,
toinen Tampereelle, kolmas Jyvaskylaan ja viimeinen Pohjois-Suomeen. Koulutus-
paivassa tiedotettaisiin, missa taytyy olla mukana yrittdjan kanssa ja, miten on syyta

valmistautua ohjelmaan. (O5).

Kaksi osallistujaa toi esille haastattelussa toiminnan maksullisuuden. Osaaja kertoi,

ettd ”...t44 mun asiakas sanoi, ettd miksi sen taytyy olla ilmaista. Eli han otti sen



70

esille, ettd se vois olla myds maksullista, jolloin sitd my6s ehka arvostettais viela
enemmén” (O3) Yksi osaajista (O2) myonsi, ettéd ’jos siitd olis maksettu edes
kymppi, niin se olisi muuttanut omaa asennetta... hei tdd on duunia, taa taytyy
tehda.”

Toisaalta oli myds tyytyvaisiakin yrittajia, joiden sanominen voidaan kiteyttaa seu-
raavaksi. Yksi yrittaja (K3) oli tyytyvainen, etta oli yksi henkild, joka oli pidemman
aikaa Kasvu Open -ohjelman prosessissa. Samaa mielta oli toinenkin yrittgja (K2),

etta

*kylla sopii hyvin, siind on semmonen ihminen, joka seuraa sparrausta [Kiitoratapéai-

villd] ja muutenkin keskusteli, et oppi tuntemaan yritysté niin kuin syvéllisemmin...”

5.3.5. Kaikkien suhde ei aiheuttanut haasteita

Seuraavaksi kahden tyytyvaisen yrittdjan kommentti heidan osaajistaan. Tyytyvai-

nen yrittaja (K4) toteaa,

"T&a oli niin luonteva, tunsimme entuudestaan, samalta alalta hanella oli mahtava

kokemus ja ymmarrys, halu olla siiné apuna, ihan mahtava, erinomainen.”

Toinen tyytyvainen yrittaja (K1) kertoi, etta

"Meillé oli niinku tosi helppo keskustella asioista ja pallotella ideoita...aika paljon

tiimind myllareita haastettiin...”

"Kyl mé toisaalta ihmettelin et kuinka niin kun aktiivisesti ja tavallaan pyyteettémasti
osaaja tuki siind, oli niin ku mentorina koko prosessissa, etta kyllahan iha oikeesti
paljon heittayty siihen hommaan et se kyl! ylittiki odotukset...kun kuitenkaan ei siité

mitédé varsinaista korvausta tule tai tullu.”
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Tutkimuksessa kaikkien suhde ei aiheuttanut haasteita. Yrittjat arvostivat osaajissa

halua olla apuna, ideoiden pallottelua ja keskustelun helppoutta.

5.4. Tutkimustulosten yhteenveto

Yhteenvedossa vastataan tiivistetysti alatutkimuskysymyksiin.

e Mitka ovat olleet toimivan vuorovaikutuksen haasteiden syyt?

Taulukossa 9 esitelladn haasteiden syyt ja naiden haasteiden ratkaisut. Tutkimuk-
sessa saturaatio saavutettiin neljan tavallisimman syyn kohdalla. Naiden syiden
kohdalla viimeisimmaét haastattelut eivat tuottaneet mitdan uutta tietoa, jolla olisi mi-
tdan annettavaa tutkimusongelmaan (Eskola & Suoranta 1998, 62). Tarkeimmat
haasteiden syyt olivat ensimmaiseksi sitoutuminen, kun 16:sta parista kahdeksan
yrittdjan suhde paattyi alkuun. Toinen oli yhteisen paamaaran maarittelemattomyys.
Kolmanneksi syyksi mainittiin osaajien roolin ja tehtavien epaselvyys. Pareilta puut-
tui yhteinen ymmarrys paamaarista ja osaajan roolista. Neljas haaste liittyi parien

yhdistamiseen, kun toivottiin lisdéd vaihtoehtoja osaajan ja yrittdjan valitsemiseen.

Taulukko 9. Taulukossa tiivistetaan haasteiden syita ja kehitysehdotuksia tulevaan
toimintaan.

Aineeton paaoma Haasteiden syyt Kehitysehdotukset

Suhdepddoma 8/16 parin suhde péaattyi | Fasilitaattori tuntisi yritta-

Sitoutuminen alkuun, jat/osaajat  henkilokohtai-
sesti

joista osaajaa ei saanut Ensin etsitddn osaajat start
4 start again -yri- | again -yrityksille
tysta
ja 1 start up -yritys

Kaikille  finalistiyrittdjille | Vapaaehtoisuus
osaaja
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Parien yhdistaminen

Sahkoiselle hakemuslo-
makkeelle:

e Yrittdjan tarve ja
paamaara osaajan
kanssa

Valitaan yksi 3 osiosta,
markkinointi, rahoitus ja lii-
ketoiminnan kehittdminen,
joka olisi sama kuin osaajan
kompetenssi

e Sama kohta neu-
vonantajilla ja halli-
tuksen jasenilla

Erikseen hallituksen jasen

e Sama liiketoiminta-
ala, ei luottamusta

Eri liiketoiminta-ala, jollei
yrittaja halua samalta alalta

e Fyysinen etaisyys

Valinta yrittgjalle, jos etéi-
syys pitk&, niin yrittaja voisi
korvata matkakulut

Sahkopostilla 1 osaaja/l
yrittaja

Lisdaa vaihtoehtoja, aikai-
semmin mahdollisuus yh-
teistydhon ja yhteiseen ta-
paamiseen

Rakennepaaoma
Prosessit, johon kuuluu
dokumentoitu tieto

Ohjelmalla ei selvada
struktuuria

Ohjelma yrittdgjamentoroin-
tiohjelman periaatteiden
mukaisesti, johon sisaltyy
mentorointisopimus

Osaajan rooli ja tehtavat
epaselvia

Dokumentti selventaisi

Yhteiset tavoitteet ja paa-
maarat maarittelematta

Dokumentti, tavoitteiden ja
paamaarien maarittelyt

Vastaus toiseen alakysymykseen,

e Mitkd ovat haasteiden ratkaisut?

Tassé taulukossa 9 on tiivistetysti neljgan yleisimpaan haasteeseen liittyvat ratkai-

sut, joista kerrotaan seuraavaksi lisaa johtopaatoksissa. Ensimmainen on sitoutu-

misen osalta, ettd parien yhdistdmisesta vastaavalla fasilitaattorilla olisi jonkinlainen
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henkilokohtainen tuntuma yrittgjiin ja osaajiin. Nain toimitaan Suomen yrityskum-
mien toiminnassa. Toisena parien yhdistamisiin liittyvissa ratkaisuissa olisi oltava
tiedossa yrittdjan tarve ja paamaara. Hakulomakkeella yrittaja tiivistaisi tarkeimman
paamaaransa johonkin kolmesta osiosta: markkinointiin, rahoitukseen tai liiketoi-
minnan kehittémiseen. Osaajalla olisi oltava sama osio omana ydinosaamisenaan.
N&in organisaation tarve kohtaisi osaajan osaamisen. Tama myos sitouttaisi, joka
olikin ohjelman suurin ongelma. Kolmas vastaus osaajan roolin epaselvyyteen olisi
kirjallinen dokumentti, joka pitéisi sisdlladn osaajan roolin ja tehtavien maarittelyt.
N&in saavutettaisiin yhteinen ymmarrys prosessista. Neljantena oli parien yhdista-

minen, jonka pitaisi lisata parien sitoutumista.

6. JOHTOPAATOKSET
6.1.Yleisesti

Pro gradu -tutkimuksesta nousi johtopaatokseksi suhde- ja rakennepddoman tar-
keys. Paaldydoksena oli kokemusosaajien sitoutumisen puute, havaittiin parien yh-
distamisen onnistumisen merkitys ja Kasvun Osaajat -ohjelman struktuurin kehitta-

minen. Seuraavassa johtopaatoksessa esitellaan paaldydokset teemoittain.

doma

~ Rakennep.

——

Suhdepadoma

Kuvio 5. Aineettoman pddoman tutkimustuloksia.
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Kuviossa 5 esitelladn aineettomien padomien eri osien tarkeys Kasvun Osaajat -
tutkimuksessa talometaforana. Talon perustus oli suhdepddomaa ja kantavat seinat
olivat rakennepaaomaa ja inhimillinen pddoma kuvaa taasen kattoa. Katto on tar-
ke&d, mutta ilman tukevaa suhdepaaomaa ja rakennepddoma tukemista ei kattoa-

kaan tarvita.

Kasvun Osaajat

Sitoutuminen pafian

yhdistaminen

Kuvio 6. Aineettoman pd&doman osien tutkimustuloksia.

Kuviossa 6 esitetddn edelleen tarkemmalla tasolla talometaforana aineettomien
paaomien osien tarkeys. Suhdepaaomaan kuuluva osaajan sitoutuminen oli Kasvun
Osaajat -ohjelman perusta. llman sitoutumista ei talolla ole perustaa. Jos osaaja oli
sitoutunut, niin taman jalkeen oli talon perustuksessa parien yhdistamisen tarkeys.
Parien yhdistdminen oli osa talon perustaa ja suhdepaaomaa. Talon seinét pitavat
sisalladn rakennepdédomaan kuuluvat prosessit ja dokumentit. Prosessien ja doku-
menttien on tuettava Kasvun Osaajat -ohjelmaa. Viimeisena on talon katto, josta
I6ytyy inhimilliseen padomaan kuuluva hiljainen tieto. Talossa on oltava tiivis katto,

mutta ilman tukevaa talon perustaa ja seinié ei tarvitakaan kattoa.
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6.1.1. Osaajan sitoutuminen

Allenin ja Ebyn (2008) tekemé&ssa tutkimuksessa todettiin, ettd formaalissa mento-
roinnissa oli tarked& mentoreiden sitoutuminen. Kasvun Osaajat -tutkimus vahvistaa
Allenin ja Ebyn tuloksia, kun haastatteluissa mukana olleilta yrittajiltd kysyttiin osaa-
jan sitoutumisesta, vastaukset olivat melko yhdenmukaisia erittéin sitoutuneesta si-
toutuneisiin. Yhdessa tutkimuksen osaajahaastattelussa todettiin, ettd on tarkeaa
kannustaa yrittgjia, ja etta prosessi viedaan loppuun asti, eika prosessia jateta kes-
ken. Mentorointiprosessin onnistumisesta jakavat yhteisen vastuun Hartin (2009)
mukaan mentori ja mentoroitava. Mentorointisuhteen alusta asti kummankin osa-
puolen on oltava sitoutunut tydskentelemaan tiimina, mainitsee Sarri (2011). My6s
yrittajan sitoutumiset vaihtelivat erittdin sitoutuneesta vahemman sitoutuneeseen.
Yrittdjien sitoutumiseen vaikuttivat pk-yrityksen rajalliset resurssit. Yrittajat olivat

motivoituneita prosessiin, jos heidan osaajansa osaamisprofiili oli sopiva heille.

Toisaalta Sipen (2002) tutkimuksessa korostetaan, ettda mentorointiohjelman yllapi-
tajien tulisi selvittaa vapaaehtoisten sitoutuneisuuden aste. Liséksi heidan tulisi sel-
vittdd, miten ohjelman velvollisuudet sovitetaan aikatauluihin. Tama tuntuu hieman
"holhoukselta”, mutta jonkinlainen henkildkohtainen suhde yhdistgjalla olisi suositel-
tavaa olla osaajiin. Talloin saataisiin selville paremmin osaajan sitoutuminen. Sitou-
tumisen aste vaihteli osaajilla, joiden vuorovaikutus toimi tai ei toiminut. Osaajat pai-
nottivat, ettd oma yritys tulee ensimmaisena ja he tekevat tata tyota omalla kustan-
nuksellaan. Toisaalta oli hienoa havaita, etta vaikkei suhde toiminut alkuperaisen
yrittdjan kanssa, niin osaaja jatkoi yhteisty6ta toisen yrityksen kanssa. Talla toisella
yrityksell& olisi tarvetta hanen osaamiselleen. Lisaksi mentorointiohjelmaan osallis-
tuminen pitaisi olla Allenin (ym. 2009, 24-25) mielesta vapaaehtoista. Oikeastaan
taman pitdisi taata asiantuntijan sitoutuminen, jolloin myds mentorointitoiminta on
menestyksekkaampaa. Kasvun Osaajat -pilottiohjelma perustui osaajien vapaaeh-

toisuudelle, mutta tdma ei taannut sitoutuneisuutta.
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Pro gradu -tutkimukseen todenn&kdisesti seuloutui enemman sitoutumattomia
osaajia kuin suhteessa oli koko finalistimaarassa. Tutkimuksessa pyrittiin selvitta-
maan, mitka olivat olleet ohjelman haasteet. Taméan vuoksi otokseen valittiin yritta-
jia, joiden osaajat eivat olleet paikalla ns. rinnalla kulkijana Kiitoratapaivassa. Tutki-
muksessa ei selvitetty kaikkien finalistien yhteistyon sujuvuutta. Alkuperaisen suun-
nitelman mukaisesti otettiin ensin mukaan yrittgjat, joista heti nahtiin tai kuultiin, ettei
yhteisty6ta tapahtunut ko. paivan aikana. Tutkimustulos sitoutumisen osalta olisi
voinut olla parempi, jos olisi kyselty pareilta, joiden osaaja olisi ollut paikalla heti
ensimmaisesta kiitoratapaivasta lahtien. Tama olisi kenties vaikuttanut osaajien si-

toutumista kuvaavaan suhdelukuun.

Kasvun Osaajat -ohjelman tutkimuksessa ei haastateltu suhteen toimivuudesta niita
kolmea start up -yritysta ja viitta start again -yritysta, jotka eivat paasseet pitkalle-
k&an vuorovaikutuksessa. Merkillepantavaa oli, etté naista kahdeksasta viisi oli start
again -yritysté ja kolme start up -yritysta. Kuitenkin Biskin tutkimuksessa (2002) ha-
vaittiin, ettd myos jo jonkin aikaakin toimineet yrittajat hyotyisivat yhta paljon men-
torointisuhteesta kuin start up -yritykset. Naistd kahdeksasta taysin ilman osaajaa
jai nelja start again -yritysta ja yksi start up -yritys. Tama haaste on otettava huomi-
oon, kun yhdistetddn osaajia yrittdjien kanssa. Ensiksi kannattaa harkita, etta yhdis-
tetdan ensin start again -yrityksien osaajat. Tama ei pohjaudu teoriaan, vaan Kas-

vun Osaajat -ohjelman kaytannon havaintoon.

6.1.2. Parien yhdistaminen ja luottamus

Tutkimuksessa oli suhdepédédomassa parien yhdistaminen, silla kyseessa oli osaajan
ja yrittdjan eli mentorin ja mentoroitavan suhde. Ebyn ja Lockwoodin (2005) tutki-
muksessa todettiin haasteena olevan etaisyys, joka haittasi laheisen suhteen ylla-
pitoa. Watersin (et al. 2002) tutkimus osoittaa, etta mikali mentori ja mentoroitava
ovat fyysisesti lahelld toisiaan, on mentorointisuhteella parempi mahdollisuus onnis-
tua. Sen sijaan Allen (et al. 2009, 575) todistavat ettei maantieteellisella etaisyydella
ollut suurta merkitysta. Taman pro gradu -tutkimuksen aineiston perusteella etaisyy-

della oli merkitysta, muttei suhteen toimivuuteen. Toisaalta jos fyysinen etaisyys on
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pitk&, niin mentori joutuu maksamaan enemman matkakuluja. Jos mentoreita ei
l6ydy fyysisesti laheltd, niin mentoroitavalta voisi ottaa etukéteen selvaa, voiko yritys
korvata mentorin matkakuluja. Koska kyseessa on vapaaehtoisty, tdssa kannattaa
harkita mentorin matkakulujen korvauksia, kuten toimitaan Suomen Yrityskummien

mentorointiohjelmassa.

Fyysisen laheisyyden piti helpottaa kasvokkain kohtaamista, jonka sitten piti sitout-
taa mentorointiparia ja parantaa suhteen toimivuutta. (Waters et al. 2002) Kasvun
Osaajat -tutkimuksessa pikemminkin todella pitkan valimatkan omaava mentoroin-
tipari tuli erinomaisesti toimeen keskenaan. Nain tapahtui myos Allenin (et al. 2006)
tutkimuksessakin. Pitkan valimatkan haasteena oli useiden haastattelujen mukaan
matkakulut, kuten polttoainekulut ja julkisen liikenteen lippumaksut sekd matka-

aika.

Ebyn ja Lockwoodin (2005) tutkimuksessa yleisin haaste oli mentorin ja mentoroita-
van yhteensopimattomuus. Lisaksi mentoroinnissa myods persoonien on kohdattava,
eika vain tietojen, roolien ja osaamisen (Aaltio 2008, 255). Osaajat toivoivat, etta
heilla olisi ollut valittavissa enemman vaihtoehtoja kuin yksi. Eraan yrittdjan sanoin,

etta vaihtoehtoja tulisi enemman, vaikka kolme nimeéa (K3).

Parien valintaprosessissa mentoroitavan olisi tarkeaa tavata seké keskustella po-
tentiaalisten mentorien kanssa ja vasta tdméan jalkeen paattaa kenesta tulisi hanen
henkilokohtainen mentorinsa. (Pisimisi & loannides 2005) Toisaalta haastattelussa
pienen kasvuyrittdjan ja ison yrityksen johtaja eivat lI6ytaneet yhteista kieltd. Kasvu-
yrittdjan sanoin, ettei osaajalla ollut minkaan valtakunnan ymmarrysta siita, mita yri-
tys tekee tai missa vaiheessa yritys on. (K5) Heidan yhteistyonsa ei myoskaan su-
junut. Osaaja O4 ehdotti, etta parit voisi yhdistad yhdistavan organisaation jarjesta-
massa tilaisuudessa. Kun mentoroitava paasee valitsemaan mentorinsa ja saavat
yksil6llista tukea valintaan, niin heille jai Bellin ja Treleavenin (2011) tutkimuksen

perusteella positiivisempi kuva valintaprosessista. Talldin heilla oli saman tutkimuk-
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sen mukaan edelleen menestyksekkd&mpi mentorisuhde. Kasvun Osaajat -pilot-
tiohjelman parien yhdistamisessa oli kaytetty sahkopostia, jolloin parit yhdistettiin
nopealla ja helpolla tavalla ilmoittamalla yhden osaajan nimi yrittgjalle ja yhden yrit-
tdjan nimi osaajalle. Samoin kuin Ewing (et al. 2008) tutkimuksen pilottiohjelmassa
myds tassa Kasvun Osaajat -pilottiohjelmassa parien yhdistaminen useilla vaihto-

ehdoilla olisi vienyt lilan pitkén ajan.

Tunkkari-Eskelinen (2011, 71) mainitsee, ettd iso osa mentorointisuhteista kehittyy
spontaanisti eli informaalisti organisaation sisalla. Formaalissa eli organisoidussa
mentoroinnissa mentorin ja mentoroitavan yhdistdd kolmas osapuoli (Bisk 2002).
Yksi mentorointipareista oli tavannut toisensa jo ennen Kasvun Osaajat -ohjelmaa.
Tama informaali tutustuminen ennen formaalia yhdistamista nopeutti ja helpotti yh-
teistyon sujuvuutta. Yrittdjan (K4) sanoin "100 prosenttinen matchi, ei tarvinnut se-
kuntiakaan miettia, kun ehdotettiin osaajaa meille vierella kulkijaksi” Tassa huoma-
taan, kun informaali tapaaminen on ollut aikaisemmin, niin formaalimallin mento-

rointi onnistuu.

Mentoreiden ja mentoroitavien yhdistamisessa saadaan toimivampia suhteita ke-
raamalla lisatietoa mentoreista ja mentoroitavista. Lisaksi parin tulee paasta mu-
kaan tekemaan valintoja. (Ristikangas et al. 2014, 134) Keltikangas-Jarvisen (2016,
126) mukaan pelkastaan erilaisten temperamentti- tai persoonallisuuspiirteiden pe-

rusteella ei voida paatella sita, ketka ihmiset sopivat yhteen.

Biskin (2002) tutkimuksessa todistettiin, ettd mentorin toimialakohtaisella tietAmyk-
sella ei ollut merkitysta. Kasvun Osaajat -tutkimus vahvisti, etta eri liiketoiminta-
alalla olevien parien suhde todenn&kdisesti toimi. Saman liiketoiminta-alan parilla
oli vakavia ongelmia luottamuksen kanssa, kun yrittdjat olivat varovaisia, mita us-
kaltavat paljastaa (O5). Tata haastetta voidaan pienentdd valitsemalla osaajia eri
liketoiminta-alueilta. Yrittajalta voi tiedustella sopiiko sama liiketoiminta-alue, vaikka
taté ei suositellakaan Kasvun Osaajat -tutkimuksen pienen otoksen perusteella. Niin

ikaan yleisesti ottaen ei tutkimuksessa ollut haastateltujen parien saman alan tai eri
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alan koulutuksella suhteen toimivuuden kannalta suurta eroa. TA&ma oli my6s Allenin
(2009, 46-50) teorian mukainen tulos.

Ebyn ja Lockwoodin tutkimuksessa (2005) naytettiin toteen, ettd formaaleilla men-
toreilla oli muutamia ainutlaatuisia ongelmia. Ongelmat pitavat sisalladn mentorin
riittAmattomyyden tunteen, ettei mentorointi ollut halutun intensiivistda. Muutamat
mentorit tutkimuksessa epailivat, ettei heidan panostuksellaan tuettu mentoroitavan
kehittymista. Niin ikdan Kasvun Osaajat -tutkimuksessa ollut osaaja teki yrittajélle
yhteenvedon keskusteluista sparraajien kanssa Kiitoratapaivalla, mutta yrittaja ei
kommentoinut asiaa mitenkaan. Talloin Osaajalla (O1) oli riittamattomyyden tun-
netta, kun osaaja haastattelussa kuvaili, etta tieto valui yrittajasta kuin ”vesi hanhen
selasta”. Riittamattdmyyden tunnetta voi kuvata se, ettd kaikkien haastateltujen yrit-
tdjien mukaan tapaamisia oli riittdvasti, kun taasen vain muutama osaaja oli sita
mieltd. Osaajat uskoivat, ettd olisivat voineet kayttda enemmankin aikaa yrittajan
kanssa. (01), (02), (0O5)

Tapaamisten maara tai tapa ei myodskaan vaikuttanut tutkimuksessa osaajien ja yrit-
tajien maarittelyyn suhteen toimivuudesta. Ei-toimivissa suhteissakin oli yhta paljon
tapaamisia kuin toimivissakin, joten tapaamisissa kaytetty aika ei nayttanyt olevan
maaritteleva tekija. Watersin (et al. 2002) tutkimuksessa mentoroitavat tapasivat va-
hemman kuin kerran kuukaudessa, jolloin mentoroitavat kokivat, ettei heita tueta.

Kasvun Osaajat -tutkimuksessa myos selvitettiin mahdollista yhteisty6n jatkumista,
joko alkuperaisen parin tai jonkun toisen kanssa. Yrittdjien vastauksista nakyi men-
torointisuhteen toimivuus tai toimimattomuus. Biskin (2002) tutkimuksessa ainakin
46 prosenttia jatkoi yhteisty6ta, josta he saivat jonkin korvauksen tai eivat saaneet.
Kasvun Osaajat -tutkimuksessa alkuperaisen parin kanssa oli valmis jatkamaan yh-
teisty6ta kolme yrittajaa 16 yrittdjasta, joka oli 19 prosenttia. Talldin kuitenkin va-
paaehtoinen mentorointisuhde vaihtuu kahdella yrityksella konsultointi- tai
coaching-toimeksiantoon, ja yhdella start up -yrityksella jatkuu mentorointitoimin-

tana. Tassa nakyi alkuperaisen tutkimusotoksen vaikutukset, kun puolella yrittdjista
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yhteisty0 paattyi pian ensi tapaamisen jalkeen tai osapuolet eivéat tavanneet lain-

kaan.

Mentorointisuhde perustuu luottamukseen, tehokkaaseen kommunikointiin ja yhtei-
seen sitoutumiseen Murphy ja Kram (2014, 7) korostavat, ettd mentorointiprosessin
tarkein osa on yhteinen kasvu ja oppiminen. llman luottamusta ei mentorointisuhde
toimi. Haastattelussa kavi ilmi yhden osaajan kanssa, ettd luottamuksen puuttu-
essa, yrittdja panttaa tietoa. Tassa tapauksessa yrittajalla ja osaajalla oli sama liike-
toiminta-ala (O5). Tulos oli Linin (2007) tutkimuksen mukainen, silla hiljaista tietoa
ei haluta jakaa, jos luottamusta ei ole. Luottamus oli myds keskeisessa osassa, kun
yhteisty6 toimi erinomaisesti. Yrittdjan luottamus osaajaa kohtaan “ihan taydellinen
luottamus, ei voisi olla parempi” (K4). Osaajien kommentteja luottamuksesta “erit-
tain suuri [luottamus], arvostan téata asiakasta ihan heidan arvopohjankin takia to-
della paljon ” (O3). Nailla esimerkeilla osoitettiin, kuinka keskeisessa osassa men-

toroinnissa on luottamus, josta mainitsee niin ikdan Tunkkari-Eskelinen (2011, 66).

Sveibyn (1997, 44) huomautti, ettd ihmiset oppivat paaasiassa keskustelemalla.
Tama kay ilmi ynden mentorointiparin yrittdjan (K4) oppina, kun heidan osaajansa
pystyi "tervejarkijarruna” varoittamaan liiasta ronsyilysta. Tassa eivat yrittajat sel-
vastikddn hermostuneet suorasta puheesta. Isaacs (2001, 126-128) toteaa, etta
kunnioituksella tarkoitetaan toisen ihmisen rajojen huomioon ottamista, ja etta etsi-
taan jokaisesta ihmisesta parhaita piirteitd. Kunnioittamalla toista, hyvaksymme
sen, etta meilla on myds mahdollisuus oppia heiltéd. Tama nakyi haastatteluissa, kun
yhteisty6 sujui hienosti. Yrittdja (K1) ja osaaja (O4) kommentoivat, etta toiminnassa

nakyi keskindinen luottamus ja kunnioitus

Kolmanneksi vuorovaikutukseen haasteita aiheutti yrittdjien ja osaajien suhteessa
Kasvun Osaajat -ohjelman prosessi. Prosessi on osa aineettoman padaoman raken-

nepaaomaa.
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6.1.3. Prosessit ja dokumentoitu tieto

Mentoroinnin paamaaran on oltava kirkas, seké ohjelman tavoitteiden, etta mission
tulee olla selvilla (Eby et al. 2005). Useilla osaajilla oli pAdmaéarana tutustua Kasvu
Open -konseptiin. Yrittajat kertoivat haastattelijalle Kasvu Open -ohjelman pdaméaa-
ristd, mutta haastatteluissa yhteinen paamaara osaajan kanssa jai selvidmatta ja
samalla osaajan roolikin oli kateissa. Yrittaja K2 toivoi, etta selkeytettaisiin tavoitteita
ja yhteisia padamaaria, vaikkapa lomakkeen avulla. McKevittin ja Marshallin tutki-
muksessa (2015) paamaaria kuvattiin lyhyesti kolmella ydinsanalla markkinointi, ra-
hoitus tai liiketoiminnan kehittaminen. Naiden paamaarien maarittelylla yksi pareista
olisi jaanyt yhdistamatta, kuten liiketoiminnan kehittdmisen osaajaa yhdistettiin ra-
hoituksen osaajaa tarvitsevaan yritykseen. (O5) Kehityskohteena on saada yritta-
jalta selked paamaara perustietolomakkeelle.

Mentoroinnin onnistumisessa on tarkeéalla sijalla myos Hartin (2009) mukaan yhtei-
nen paamaara. Tama tehdaan maarittelemalla mentoroitavan toiveet ja mentorin
omat odotukset. Mentorin on myds huomioitava, kuinka paljon hanella on konkreet-
tisesti aikaa kaytossaan mentorointiin. Hartin tutkimuksessa mentorointi tehtiin tyo-
aikana, mutta sama on huomioitava ty6ajan ulkopuolella, ettd toimintaan on sitou-

duttava myos ajallisesti.

Mentorointisopimuksen avulla voidaan Allen (et al. 2009, 75, 140-142) mukaan
maaritella padmaarat, odotukset ja rajat. Mentorointisopimuksen tarkoituksena on
auttaa ennakoimaan ja ehkdisemaan mahdollisia yhteistytn esteitd. Tavoitteena so-
pimuksen teossa on selventaa yhteisia odotuksia ja saada selville, mita mentoroin-
tisuhteelta halutaan. Sopimuksessa kootaan yhteen sovitut tapaamiskertojen tois-
tuvuudet, yhteydenpidon tapoja ja niin ikaan mentoreiden ja mentoroitavien roolit ja
vastuut. Yrittdja K5 mainitsi, ettei heilld itselld ollut selvilla kasvun osaajan rooli tai
osaajista O5 toivoi osaajien roolin selkiyttdmista osaajille ja yrittgjille. Ewing (et al.
2008) tutkimus todisti, ettd mentorointisopimus luo prosessiin struktuurin ja nain hel-

pottaa osallistujia ottamaan myos tarvittavan tapaamisajan.



82

Pienten yritysten mentoroinnilla pitéisi olla suora vaikutus yrittajan tamanhetkiseen
tilanteeseen. Lisdksi mentoroinnissa hyddynnetaan erityisesti muiden kokemuksia
(Barrett 2006). Finalisteille annettiin osaaja, jonka tuli olla "rinnalla kulkija” vahinta&n
Kasvu Open -ohjelman aikana. Yrittajalle olisi ollut enemman hyotya, jos osaajalla
olisi ollut vaikutus yrittdjien taman hetkiseen tilanteeseen. Yrittdjan (K5) sanoin
osaajasta oli hyvin vahan hyotya. Yrittajalla tulisi olla mahdollisuus kieltaytya osaa-
jasta. Yrittajan K5 sanoin, kaiken muun Kasvu Open -ohjelmaan liittyvien tapahtu-
mien keskelle tulee "yksi jaard mukaan pomppimaan”. Osaaja O5 toteaa, etteivat
yrittéjat kaipaa ketaan pyorimaan mukaan, joka ei tuota yrittgjille lisdarvoa. Prahalad
ja Hamelin (2006, 256-260) painottavat, ettd ydinosaamisen on kartutettava asiak-
kaan eli, tAssa tapauksessa yrittdjan kokemaa arvoa. Jos yrittgjalla ei ole tarvetta

osaamiselle, niin parien yhdistamisesta ei ole hyotya.

Mentoroinnin tarkoituksena on tuoda henkilékohtaista kasvua ja tyydytysta mento-
rille (Allen et al. 2009, 5). Muiden opettaminen ja opastaminen ovat yksi vaikutta-
vimmista oppimisen menetelmistd, tahdentavat Kupias ja Salo (2014, 49). Yksi
coaching-taustaisista kertoi, ettei siina "hirveesti ollut mulle mitddn annettavaa.”
(O3) Yksi tavoite on, ettd mentoroitavat saavat monenlaisia nakdkulmia asioihin,
kun mentori jakaa tietojaan (Rashid et al. 2015). Useiden osaajien mukaan henkil6-
kohtaista kasvua tuli Kasvu Open -ohjelman mukana, kun tutustuivat uusiin yrityk-
siin, suomalaisiin yrittdjiin, sai kontakteja ja tutustui tahan konseptiin. Mentoroin-
nissa molempien tulisi kehittyé ja saada jotain itselleenkin (Lillia, 2000, 19). Nain ei
kuitenkaan kaynyt yhdelle haastatellulle osaajalle, jolla oli my6s negatiivisia koke-

muksia suhteesta. Osaaja O1 kertoi, etta "Taa suhde latisti mun itsetuntoa.”

Formaalissa mentoroinnissa olivat Ebyn ja Lockwoodin (2005) tutkimuksessa haas-
teina mentorin ja mentoroitavan aikataulujen yhteensovittamisen vaikeudet, ja hei-
dan maantieteellinen etaisyytensa toisistaan. Formaalimentorointi on parempi pitaa
lyhytaikaisena. Pro gradu -tutkimuksessa pidettiin keskeiseng, ettd Kasvun Osaajat

-ohjelmalla tulee olla selked pdamaara ja tavoite. Yrittdjilla olisi aikaa mentorille,
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kuten yrittajalla K3, kun han néki siita olevan yritykselleen hyotya halutessaan ulko-
puolista ndkemysta strategiaprosessiin. Haastattelusta ei kaynyt kuitenkaan aivan
selvaksi, tarkoittiko yrittdjd Kasvu Open -ohjelman sparraajia vai osaajan nake-

mysta.

Mentorointiohjelmaan liittyva harjoittelu ja perehdyttdminen antavat tietoja mento-
rille ja mentoroitavalle mahdollisten ongelmien ja konfliktien valttamiseen Allen (et
al. 2009, 59). Pro gradu -tutkimuksessa tarjottiin koulutusta osaajille ja useimpien
haastateltujen mielesta tama riitti hyvin. Yleista koulutusta kannattaa tarjota kaikille
aloittaville mentoreille (Niehoff 2006). Kun mentoripari on hyvin valmistautunut men-
torointiohjelmaan, tAma enteilee menestysta ohjelmalle (Allen et al. 2009, 59). Osal-

listujien mielesta struktuuri olisi selkeyttanyt pilottiohjelmaa.

Kasvun Osaajat -ohjelma oli maksuton eika siina vaadittu ohjauskoulutusta. Leskela
(2010, 166-169) painottaa, ettd mentorointi on maksutonta. Lisdksi mentoroinnissa
toimitaan mentoroitavan tavoitteiden suuntaisesti ja mentorointi on yleenséa paatoi-
men ulkopuolista harrastustoimintaa. Padasia mentoroinnissa on Allenin (et al.
2009, 2) mukaisesti yleensa mentoroitavan kasvu ja kehittyminen. Kasvun Osaajat
-ohjelma oli niin ikdan vapaaehtoistyona tehtya toimintaa. Jos Kasvun Osaajat -oh-
jelma muutetaan maksulliseksi, niin ohjelma ei olisi enda formaalin mentorointioh-
jelman periaatteiden mukainen. Jos yrittdja haluaa osaajan asiantuntemusta, he voi-

vat olla valmiit maksamaan neuvoista. Talloin paatos pitaa olla yrittajan.

Waters (et al. 2002) painottavat, etta kun perustetaan uutta yritysta, antaa mento-
rointi hyvan aloituksen yritykselle. Tama tapahtuikin yhden mentorointiparin K4 ja
O4 kohdalla. Yrittdjamentorointi, joka on suunnattu yrittgjille, keskittyy yrittajien
osaamisen kehittamiseen (Isotalo 2010, 39). Kun yksi yrittdja (K1) tunsi kehitty-
neensd, samalla han tunnusti, ettd on vaikeaa osata eriyttda kokemusosaajan tai
Kasvu Open -ohjelman sparraajien neuvot. Toinen yrittdjista (K5) kehui kehitty-
neensa, mutta samalla kertoi esimerkin Kasvu Open -ohjelmasta. Nama kaksi toi-

mivat myos esimerkkeina tutkimuksen luotettavuuden haasteesta.
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Allenin (et al. 2009, 32) mukaan yksi nékyva tapa antaa tunnustusta ja palkita men-
toreita ponnistuksista olisi mentorointipalkinto, mika olikin kaytdossa Kasvun Osaajat
-ohjelmassa. Ewing (et al. 2008) toteaa, ettd mentoreiden ajan rajallisuudesta joh-
tuen olisi hyva lisata tunnustusta. Samalla osoitettaisiin Kiitollisuutta osaajien panos-
tukselle. (O4)

6.1.4. Hiljainen tieto

Ydinosaamisen on kartutettava asiakkaiden kokemaa arvoa Prahaladin ja Hamelin
(2006, 250-276) tutkimuksen mukaan. Organisaation johdolla on oltava ajatus siita,
mitd ydinosaamista rakennetaan. Uuteen ydinosaamiseen on organisaation inves-
toitava riittavasti, mikéa voisi nostaa yrityksen kasvunpolulle tulevaisuudessa. Taman
pro gradu -tutkimuksen mukaan osaajan ydinosaamisen tulisi olla yrittdjan tarvitse-

maa osaamista.

Kilpailukyvyn tarkeimpia lahteita ovat tieto ja kyvykkyys uuden tiedon luomiseen ja
hyddyntadmiseen. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa on yksildiden kesken luotava
tieto dynaamista. (Nonaka et al. 2000) Pro gradu -tutkimuksessa kahdeksalla yritta-
jalla ja osaajalla ei ollut vuorovaikutussuhdetta tai yhteistyésuhde paattyi pian ensi
tapaamisen jalkeen tai osapuolet eivat tavanneet lainkaan. Naissa tapauksissa
Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-mallissa ei paasty yhteistydsuhteeseen eli yh-
teiseen sosialisaatioprosessiin ja heidan koodinsa puuttuvat kuvasta. Tutkimukseen
haastatellut kahdeksan paria paéasivat eteenpain SECI-prosessissa. Kuviossa 7 esi-

tellaén tutkimuksessa haastateltujen parien eteneminen SECI-mallissa.
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Kuvio 7. Haastateltujen parien koodit Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-mallissa.

Tutkimushaastattelujen perusteella kolme yrittdjaa K1, K3 ja K4 pareineen onnistui-
vat saavuttamaan jokaisen osion SECI-prosessissa. Yrittdja K1 huomioi toiminnas-
saan uudet nakokulmat, yrittaja K3 hyoddynsi kehittymisideoita ja suosituksia ja yrit-
tajan K4 yritys hyotyi osaajan O4 vahvasta teknisestd osaamiskokemuksesta, jolla
my0s valittomasti parannettiin tuotetta. Yrittajien K1, K3 ja K4 yhteinen taival jatkuu
edelleen osaajan kanssa, joten oppiminen jatkuu. Nain tieto muutettiin eksplisiitti-
sesta tiedosta takaisin hiljaiseen tietoon (Nonaka, Toyama & Konno 2000) Yrittdja
K2 myds hyotyi ainakin yhden hankkeen osalta tiedon saamisesta. Tiedon spiraali
tapahtui muutaman kerran, mutta haastattelun perusteella oppiminen jai kenties sii-

hen.
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Tutkimuksessa osaajat O1 ja O2 seka yrittaja K5 jaivat ulkoistamisen vaiheeseen
oppimisen spiraalissa. Pareilla oli jotain yhteistyota. Osaaja O1 kertoi, etta yrittajalla
oli "korvat lukossa”, osaajan O2 mukaan "monista asioista keskusteltiin syvéllisesti”
ja yrittdjan K5 kertoi, ettd osaaja antoi tietoa, mutta sellaista tietoa, jota yrityksessa
jo oli. Osaaja O1 ja yrittaja K2 paasivat tiedon spiraalissa ulkoistamiseen, mutta
minkaanlaista tiedon yhdistamista ei tapahtunut haastatteluiden perusteella, joka

olisi ollut seuraavana vaiheena.
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Kuvio 8. Haastateltujen parien suhteen toimivuus SECI-mallissa.

Eniten haasteita tutkimuksessa tuotti O2 haastattelun tulkinta, kun osaaja kertoi
suhteesta vain yleiselld tasolla. Tiedossa ei ollut, kayttiko yrittdja osaajan yleisia

neuvoja toiminnassaan. Ta&man takia jatettiin osaajan tietojen muuntaminen SECI-
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mallin kohtaan ulkoistaminen eika pari paassyt uuden tiedon yhdistamiseen. Osaaja
kertoi, ettd suhde toimi. Tutkimuksessa olisi pitdnyt haastatella my6s osaajan yritta-

jaéa, jotta asiaa olisi voitu selvittaa.

Osaaja O5 jai ensimmaiseen SECI-mallin sosialisaatiovaiheeseen finaaliyrityksen
kanssa. Osaaja mainitsi, etta yrittdjan kanssa juteltiin melko varovaisesti. Tama pari
luultavasti oppi yleisesti, mita tarkoittaa varovainen luottamus ja varovainen suhde.
Todennakdisesti mitddn substanssiosaamisen siirtoa ei tapahtunut tiedon konversi-
0ssa, vaan oppiminen liittyi yleiseen vuorovaikutukseen. Osaaja O5 oli todennakai-
sesti paassyt SECI-prosessin spiraaliseen vuorovaikutusprosessin toisen yrittajan

kanssa, joka ei ollut kuitenkaan finalistiyritys.
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Kuvio 9. Haastatellut parit SECI-mallissa, yritys start up tai start again

Kuviossa 9 paljastuu, ettd tiedon konversiossa ei ollut merkitysta, oliko haastatelta-

vana ollut start up - tai start again -yritys.
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Tiimit ovat keskeisessé roolissa yrityksesséd Nonakan (2007) mukaan, kun luodaan
tietoa, koska ne tarjoavat jaetun kontekstin. Tiimissa informaatio kerataan yhteen ja
tutkitaan monesta nakdkulmasta. Pro gradu -tutkimuksessa nakyi yllattden organi-
saation siséisten tiimien tarkeys ydinkompetensseissa perustajatiimien tai parien
suhteissa. Me kommunikoimme, jotta voisimme rakentaa yhteistydsuhteita, ja ra-
kentaa tiimeja, silla meidan on tehtava yhteistyota toisten kanssa. Meidan on 16y-
dettava yhteinen ymmarrys, toteaa Schein (1999,103). Tama nakyi hyvin toimivissa
suhteissa. Mentorointipari (K4) ja (O4) hyotyi selvasti Grantin (1996) mukaisesta
erityistiedon yleistamisesta. Mentorointiparilla ei ollut taysin identtisia tietoja, toisin
sanoen tiedon integraatiosta oli hy6tya. Osaajan hiljainen tieto pystyttiin jakamaan
Grantin (1996) mukaisesti, kun he saavuttivat jaetun ymmarryksen. Yrittajan (K4)

sanoin, "hanella [osaajalla] oli mahtava kokemus ja ymmarrys”.

Isaacs (2001, 30-98) korostaa, etta dialogi on keskustelua, jossa ihmiset ajattelevat
yhdessa. Dialogin keskuksena on syva kuuntelemisen taito. Tama nakyikin yhden
yrittdjan (K1) maininnassa. "Meilla oli niinku tosi helppo keskustella asioista ja pal-
lotella ideoita...aika paljon tiimind mylléreitéd haastettiin...” Tassa nakyi yrittajan ja
osaajan valinen dialogi, jossa he kumpikin kuuntelivat toisiaan. Kommentti kuvastaa
myds Scheinin (1999, 101-103) mainintaa, etta yksi syy kommunikoida on se, etta
voimme saavuttaa enemman yhdessa tehden kuin yksin. Keskustelua ja ideoiden
pallottelua, ja miké parasta, tiimina haastettiin Kasvu Open -ohjelman myllareita el
sparraajia. Sengen (2006) mukaan oppivassa organisaatiossa tiimit ovat tarkeita,
silla tiimien oppimisen avulla koko organisaatio oppii. Nain tapahtui ainakin parin
(K1) kohdalla. Tunkkari-Eskelinen (2005, 198) osoitti mentorointikeskustelujen liitty-
van yleisiin liikketoimintoihin liittyviin asioihin. Biskin (2002) tutkimuksessa puolet yrit-
tajista ei vastannut kysymykseen, miten suhde hyoddytti yritysta. Biskin (2002) tutki-
muksessa kysymykseen vastanneet yrittjat olivat saaneet mentoriltaan perusneu-
voja johtamiseen. Pro gradu -tutkimuksessa vahvistettiin Biskin tutkimuksen tulos.
Ohjeet liittyivat perusjohtamiseen, kuten rahoituksen hankkimiseen, annettiin erilai-
sia vihjeité tuotteistamiseen ja yrityksen arvojen, tavoitteiden ja nakékulmien tuke-
miseen. Pro gradu -tutkimuksesta |0ytyi yksi poikkeus, kun osaaja (O4) antoi ohjeita

tuotteen teknisiin haasteisiin.
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6.2. Kehitysehdotukset

Pro gradu -tutkimuksen raportista selvinnee, ettd Kasvun Osaajat -tutkimuksessa
suositellaan kayttdmaan formaalin mentorointiohjelman pohjaa. Tutkimuksessa to-
dettiin haasteiksi sitoutuminen, parien yhdistyminen ja ohjelman struktuuri. Eby ja
Lockwood (2005) tutkimus paatyi samanlaisiin tuloksiin. Pro gradu -tutkimuksessa
paadytaan suosittelemaan kaytantéon selvempaa viestintaa Kasvun Osaajat -ohjel-
man tavoitteista (padmaarat, aikarajat ja yleiset ohjeistukset), panostaminen men-
torien ja mentoroitavien yhdistamiseen, roolien selvittaminen (koulutus, odotuksien
maarittelyt). Osaajien rooli jai osittain epaselvaksi kummallekin osapuolelle. Kehi-
tysehdotuksena esitetddn yrittdjamentorointiprosessin hyoédyntamista tulevissa
Kasvun Osaajat -ohjelmissa. Pro gradu -tutkimuksesta selvisi, etta Kasvun Osaajat
-ohjelma hyotyisi, jos harkittaisiin ohjelman nimeamista yrittdjamentoroinniksi. Nain

ohjelma liséisi osallistujien toivomaa struktuuria.

Pro gradu -tutkimuksen mukaan mentorointisopimusta ei tarvita, jos kaikki sujuu hy-
vin, mutta mentorointisuhteen lopetus on hankala maaritella, jos tapaamisaikoja ja
-maaria ei ole sovittu aluksi. Osallistujat, joiden vuorovaikutus toimi, eivat kaivan-
neet mitddn formaalia muotoa sopimiselle. Toisaalta taas mentorointisopimuksen
puuttumisen takia osalle osallistujista oli jadnyt epaselvaksi, pitaisikd ymmartaa,
ettd mentorointisuhde on paattynyt vai kannattaisiko viela yrittdd. Pro gradu -tutki-
muksessa havaittiin, etta olisi hyodyllista harkita Allenin (et al. 2009, 75, 140-142)

ehdottamaa mentorointisopimusta.

Osaajilta kannattaisi kysya hakuvaiheessa sahkoiselld lomakkeella, haluavatko he
mentoroida start up - vai start again -yritysta, vai onko asialla edes merkitysta. Kah-
deksasta yrityksesta, jotka epaonnistuivat alkumetreilla, oli start again -yrityksia viisi.
Kenties kannattaisi valikoida ensin start again -yrityksille osaajat. Pro gradu -tutki-
muksen 5/8 suhteen perusteella nayttaisi, ettd start again -yrityksille oli tyypillisem-
paa, etteivat ne koskaan saaneet osaajaa tai heilla ei ollut yhtdan yhteydenottoa.
Lisaksi erddssé haastattelussa osaaja (O1) mainitsi useasti haastattelun aikana pet-
tyneensa, kun sai yrittajapariksi start again -yrityksen. Pohdintaan jai, kannattaako

harkita lisakoulutusta erityisesti start again -yritysten mentoroinnista kiinnostuneille.
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Suomen yrityskummit ry mentoroi pidemman aikaa toimineita yrittgjia, joten kenties

heilta voisi saada koulutusta.

Liséksi kannattaisi harkita, kannattaako kaikille finaaliyrityksille "antaa” osaajaa, vai
voisiko vain halukkaille yrittajille pyrkia loytamaan osaaja. Yrittgjiltd kannattaa ky-
sya, haluavatko he kokemusosaajan apua, silla Kasvu Open -ohjelma itsessaan vie
pk-yrittdjalta aikaa ja resursseja. Nyt osa yrittajista oli kiireisia eivatka he kaivanneet
tai halunneet "lisdvaivaa.” Nyt osaaja tuli pyytamatta ja yllattaen (K2) (K5). Yksi
haastatelluista yrittgjista ehdotti, etta yrittaja voisi aikaisemmin paasta valikoimaan
osaajista. Lisaksi jos halutaan luoda mahdollisuus, etta yrittdja maksaa osaaja mat-
kakulut tai lounaat, niin yrittajalla taytyy olla mahdollisuus kieltdytya osaajasta, jota

ei koe tarvitsevansa.

Eby ja Lockwood (2005) pitavat hyvana, etta keskitytddn mentoroitavan tavoitteisiin
ja formaalimentorointi pidetaan lyhytaikaisena. Pro gradu -tutkimuksen kehityseh-
dotuksena on paamaéaarien selkeyttdminen. Yrittaja valitsisi jo hakulomakkeella ke-
hitettavan alueen, kuten markkinointi, rahoitus tai liiketoiminnan kehittaminen. Sa-
malla tavalla osaajalta pyydetaan valitsemaan yksi tarkein oma osaaminen ja sa-
moista aiheista kuin yrittajalla markkinointi, rahoitus ja liikketoiminnan kehittdminen.
Samalla saadaan yrittdja miettimaan omia paamaariddn Kasvun Osaajat -ohjel-
massa. Kokemusosaajat eivat itse paljonkaan hyotyneet Kasvun Osaajat -ohjel-
masta. Tama ei ole mentorointiohjelman tarkoitus. Tahan kannattaisi kiinnittda huo-
miota toiminnan jatkuvuuden kannalta. Mentoroinnissa edetaén yrittdjan eli mento-
roitavan ehdoilla, mutta hyvassa mentorointisuhteessa my6s mentori kehittyy. Val-
keala (2017) piti haastattelussaan myos taté asiaa tarkeana.

Kasvun Osaajat -pilottiohjelmassa ei saavutettu aivan parhaita tuloksia, kun
otokseksi valittiin kymmenen yrityst&, joista puolella ei ollut mukana osaajaa yhdella
Kiitoratapaivalla. Tama kenties vaikutti siihen, etté sitoutuminen nousi suurimmaksi
haasteeksi Kasvun Osaajat -tutkimuksessa. Ohjelma toimi vapaaehtoistydna, joten
osaajilta ei voida vaatia asioita samalla tavalla, kuin jos kyseessa olisi asiakas-
suhde. Kasvun Osaajat -ohjelman paamaarana oli olla mukana ratkaisemassa

osaajien ja pk-yritysten kohtaanto-ongelmaa. Kohtaanto-ongelmahan on ilmi6,
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jossa avoimet tyOpaikat ja tydnhakijat eivat kohtaa. Tutkimuksessa mukana olleiden
16 Kasvu Open finalistiyrityksen perusteella ei tarjottu suoraan yhtaan uutta tyépaik-
kaa, mutta kaksi start again -yritysta tulee tilaamaan maksullista palvelua osaajan

yritykselta. Yksi start up-yritys nauttii viela maksuttomasta mentoroinnista.

6.3. Reflektio tutkimuksen hyddyllisyydestd, rajoituksista ja jatkotutkimusmabh-
dollisuuksista

Tutkimuksen kontribuutio oli lis&ta yksi yrittdjamentorointitutkimuksen periaattee-
seen liittyva pro gradu -tutkimus. Pro gradu -tutkimuksen tulosten mukaan on kes-
Kityttdva osaajien sitouttamiseen ja vasta taman jalkeen parien yhdistamisen haas-
teisiin. Lisdksi tutkimuksessa havaittiin, ettda Kasvun Osaajat -ohjelman prosessi
hyotyisi mentorointiprosessin luomasta struktuurista. Tutkimuksen alussa tutkija oli
varma, etta tarkein aineettoman padoman osa on inhimillinen padoma ja sen hiljai-
nen padoma. Haastatteluiden tulokset osoittivat kuitenkin johdonmukaisesti suhde-

ja rakennepaaoman tarkeyden.

Pro gradu -tutkimus oli relevantti, silla yrittdjdmentoroinnista on verraten vahan tut-
kimusta. Kasvun Osaajat -ohjelman avulla pohdittiin tutkimuksessa formaalia men-
toroinnin mallia, jotka pohjautuivat tieteelliseen tutkimukseen. Vaikkei Kasvun
Osaajat -ohjelma ollutkaan yrittdjamentorointiohjelma, niin tieteellisesta tutkimuk-
sesta l6ytyi monia yhtalaisyyksia ohjelman kaytantoon. Kaytannén merkityksena oli
havaita erilaisia haasteita, mita oli perinteisesséa formaalissa mentorointiohjelmassa.
Yrittdjamentoroinnista on vahan tieteellista tutkimusta. Taman takia pro gradu -tut-
kimuksen pieni otoskin yrittdjamentoroinnin pariin on hyodyllista ja Kasvun Osaajat

-ohjelman avulla pystyttiin vertailemaan tieteellisia tutkimuksia kaytantoon.

Mahdollisuudet tehda tulkintoja tutkimuksen tuloksista ovat rajalliset johtuen siita,
ettd haastatteluotos oli pieni ja haastattelut tehtiin noin viisi kuukautta finaalin jal-
keen. Kenties lokakuisen finaalin ja valtaosin helmi-maaliskuussa tapahtuneiden

haastattelujen valisen ajan kuluminen heijastui muistikuviin. Liséksi Kasvun Osaajat
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-konsepti kietoutui osittain Kasvu Openin ohjelman sis&dén, joten vastaajien oli osit-
tain vaikeaa erottaa, mika oli Kasvu Open -sparraajien ja mika oli osaajan ideaa.
Kasvun Osaajat konseptin nahtiin kuuluvan Kasvu Openin sisdlle, joten Kasvu Ope-

nin tulee pitaa huolta myds Kasvun Osaajat konseptista.

Tutkimuksen vahvuus oli, etté kyselyyn vastasi 16 finaaliparia, kun 20 paria pyydet-
tiin mukaan. Toisaalta kaiken kaikkiaan finalistiyrittajia oli 79 kappaletta, mutta yrit-
tajat pyrittiin saamaan haastatteluun samoilta liikketoiminta-aloilta. Otos oli kuitenkin
suhteellisen pieni. Myos Watersin (et al. 2002) tutkimuksessa havaitaan, etta useim-
missa formaaleissa ohjelmissa voidaan ottaa mukaan osallistujia vain vahaisia maa-
ria. Tasta johtuen pienen otoksen tutkimus ei ole kovinkaan epatavallinen, kun tut-
kitaan formaalia mentorointiprosessia. Tutkimuksella on monia rajoituksia, kuten
paatos ottaa vain parin toiselta osallistujalta mielipide. Kenties parin toisella puolis-
kolla voi olla erilainen kasitys vuorovaikutuksen onnistumisesta, kuin haastatellulla.
Seuraavissa tutkimuksissa kannattaa harkita kummankin mielipiteen ottamista huo-

mioon.

Ensimmaisena jatkotutkimusmahdollisuutena olisi hyodyllista selvittaa, miten sitou-
tumista voisi ennustaa hakemuslomakkeen avulla tai mitka olisivat mahdolliset lisa-
kysymykset, joilla voisi testata osallistujien sitoutumisen tasoa. Liséksi voisi pohtia,
miten osaajien sitoutumista voisi lisata, vaikka tunnustuksen avulla. Toisena jatko-
tutkimusmahdollisuutena olisi tarkeda saada lisaa tutkimuksia yrittdjamentoroin-
nista, jotta saadaan laajempaa tieteellista vertailupohjaa seka start up — etta start
again -yrityksiin. Etenkin start again -yrityksiin liittyvaa tutkimusta olisi tarpeellista
saada lisd&. Kolmanneksi olisi mielenkiintoista pohtia, miten organisaation siséinen
mentorointi eli informaalinen mentorointi eroaa yrittdjdmentoroinnista. Neljanneksi
tutkimusehdotuksena olisi hyodyllista selvittad laajemmalla otoksella, mitka ovat ol-

leet pitk&n ajan tulokset tai saavutukset Kasvun Osaajat -pilottiohjelmassa.
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Liite 1

Liite 1. Kasvun Osaajat -tutkimukseen osallistuneiden koodit ja tieto, oliko yritys start

up tai start again seké vuorovaikutussuhteen toimivuus.

Tutkimuskohteet
Haastateltava  Nakdkulma Start up tai Toimiko Haastateltu
start again - suhde? kumpikin,
yritys? kylla/ei parin koodi

K1 yrittaja start again  kylla -

K2 yrittaja start up kylla -

K3 yrittaja start again  kylla 03

K4 yrittaja start up kylla 04

K5 yrittaja start up ei -

o1 osaaja start again  ei -

02 osaaja start up kylla -

03 osaaja start again  kylla K3

04 osaaja start up kylla K4

05 osaaja start up ei -

Ell yrittaja start up - -

EI2 yrittaja start again - -

EI3 yrittaja start again - -

El4 yrittaja start again - -

EI5 yrittaja start again - -

EI6 yrittaja start again - -

EI7 yrittaja start up - -

EI8 yrittaja start up - -



Liite 2

Liite 2. Tutkimuskysymysten suhde teoriaan

- Oliko teidan yrittajal- | Alavi & Leidner Tietamys ja taidot Inhimillinen paddoma
lanne saman vai eri | Grant
alan koulutus? Mita | Kupias & Salo
mielté olette siita? Lillian

- Mitka tekijat motivoivat | Hart
teitd osallistumaan ta-
han prosessiin?

- Miten Kkoette Kkehitty-
neenne?

- Oliko teidan yrittajanne
samalta liiketoiminta-
sektorilta kuin te olette? Tyokokemus ja kyvyt
Mita mielta olette siita?

- Mitka olivat toiveenne
yrittdjad kohtaan?

- Miten onnistuitte siirta-

maan tietoanne? Hiljainen tieto
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Mitd konkreettista hyo-
tyjd saitte osallistumi-
sestanne? (itselle/orga-
nisaatiolle)

Millainen tieto oli hyo-
dyllista tai asetti haas-
teita?

Kerro yksi esimerkki
suosituksesta tai ide-
asta, jonka annoitte yrit-
tajalle, josta oli hyotya
yrittajalle tai hanen yri-
tykselleen?

Miten sitoutunut oli yrit-

taja?

Hiljainen tieto

Sitoutuminen (yrittajan)

Inhimillinen pddoma

Miten onnistuitte ver-
kostoitumaan?

Miten verkostoissa on-
nistuttin -~ kehittamaan

uusia ideoita?

Isaacs (2001)
Schein (1999)

Verkostoituminen

Suhdepaaoma
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Jatkatteko  yhteistyo-
tanne? joko alkuperéi-
sen parin tai jonkun toi-
sen kanssa

Miten kuvailisitte valil-
lanne ollutta Iluotta-
musta?

Miten sitoutunut olitte
itse toimintaan?

Miten vuorovaikutus su-
jui valillanne?

Miten  vuorovaikutuk-

sessa nakyi kunnioitus?

Verkostoituminen

Luottamus

Sitoutuminen (osaajan)

Vuorovaikutus

Kunnioitus

Suhdepaaoma

Mitk& olivat alkuperai-
set paamaarasi osallis-
tua ohjelmaan?

Muuttuivatko paamaa-

rasi? Miksi ja miksi ei?

Ewing

Allen (et. al. 2009)
Barrett

Bisk

Allen & Niehoff

Prosessit ja jarjestelmat, kay-

tannot

Rakennepaaoma
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Saavutitko paamaa-
rasi? joko alkuperaiset
tai muuttuneet?

Miten paamaarat saa-
vutettin?  mabhdollisia
esimerkkeja

Kuvaile teidan yhdista-
misprosessia. Miten tei-
dat yhdistettiin?

Mitd ongelmia kohtasit
yhdistamisproses-
sissa? Vai kohdattiinko
ollenkaan ongelmia?
Miten kulki tyypillinen
tapaaminen?
tapaamiskertojen tois-
tuvuus

tapaamisissa kaytetty
aika. Oliko se enem-

maéan tai vahemman kuin

Prosessit ja jarjestelmat, kay-

tannot

Rakennepéddoma
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odotit/sovittiin? Mita
mielta olet asiasta?

- yhteydenpidon tapoja

- maantieteellinen l&hei-
syys

- Millaista koulutusta
saitte yhteistyollenne?

- Miten itse parantaisitte
tatd mentorointiproses-
sia?

- Tehtiinkd mentorointi-
sopimus? (sovitaan yh-
teydenpidosta, toistu-
vuudesta, rooleista ja

vastuista)

Mita muuta haluaisitte ker-

toa, miké jai kysymatta?

Prosessit ja jarjestelmat, kay-

tannot

Dokumentoitu tieto (sopimuk-

set)

Rakennepéddoma
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Mentorointiprosessi
(Suomen Yrityskummit)

mukaillen

Aluekummi

Aluekummi

Kummit=Mentorit
1-2 kpl

Aluekummi

Kummi

Kummi

Kummi

4-'4l4-‘4'4-‘.4‘¢ 4-!7‘4‘

Kummi




