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Tämän pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on tutkia Kasvun Osaajat -pilottiohjelman 
haasteita mentoroinnin näkökulmasta. Tutkimus suoritettiin laadullisena tapaustut-
kimuksena ja empiirinen aineisto kerättiin kahdeksalla kyselyllä ja kymmenellä tee-
mahaastattelulla. Tutkimuksessa kerätty aineisto analysoitiin teemoittelun avulla.  

 

Tutkimuksen rakenne pohjautui aineettomaan pääomaan, jossa sen osia vertailtiin 
mentorointiin. Yksi aineettoman pääoman osista on inhimillinen pääoma, 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 
yrittäjistä ei ollut yhteistyötä osaajan kanssa. Viiden parin yhteistyö toimi, kun taas 
kolmen parin yhteistyö ei toiminut. Suurimmiksi haasteiksi nousivat aineettoman 
pääoman suhde- ja rakennepääoma. Tarkemmin määriteltynä suurin haaste oli si-
toutuminen. Tämän lisäksi haasteiksi muodostuivat parien yhdistämisen vaikeus, 
päämäärien ja tavoitteiden epäselvyys sekä osaajan lisäarvo yrittäjälle. 

 

Toimenpidesuosituksena esitetään, että yhdistetään ensin start again -yritysparit ja 
annetaan lisää tunnustusta osaajille. Parien yhdistämisiin on saatava lisää vaihto-
ehtoja ja lisäksi yhteinen tutustumistilaisuus. Päämäärän haasteisiin vastataan yh-
teisen päämäärän määrittelyllä, johon antaa pohjan yrittäjämentoroinnin malli.  Oh-
jelmaan osallistuminen on oltava yrittäjille vapaaehtoista.  Pro gradu -tutkimuksessa 
erinomaisesti toimivien parien hiljainen tieto siirtyi yhteisessä vuorovaikutuksessa 
yrityksen hyödyksi.
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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 
questionnaires 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 

 

Tämän Pro gradu -tutkimusprojektin kohteena oli Sitran Kasvun Osaajat – pilottioh-

jelman vuorovaikutussuhteiden haasteet 79 yrittäjien kokemusasiantuntijoiden 

kanssa vuonna 2016. Kasvun Osaajat – ohjelma oli osa Kasvu Open – kilpailua, 

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

 

Tutkimuksen kohteena oli kokemusosaajien ja kasvuyrittäjien haasteiden tilanne 

Kasvun Osaajat -ohjelmassa. Tutkimuksen tekijä huomasi tutustuttuaan tutkimusai-

neistoon, että Kasvun Osaajat -ohjelma muistutti paljon mentorointiohjelmaa ole-

malla maksuton, vapaaehtoisuuteen perustuva eikä osallistujilta vaadittu ohjaus-

koulutusta ja lähtökohtana olivat yrittäjän tavoitteet. Tästä johtuen tutkimukseen 

otettiin mukaan mentoroinnin näkökulma. Yrittäjille tarkoitettua mentorointia kutsu-

taan nimellä yrittäjämentorointi. Kasvu Openin yhteydessä tapahtuneesta Kasvun 

Osaajat -ohjelmasta ei kuitenkaan käytetty sanaa mentorit, sen sijaan puhuttiin yrit-

täjän kanssa kulkevista kasvun osaajista, rinnalla kulkijoista tai kokemusosaajista. 

Nikkilän (2016) suosituksesta raportissa käytettiin termiä kokemusosaaja tai lyhen-

nettä osaaja. 

 

Mentorointi on yksi tapa siirtää hiljaista tietoa eteenpäin (Isotalo 2010, 11) Ihmisen 

vahvuuksia ovat ideointi, luovuus ja innovointi, missä kaikissa ihminen on edukseen 

verrattuna digitaaliseen työhön. Tietokoneet ja robotit eivät pärjää missään, mihin 

niitä ei ole ohjelmoitu. (Brynjolfsson & McAfee 2014, 192) Lillianin (2000, 12) mie-

lestä asiantuntija onnistuu mentoroinnin kaltaisessa henkilökohtaisessa vuorovai-

kutustilanteessa. Yrittäjämentoroinnin juuret löytyvät Japanista, jonka kulttuuriin 

kuuluu iän arvostaminen. Nonaka ja Takeuchi havaitsivat mentoroinnin hyödyn yri-

tyksissä tutkiessaan työntekijöiden hiljaisen tiedon ja taitojen siirtoja Japanissa. 

(Isotalo 2010, 7-11) 

 



2 
 

 

 

Aineettoman pääoman merkitys on lisääntynyt, kun asiantuntijatyö on lisääntynyt 

organisaatioissa viime vuosikymmenien aikana. Asiantuntijatyön tulokset muotou-

tuvat erilaisten aineettomien resurssien käyttämisen seurauksena. (Kujansivu et al. 

2007, 38). Suomen tulevaisuus ja menestys pohjautuu yhä enemmän oman aineet-

toman pääoman hyödyntämiseen globaalitaloudessa (Ståhle & Wilenius 2006, 226) 

Aineeton pääoma on tärkeä varsinkin tietointensiivisissä organisaatioissa, kun toi-

minta keskittyy asiantuntijuuteen koneiden ja laitteiden sijasta. Aineettoman pää-

oman arvo organisaation kilpailukyvylle on laajalti hyväksytty. (Virtainlahti 2011, 30-

31) 

 

1.2. Tutkimuksen tavoitteet 

 

 

Tämän pro gradu -tutkimuksen tavoitteena oli tutkia Kasvu Openin mentoroinnin 

näkökulmasta vuorovaikutuksen haasteita Sitran Kasvun Osaajat – ohjelmassa. 

Ohjelmassa yhdistettiin kasvuyritysten tarpeisiin pyyteetöntä työtä tekeviä koke-

musosaajia, jotka olivat oman alansa konkareita. Toiminnan lähtökohtana oli yrittä-

jän oma motivaatio kehittää yrityksensä liiketoimintaa.  

 

Pro gradu -tutkimuksen näkökulma 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 tärkeää tie-

tää, mitä ohjelmassa tapahtuu, jotta voidaan tarvittavalla tavalla tukea toimintaa. 

Ohjelman tavoitteena oli onnistunut mentorointi, mutta haasteet tulivat sekä orga-

nisaatiotasoisesta että varsinaisesta toiminnasta. Varsinainen yritysmentorointi ta-

pahtui ohjelman sisällä mentorin ja mentoroitavan välillä. Näin varsinainen toiminta 

oli piilossa organisaatiolle. 
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Formaalimentorointia tutkineet Eby ja Lockwood (2005) toteavat ”Koska formaali-

mentorointi on alttiimpi suhdeongelmille (Eby, Butts, et al, 2004; Eby, Lockwood, 

et al. 2004), on tärkeää tutkia, minkä tyyppisiä ongelmia ovat formaalin mentoroin-

tiohjelman osanottajat kokeneet. Tämä on tärkeää rakennettaessa teoriaa, sillä ne 

tarjoavat informaatiota, mitkä muuttujat ovat tärkeitä, kun mietitään formaali men-

toroinnin tutkimusta tulevaisuudessa, miten formaali mentorointiohjelma toimii ja 

miksi nämä ohjelmat ovat tehokkaita tai tehottomia (Whetten, 1989).” Pro gradu -

tutkimuksessa vastattiin kolmeen kysymykseen, mitkä aineettoman pääoman osat 

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

 

Eby ja Lockwood (2005) tutkivat, miten formaali mentorointiohjelma on suunniteltu 

ja toteutettu sekä tutkimuksessa pyydettiin parannusehdotuksia ohjelmaan. Lisäksi 

he toivat esille mentorin eikä pelkästään mentoroitavan kokemuksia. Samoin pro 

gradu -tutkimuksessa huomioitiin myös mentorin kokemukset. Eby & Lockwood 

(2005) tutkimuksessa annettiin empiiriseen todistusaineistoon pohjautuva käytän-

nön ohjeistus. Tämä heidän mukaansa helpottaa toimijoita, jotka ovat kiinnostu-

neita kehittämään formaalia mentorointiohjelmaa. Myös Ewingin (et al. 2008) tutki-

muksessa reflektoitiin formaalimentoroinnin pilottiohjelman osanottajien kokemuk-

sia. Tutkimuksessa selvitettiin erilaisia avaintekijöitä, joihin myös tutkijat esittivät 

suosituksia haasteiden voittamiseksi. Nämä eri haasteet oli huomioitava, kun hei-

dän tutkimuksen mentorointiohjelman laajentamista suunniteltiin muihin tiedekun-

tiin. 

 

Pro gradu -tutkimuksen kohteena ollut Kasvun Osaajat -ohjelma oli ensimmäistä 

kertaa mukana osana Kasvu Open -ohjelmaa vuonna 2016. Kasvu Open -ohjel-

massa oli kaksi sarjaa: start up- ja start again -yritykset. Start up oli nimensä mukai-

sesti, alle 5 vuotta toiminnassa olleiden yritysten sarja. Start again keskittyi vähin-

tään 5 vuotta toiminnassa olleiden yritysten tarpeisiin. Tässä tutkimuksessa tutkittiin 

sekä start up- että start again -kasvuyrittäjien sarjojen ja heidän osaajiensa kokemia 

haasteita. Suomen itsenäisyyden juhlarahasto Sitra käytti Kasvun Osaajat -ohjel-

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



4 
 

 

pyrittiin selvittämään, miten vuorovaikutus on toiminut kokemusosaajan ja yrittäjän 

kesken. Samoin selvitettiin, mitkä olivat olleet osaajan ja yrittäjän kokemat yhteis-

työn haasteet. Tämän jälkeen esiteltiin tieteellisesti tutkittuja tapoja haasteiden pie-

nentämiseen ja haasteiden ratkaisuja. 

 

Aihe on relevantti ja ajankohtainen, koska Suomi tarvitsee enemmän kasvuhaluk-

kaita yrityksiä, jotka ovat valmiita palkkaamaan työntekijöitä. Suomi on palaamassa 

kasvu-uralle, tosin kasvu perustuu enimmäkseen kotimaiseen kysyntään ja olemme 

edelleen jäämässä jälkeen euroalueen kehityksestä (Suomen Pankki 2016). Kasvu 

on elintärkeää Suomelle. Bruttokansantuote Suomessa kasvoi 1,6 prosenttia 

vuonna 2016, sitä vastoin Euroopan unionin 28 jäsenvaltiossa oli kasvu keskimäärin 

1,8 prosenttia (Tilastokeskus 2017). Tässä ratkaisevassa asemassa ovat muuttu-

miskykyiset pienet ja keskikokoiset yritykset kasvun luomisessa, sillä niillä on inno-

vaatiopotentiaalia ja ne niin ikään pystyvät luomaan työpaikkoja (Barrow 1998, 25-

29).  

 

Työttömiä työnhakijoita on työ- ja elinkeinoministeriön tilastojen mukaan ollut noin 

350 000 vuonna 2015. Työttömien määrän ennustetaan kasvavan lähitulevaisuu-

dessa. Tänä päivänä huomataan, että joillakin aloilla työvoimasta on ylitarjontaa, 

kun muiden alojen työnantajat eivät löydä haettavana olevaan työtehtävään työvoi-

maa. (Tuomaala 2016, 6) Suomen Pankin (2016a) selvityksen mukaan kohtaanto-

ongelmat työmarkkinoilla pahenevat, kun avoimien työpaikkojen määrä kasvaa ja 

työllisyydestä vetäydytään työmarkkinoiden ulkopuolelle. Termiä kohtaanto-on-

gelma käytetään kuvaamaan ilmiötä, kun avoimet työpaikat ja työnhakijat eivät koh-

taa. Osaajien ja pk-yritysten kohtaanto-ongelman ratkaisemiseksi Sitra käynnisti 

Kasvun Osaajat -ohjelman keväällä 2016 (Poussa 2016). Kasvuyrittäjän kannattaa-

kin hankkia yrityksen ulkopuolelta uusia ajatuksia ja näkemyksiä. 

 

Heikinheimo (2014, 51) määrittelee, että menestys ei ole kuitenkaan edellytyksenä 

rakettimaiselle kasvulle kaikilla toimialoilla, kun taas yritykselle on hyötyä kasvuun 

keskittymisestä. Kasvua voidaan luoda verkostoitumalla eri toimijoiden kanssa tai 

kumppanuuksien avulla. Tämä onkin suosittu kasvutapa monella pienellä yrityk-

sellä. Kasvu kuitenkin enteilee pidemmän aikavälin menestystä. Tuleva menestys 
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edellyttää työyhteisöjen uudistumista. Uudistamisessa kaivattavaa tietoa, osaa-

mista ja luovuutta viriää yksilöiden ja ryhmien välisissä vuorovaikutussuhteissa, 

joissa myös jaetaan osaamista ja tietoa sekä muodostetaan yhteisiä tavoitteita. 

(Nonaka & Teece 2001; Pesonen & Eriksson 2011, 177) 

 

Työ- ja elinkeinoministeriön (2016) teettämän tutkimuksen perusteella kaksi yritystä 

viidestä pk-yrityksestä Suomessa otaksui suhdanteen kohenevan tulevan vuoden 

aikana. Lähes 60 prosenttia kansainvälisistä pk-yrityksistä arveli suhdanteiden pa-

ranevan. Yritysten kasvuhaluisuus ja kansainvälistyminen ovat kiinteässä yhtey-

dessä toisiinsa. Kasvu ennakoi pidemmän aikavälin menestystä, sillä kasvu pitää 

pyörät pyörimässä (Heikinheimo 2014, 51). Kasvu Openin ja Kasvun Osaajat -oh-

jelman tavoitteena oli tukea yritysten kasvupyrkimyksiä. Kasvun Osaajat -ohjel-

massa käytössä ollut tapa kokemusosaajan ja kasvuyrittäjän yhdistämiseksi havait-

tiin pohjautuvan formaalimentoroinnin mallin periaatteisiin. Mentoroinnista löytyy 

runsaasti tieteellisiä artikkeleita. Tutkimukset mentoroinnista keskittyvät kuitenkin 

enimmäkseen nuorten, oppilaitoksien tai yrityksien sisällä tapahtuvaan mentoroin-

tiin. 

 

Raportissa käytetään teoriaosioissa 2 ja 3 käsitteitä mentori ja mentoroitava, kun 

taas empiriaosiossa 5 käytetään Kasvun Osaajat -ohjelman käsitteitä osaaja ja yrit-

täjä. Johdannossa 1, tutkimusmenetelmissä 4 ja johtopäätöksissä 6 käytetään rin-

nakkain kumpaakin määrittelyä. Jos Kasvun Osaajat -ohjelma olisi ollut mentoroin-

tiohjelma, niin mentori ja mentoroitava termiä olisi käytetty johdonmukaisesti koko 

raportissa. 

 

1.3. Tutkimuskysymykset 

 

Tutkimuksen päämäärä oli tutkia, mitkä ovat olleet Kasvun Osaajat -ohjelman haas-

teita kokemusosaajan ja yrittäjän näkökulmasta. Kasvun Osaajat -ohjelma muistutti 

formaalia mentorointiohjelmaa. Pro gradu -tutkimuksen avulla oli tarkoitus saada 

tietoa Kasvun Osaajat -ohjelman kehittämistä varten. Alatutkimuskysymyksillä sel-

vitettiin haasteiden syitä ja ratkaisuja. 

 



6 
 

 

Päätutkimuskysymys tässä gradussa on: 

 

• Mitkä ovat olleet toimivan vuorovaikutuksen haasteita mentoroinnin 

näkökulmasta? 

 

Alatutkimuskysymykset ovat: 

 

• Mitkä ovat olleet toimivan vuorovaikutuksen haasteiden syyt? 

 

• Mitkä ovat haasteiden ratkaisut? 

 

Tutkimuskysymyksien avulla pyrittiin saamaan tietoa pilottiohjelman toimivuudesta 

ja haasteista. Niin ikään kysymysten avulla kartoitettiin haasteiden syitä ja ratkai-

suehdotuksia. 

 

1.4. Tutkimuksen keskeiset käsitteet 

 

Seuraavaksi määritellään, mitä raportissa tarkoitetaan seuraavilla keskeisillä käsit-

teillä mentori ja mentoroitava. Lopuksi avataan käsitteitä mentorointi, informaali ja 

formaali mentorointiohjelma sekä yrittäjämentorointi.  

 

Mentori ja mentoroitava 

Yksi mentoroinnin osapuolista on mentori. Muitakin nimityksiä on mentorista käy-

tössä, kuten kummi, mentor, seniori, opastaja ja sparraaja (Juusela, Lillia & Rinne 

2000, 8). Perinteisesti mentori on määritelty ikääntyneeksi ja kokeneeksi konkariksi, 

joka antaa tietojaan, tukeaan sekä verkostojaan nuoremman työntekijän käyttöön 

(Heikkinen & Huttunen 2008, 203). Mentori perehdyttää varsinaisten töiden ohella 

yhtä lailla organisaation liiketoimintaan, niin ikään siirtää omia käsityksiään ja koke-

muksiaan uudelle aloittelijalle, toisin sanoen mentoroitavalle (Puusa & Eerikäinen 

2011, 60). Kram (1983) toteaa, että mentorit voivat tuntea olonsa tyytyväiseksi, kun 

heillä on viisautta jota jakaa.  
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Mentorointi voi kuulostaa käsitteenä vieraalta. Mentorointi-sanan synnystä kreikka-

laisessa mytologiassa on erilaisia tulkintoja. Yksi tulkinta on, että Troijan sotaan läh-

tiessään Ithakan kuningas Odysseus antoi poikansa Mentor-nimiselle miehelle, joka 

opetti ja kasvatti pojan tulevaan asemaansa. (Juusela et al. 2000,14) 

 

Mentorointiprosessista hyötyy Kupiaksen ja Salon (2014, 130-131) mukaan monella 

tavalla myös mentori. Mentori saa uunituoreinta ammatillista tietoa, uusia ajatuksia 

ja näkökantoja, arvostusta muulta organisaatiolta, selvemmän näkemyksen omista 

jatkonäkymistään, samoin paremman ymmärryksen omasta erityislaadustaan kuin 

myös osaamisestaan. Mentori voi mentoroinnin sivutuotteena saada samankaltaista 

hyötyä kuin työnohjauksesta tai coachingista.  Allen, Finkelstein ja Poteet (2009, 30) 

toteavat, että mentori auttaa myös organisaation rakentamisessa. Mentorit luovat 

itselleen myös positiivista energiaa, kun he auttavat toista kasvamaan ja kehitty-

mään organisaatiossa.  

 

Yrityskummi  

Suomen yrityskummit ry käyttää mentorista nimitystä yrityskummi. Yrityskummitoi-

minta on maksutonta mentorointia (Suomen Yrityskummi 2017a). Suomen yritys-

kummien toiveena on saada sellaisia yritystapauksia, jotka motivoisivat yrityskum-

meja. Tavoitteena on, että yrityskummi oppii ja kehittyy samalla yritystapauksien 

mukana. Yrityskummit tekevät toimintaa täysin korvauksetta. (Valkeala 2017) 

 

Mentoroitava 

Toinen mentoroinnin osapuoli on mentoroitava. Yleisin käytettävissä oleva sana 

mentoroitavasta lienee aktori. Muita käytössä olevia ovat aktor, ohjattava ja oppija. 

Englanninkielisessä kirjallisuudessa käytetään myös sanoja: mentee, mentoree, 

protégé (Juusela et al. 2000, 8). Itse asiassa mentoroitava on kehityshaluinen hen-

kilö, joka tahtoo luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen (Kupias & Salo 2014, 
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12). Mentoroitavan kasvu ja kehittyminen on yleisesti pääasia mentoroinnissa (Al-

len, Finkelstein & Poteet 2009, 2). Raportissa käytetään neutraalia käsitettä mento-

roitava.  

 

Myös organisaatio hyötyy mentorointisuhteista. Mentoroinnissa mentori antaa, men-

toroitava saa ja organisaatio hyötyy, kun mentorointi parantaa mentoroitavan pa-

nosta organisaatiossa. (Scandura, Tejeda, Werther & Lankau 1996) Tilintarkastus-

toimisto KPMG:n kansallinen mentorointipalkinto on Allenin ym. (2009, 32) mielestä 

yksi näkyvä tapa tunnustaa ja palkita mentoreita ponnistuksista.   Allenin ym. (2009, 

5) yhtyy Scanduran (et al. 1996) ajatuksiin, ja toteaa, että mentorointitoiminnasta 

hyötyy myös organisaatio, kun organisaatiosta tulee houkuttelevampi työpaikka. 

Henkilökunta on samaten sitoutuneempaa. Organisaation oppiminen kasvaa, sa-

moin työntekijät sosiaalistuvat ja verkottuvat.  

  

Mentorointi 

Mentorointi määritellään erilliseksi yhden ihmisen avuksi toiselle ihmiselle, jossa siir-

retään tietoa, työtä tai ajattelutapaa. Erillisyys tarkoittaa tässä sitä, ettei mentorina 

saa olla esimies vaan kokeneempi henkilö kuin oppija (Megginson, Clutterbuck, 

Garvey, Stokes & Garrett-Harris 2006, 4-5) Mentoroinnin avulla mentori voi auttaa 

mentoroitavaa oppimaan kertomalla esimerkkejä omasta elämästään (Isotalo 2010, 

46). 

 

Mentorointi antaa hyvän aloituksen yritykselle, kun perustetaan uutta yritystä (Wa-

ters, McCabe, Kiellerup & Kiellerup 2002). Start up -yrityksellä ovat rajalliset aika- 

ja muut resurssit. Tämän takia mentorointi on hyödyllistä tiedon siirtämistä keskus-

telemalla. Tämä koskee erityisesti liike-elämätaitoja ja yrittäjyystaitojen kehittämistä, 

edellyttäen tietysti, että mentorit nämä taitavat (St-Jean & Audet 2008) Mentoroinnin 

kulmakivinä pidetään avoimuutta, luottamusta ja sitoutuneisuutta. Ensi sijaisesti työ-

tapana mentoroinnissa on luottamuksellinen parikeskustelu. (Virtainlahti 2009, 119) 
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Ristikangas, Clutterbuck ja Manner (2014, 24) viittaavat Kramin (1985) esitykseen, 

jonka mukaan mentoroinnissa on vallalla kaksi kulttuurista käsitystä. Ensimmäiset 

mentorointiohjelmat keskittyivät urasuunnittelun tukemiseen Yhdysvalloissa. Men-

torilla oli vaikutusvaltaa ja mentori opetti pääsääntöisesti mentoroitavaa. Kram ni-

mitti tätä mentoroinnin muotoa kaupalliseksi mentoroinniksi. Eurooppalainen lähes-

tyminen kuvailee mentorointia menetelmänä, jolla pyritään yksilön kokonaisvaltai-

seen kasvuun. Yksilöllä itsellään on vastuu omasta oppimisestaan. (Tunkkari-Eske-

linen 2011, 65) 

 

Perinteisesti mentorointi on maksutonta mentoroitavalle, eikä mentorille makseta 

korvausta mentoroinnista. Kuitenkin suosion noustua mentoroinnista on tehty myös 

maksullista yritystoimintaa. Selvempää olisi kuitenkin käyttää tällöin käsitteitä 

coaching tai valmennus. (Isotalo 2010, 28) Mentorointia ei ole valmentaminen tai 

coaching-toiminta. Niiden toiminta on samankaltaista, mutta niillä on omat selkeät 

erityispiirteet. Tutor taas liittyy koulumaailmaan, jossa olennaista on osapuolten ta-

savertaisuus. Mentorointia ei myöskään ole konsultointi tai työnohjaus. (Juusela et 

al. 2000, 19-20) 

 

Mentorointi eroaa seuraavasti: 

• konsultoinnista, jossa konsultti tarjoaa ratkaisuja asiakkaan ongelmaan. 

Konsultointi on maksullista liiketoimintaa. 

• coachingista, jossa asiakasta autetaan saavuttamaan tavoitteensa kysy-

mysten avulla. Coaching on prosessi, jossa tavoitteet määritellään tarkasti. 

Coach ei anna asiakkaalle valmiita ratkaisuja. Coach on objektiivinen ja kat-

soo coachattavan asioita ulkopuolisen näkökulmasta. Coachin palvelut ovat 

maksullisia. 

• työnohjauksesta, jossa koulutettu työnohjaaja käy vuorovaikutuksessa läpi 

ohjattavan kanssa työhön ja työyhteisöön liittyviä kysymyksiä. Työnohjauk-

sen maksaa yleensä työnantaja. (Pietikäinen & Mäkiniemi 2017; Isotalo 

2010, 26-27) 
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Itse asiassa coachingissa on myös maksutonta, vapaaehtoisuuteen perustuvaa pro 

bono -coachingia, jota on tehnyt ICF eli koulutettujen ammatticoachien yhteisö Suo-

men Punaisen Ristin kanssa vuosina 2016-2017. (ICF 2017) 

 

 

Yrittäjämentorointi 

 

Yrittäjille suunnattu yrittäjämentorointi keskittyy yrittäjien osaamisen kehittämiseen 

(Isotalo 2010, 39). Käytössä on myös yritysmentorointi, jossa tarjotaan vertaistukea 

yrittäjältä yrittäjälle. Tällöin veloitukseton mentorointi pohjautuu kokemuksen siir-

toon kokeneen yrittäjän ja tuoretta näkemystä hakevan yrittäjän välillä (Helsingin 

Yrittäjät 2017). Suomen Yrityskummit ry käyttää suomalaista sanaa yrityskummitoi-

minta tarkoittaessaan yritysmentoroinnin vapaaehtoista pro bono -toimintaa (Val-

keala 2017). Tiivistetysti käytetään yritysmentorointia, yrityskummitoimintaa ja yrit-

täjämentorointia, kun tarkoitetaan yrittäjälle tarkoitettua mentoritoimintaa. Kasvun 

Osaajat -tutkimuksessa käytetään yrittäjämentoroinnin määritelmää ja näkökulmaa. 

 

Yrittäjämentoroinnissa yrittäjän eli mentoroitavan on valittava, toivooko hän, että 

mentori on samalta alalta vai toiselta toimialalta (Isotalo 2010, 48). Suomen yritys-

kummit pyrkivät siihen, ettei mentorilla ole saman alan yritystä kuin mentoroitavalla 

eikä mentori ole saman alan yrityksen hallituksessa. Lisäksi Suomen Yrityskummit 

ry:ssä pyritään siihen, että yrittäjämentoroinnissa yrityskummilla ja yrittäjällä olisi 

suurin piirtein sama koulutustaso. (Valkeala 2017) 

 

Informaali eli epävirallinen (spontaani) mentorointi 

 

Iso osa mentorointisuhteista kehittyy informaalisti eli spontaanisti organisaation si-

sällä. 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 yhdistää kolmas osapuoli, joka voi olla yritys tai yhteisö (Bisk 2002). For-

maalimentoroinnissa strukturoitu ja systemaattinen menetelmä lähtee organisaation 

tarpeista ja tavoitteista. Mentorointiohjelma järjestetään ja suunnitellaan keskitetysti. 

(Lillia 2000, 18) Formaalin mentorointiohjelman selkäranka on mentori, sillä mento-

rointiohjelma on vain niin hyvä kuin sen mentorit. (Allen ym. 2009, 32) 

 

Waters (et al. 2002) tutkimuksen mukaisesti mentorointisuhdetta helpottaa fyysinen 

läheisyys ja säännöllinen vuorovaikutus mentoreiden ja mentoroitavien välillä. Wa-

tersin tutkimuksessa kontekstina oli formaalimentorointi start up -yrityksissä. For-

maalissa mentoroinnissa ei tarvitse kuitenkaan olla Allenin (et al. 2006) tutkimuksen 

mukaan huolissaan pitkistä maantieteellisistä matkoista. Allenin (et al. 2006) tutki-

muksen mukaan on todennäköistä, että kaukana toisistaan olevat mentorit ja men-

toroitavat ymmärtävät matkan aiheuttaman vaikeuden ja tekevät enemmän työtä 

sen eteen, että yhteinen aika olisi merkityksellistä.  

 

Tässä raportissa keskitytään parimentorointiin, jossa on mukana kaksi henkilöä, 

mentori ja mentoroitava. Muita mentoroinnin muotoja ovat vertais-, käänteis- ja pien-

ryhmämentorointi, joita ei käsitellä tässä raportissa, sillä Kasvun Osaajat -ohjel-

massa oli käytössä vain parimentoroinnin tyylistä toimintaa. 

 

1.5. Tutkimuksen rajaukset 

 

Mentorointiin liittyvän katsauksen perusteella ja erilaisten artikkeleiden avulla muo-

dostettiin käsitys työajalla tai vapaa-ajalla tehtävän mentoroinnin periaatteista. Tut-

kimuksessa käytetty inhimillisen pääoman malli on staattinen, ja mallin ulkopuolelle 

jäi pohdinta dynaamisesta uudistumiskyvystä. Tutkimuksesta rajattiin pois naisnä-

kökulma, vähemmistökulttuurien ja eri maiden kulttuurien vaikutus mentorointiin. 

Myöskään pienryhmämentorointia ei huomioitu. Sen lisäksi keskityttiin formaaliin 
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mentorointiin, eikä etsitty eroja formaalista ja informaalisesta mentoroinnista, jollei 

aineistosta noussut esille selvää aihetta. Tutkimuksessa ei myöskään tutkittu osal-

listujien henkilökohtaisten piirteiden näkökulmaa parien yhdistämisessä. 

 

Seuraavaksi esitellään teoriaan ja tutkimuskysymyksiin liittyvät keskeisimmät käsit-

teet, kuten mentorointi ja aineeton pääoma. 

 

1.6. Tutkimusraportin rakenne 

 

Tutkimuksen rakenne pohjautuu Lönnqvistin (et al. 2005, 31) taulukkoon aineetto-

mista pääomista, joiden eri osia on vertailtu mentorointiin. Seuraavan kuvion avulla 

kuvataan tutkimuksessa käytettyä rakennetta. 

 

 

 

 

Kuvio 1. Aineettomien pääomien suhde mentorointiin yrittäjän näkökulmasta. 
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Mentorointi koostuu aineettomasta pääomasta. Kuviossa 1 kuvataan, miten aineet-

toman pääoman eri osaset löytyvät mentorointitoiminnasta yrittäjän eli mentoroita-

van näkökannalta. Aineettoman pääoman ensimmäinen osa on mentoroinnissa in-

himilliseen pääomaan liittyvä tietämys ja taidot, työkokemus, hiljainen tieto ja men-

toroitavan sitoutuminen. Toinen osa aineettomasta pääomasta ovat suhdepää-

omaan sisältyvät sisäiset ja ulkoiset suhdeverkostot, osallistujat sekä luottamus ja 

mentorin sitoutuminen. Aineettoman pääoman kolmas osa on rakennepääoma, joka 

pitää sisällään erilaiset prosessit ja käytännöt sekä dokumentoidun tiedon.  

 

2. MENTOROINTI AINEETTOMANA PÄÄOMANA 

 

Aineettomat pääomat tai sen synonyymi, aineeton resurssi, tarkoittaa kaikkia orga-

nisaation ei-rahamääräisiä ja ei-fyysisiä voimavaroja riippumatta siitä, ovatko ne yri-

tyksen omistuksessa tai määräysvallassa. Englanniksi käytetään käsitteitä intellec-

tual capital, lyhennettynä IC tai intangible resources. Organisaatiossa on aineetto-

man pääoman lisäksi aineellista pääomaa. Aineellinen pääoma on rahamääräistä 

ja fyysistä resurssia, jotka ovat yrityksen omistuksessa tai määräysvallassa. (Roos, 

Fernström, Piponius & Rastas 2006, 8-14) Fyysinen pääoma on tuotantolaitteita ja 

kiinteistöjä, ja taloudelliseen pääomaan kuuluvat muun muassa kassavarat (Kujan-

sivu et al. 2007, 31). 

 

Aineettoman pääoman merkitys on lisääntynyt, kun asiantuntijatyö on lisääntynyt 

organisaatioissa viime vuosikymmenien aikana. Asiantuntijatyön tulokset muotou-

tuvat erilaisten aineettomien resurssien käyttämisen seurauksena. (Kujansivu et al. 

2007, 38) Aineeton pääoma ei välttämättä ole pelkästään positiivinen asia, vaan 

aineettomaan pääomaan liittyy myös riskitekijöitä, jotka toteutuessaan voivat vaa-

rantaa organisaation toiminnan jatkumisen. Riskeihin liittyy osaamisen menettämi-

sen riski. Työntekijän osaamista ja tietämystä on harvemmin kirjoitettu ylös riittävän 

laajasti.  (Kujansivu et al. 2007, 42-43) 
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2.1. Aineettoman pääoman malleja 

 

Teoreettiseen viitekehykseen sisältyvät aineettoman pääoman osa-alueet, kuten 

suhde- ja rakennepääomat ja inhimillinen pääoma (Lönnqvist ym. 2005, 31). Aineet-

toman pääoman viitekehyksessä korostetaan organisaation pitkän ajan kyvykkyyttä 

luoda arvoa.  Aineeton pääoma sisältää aineettomien pääomien lisäksi näiden pää-

omien väliset muutokset. Esimerkkinä kerrottiin inhimilliseen pääomaan kuuluvasta 

asiantuntemuksesta. Asiantuntemusta käytetään asiakassuhteiden luomiseen eli 

sitä muutetaan eteenpäin suhdepääomaksi. (Roos et al. 2006, 45)  

 

Tärkein yksittäinen pääoma on inhimillinen pääoma, johon sisältyy tieto ja hiljainen 

tietämys. Suhdepääomaan kuuluvat suhteet sidosryhmiin, verkostoituminen, vuoro-

vaikutus ja luottamus. Rakennepääomaan sisältyvät erilaiset toimintatavat ja par-

haat käytännöt. (Virtainlahti 2011, 40) Aineettomasta pääomasta on käytössä myös 

muita nimityksiä, kuten tietopääoma, osaamispääoma, aineeton varallisuus, älylli-

nen pääoma ja näkymättömät voimavarat (Kujansivu, Lönnqvist, Jääskeläinen & 

Sillanpää 2007, 28). Aineettomalle pääomalle on ominaista, etteivät ne käytettäessä 

kulu tai menetä arvoaan. Aineetonta pääomaa voidaan käyttää samanaikaisesti, 

esimerkiksi henkilöstö voi käyttää samanaikaisesti ohjelmia. Aineeton pääoma ei 

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

 

Inhimillinen pääoma koskettaa sekä mentorointia että parin valitsemista. Hiljainen 

tieto on olennainen osa mentorointia parin onnistuneessa vuorovaikutuksessa. Suh-

depääomaan kuuluvat luonnollisesti mentoroinnin osapuolten suhde ja sitoutumi-

nen. Mentorointiin liittyy myös rakennepääoma, sillä siihen kuuluvat erilaiset toimin-

tatavat ja parhaat käytännöt. (mukaillen Lönnqvist ym. 2005, 31) 

 

Taulukko 1. Aineettoman pääoman osa-alueet (Lönnqvist ym. 2005, 31) 

 

Inhimillinen pääoma Suhdepääoma Rakennepääoma 

- osaaminen 

- henkilöstö-ominai-

suudet 

- suhteet asiakkai-

siin 

- arvot ja kulttuuri 

- työilmapiiri 
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- asenne 

- tieto 

- koulutus 

- kokemus 

- suhteet muihin si-

dosryhmiin 

- maine 

- brändit 

- yhteistyösopimuk-

set 

- prosessit ja järjes-

telmät 

- dokumentoitu tieto 

- immateriaalioikeu-

det 

 

 

Tutkimus liittyy aineettomaan pääomaan. Tutkimuksessa käytetään Lönnqvistin, 

Kujansivun ja Ahtolan (2005, 31) jaottelua inhimilliseen, suhde- ja rakennepää-

omaan. Aineettoman pääoman osa-alueet esitellään taulukossa 1. Tätä kolmijakoa 

on kritisoitu, sillä siinä aineeton pääoma on kuvailtu staattisena asiana. Tässä staat-

tisuudella tarkoitetaan, että nämä aineettomat resurssit ovat määrättynä hetkenä 

olemassa organisaatiossa, jolloin huomio kiinnittyy määrään ja laatuun eikä muu-

toksiin. Aineeton pääoma ei tuota itsessään lisäarvoa, vaan vasta aineettoman pää-

oman hyödyntäminen, jolloin osaamisen kautta voidaan saada tuloksia. Toisaalta 

staattisen näkökulman avulla voidaan kartoittaa aineettomien menestystekijöiden 

nykytilanne. Tällöin kehittämistoimet voidaan suunnata oikeaan suuntaan.  (Kujan-

sivu 2007, 30-31)  

 

Näkökulma aineettomassa pääomassa on yksilön eli osaajan ja yrittäjän sekä orga-

nisaation eli kasvuyrityksen. Mentorointi pohjautuu aineettomaan pääomaan. Isota-

lon (2010, 11) mukaan yritysmentoroinnin taustalta löytyvät Nonaka ja Takeuchi, 

jotka havaitsivat mentoroinnin merkityksen, kun he tutkivat ammattitaidon siirtoa ja-

panilaisten yritysten sisällä. 

 

Aineeton pääoma on tärkeä varsinkin tietointensiivisissä organisaatioissa, kun toi-

minta keskittyy asiantuntijuuteen koneiden ja laitteiden sijasta. Aineettoman pää-

oman arvo organisaation kilpailukyvylle on laajalti hyväksytty. (Virtainlahti 2011, 30-

31) Aineetonta pääomaa on pyritty määrittelemään erilaisten luokittelujen avulla. 

Perinteisesti aineeton pääoma on jaettu markkinointiin, koulutukseen ja tutkimus- ja 
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kehitystoimintaan. Uusimmissa luokitteluissa aineeton pääoma on usein jaettu ul-

koiseen ja sisäiseen osa-alueeseen ja lisäksi inhimilliseen pääomaan. Ulkoinen sek-

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

 

Jokaisen organisaation on hahmoteltava itselleen sopivat termit, jotka ovat tar-

peeksi ymmärrettävät kuvailemaan omia aineettoman pääoman tekijöitä. Tekijöiden 

on oltava oleellisia organisaation arvonluonnin kannalta. Tekijöitä voivat olla tiedot 

ja taidot. (Roos et al. 2006, 47) Jokaisessa organisaatiossa on tärkeää kehittää omia 

keskeisiä aineettomia menestystekijöitä.  On keskityttävä oman liiketoiminnan kan-

nalta kriittisiin asioihin eikä kaikkea organisaation aineetonta pääomaa kannata yrit-

tää hallita.  Tämän takia on tunnistettava oman organisaation keskeisimmät menes-

tystekijät ja johtaa näitä tekijöitä. (Kujansivu et al. 2007, 34-35) Aineettomiin pää-

omiin on investoitava ja niitä on kehitettävä, sillä niiden avulla mahdollistetaan or-

ganisaation pitkän ajan tuloksellisuus (Roos et al. 2006, 170). Suomen tulevaisuus 

ja menestys pohjautuu yhä enemmän oman aineettoman pääoman hyödyntämi-

seen globaalitaloudessa (Ståhle et al. 2006, 226). 

 

Aineettoman pääoman näkökulmia ovat resurssiperusteinen näkökulma (resource-

based view eli RBV), ja tietoperusteinen näkökulma (knowledge-based view eli 

KBV). Resurssiperusteisessa näkemyksessä organisaation kilpailukyky määritel-

lään organisaation arvokkaiden, harvinaisten, vaikeasti kopioitavien ja hankalasti 

korvattavissa olevien resurssien avulla. Tietoperusteinen näkökulma pohjautuu yri-

tyksen kestävään kilpailukykyyn, jossa organisaation sisäiset tietoresurssit ovat 

merkittävässä asemassa. (Laihonen, Hannula, Helander, Ilvonen, Jussila, Kukko, 

Kärkkäinen, Lönnqvist, Myllärniemi, Pekkola, Virtanen, Vuori & Yliniemi 2013, 24)  

 

Tutkimuksessa käsitellään tietoperusteisen näkökulman organisatorisen oppimisen 

viitekehystä. Organisatorisessa oppimisessa organisaatio hyödyntää uutta tietoa te-

hokkaammin (Laihonen et al. 2013, 59). Parien valintaan ja mentorointiin sopii hyvin 
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tietoperusteinen näkökulma, sillä tässä näkökulmassa taataan kilpailukyky tehok-

kaalla tiedon hyödyntämisellä. Kasvuyrityksen kilpailukyky paranee, kun yrittäjä 

pääsee sulattamaan tarvitsemaansa tietoa.  

 

Ydinosaaminen 

 

Prahaladin & Hamelin (1990) ydinosaamisen näkökulman (core competencies) mu-

kaan organisaation on ymmärrettävä kykynsä ja osaamisensa, jotta se pystyisi käyt-

tämään hyväkseen resurssejaan (Prahalad & Hamel 1990; Lönnqvist ym. 2005, 83-

85).  

 

Prahaladin ja Hamelin (2006) mukaisesti yrityksen ydinosaaminen voidaan tunnis-

taa seuraavien väitteiden avulla: 

1) ydinosaaminen tuo helposti havaittavaa etua asiakkaalle, joko palvelussa tai 

tuotteessa 

2) kilpailijoiden on vaikea matkia ydinosaamista  

3) ydinosaaminen luo edellytyksen päästä laajoille markkinoille. (Prahalad & 

Hamel 2006, 256-260) 

 

Ydinosaamista on pidettävä porttina tulevaisuuden potentiaalisiin mahdollisuuksiin. 

Ydinosaamisen on kartutettava huomattavasti asiakkaiden kokemaa arvoa, joten 

organisaation johdolla on oltava ajatus ydinosaamisen rakentamisesta. Organisaa-

tion on investoitava riittävästi uuteen ydinosaamiseen, joka voisi nostaa sen kas-

vuun tulevaisuudessa.  (Prahalad & Hamel 2006, 250-276) 

 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu aineettomasta pääomasta. Raportti 

pohjautuu konstruktivistiselle käsitykselle tiedon rakentumisesta. Tämän käsityksen 

lähtökohtana pidetään oppijan omia käsityksiä ja kokemuksia. Mentorointi tulkitaan 

enemmän vuoropuheluksi tai dialogiksi, eikä yksisuuntaiseksi ohjaukseksi. (Heikki-

nen & Huttunen 2008, 204) Lisäksi tutkitaan mentorointia menetelmänä ja sen käyt-

tämistä 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 määritellä ”tietoisesti 

johdetuksi kokonaisuudeksi, jonka keskeiset organisaatio- ja yksilötason tekijät liit-

tyvät yhteiseen suuntaan, esteiden tunnistamiseen, keinojen soveltamiseen ja arvi-

ointiin.” 

 

Oppivaa organisaatiota tarvitaan, kun organisaatio muuttaa toimintaansa. Oppi-

mista myös vaaditaan, kun toiminta muuttuu. Organisaation on tiedettävä tilan-

teensa ja tulevaisuuden odotuksensa.  Osaamisen ydin on löydyttävä tulevaisuuden 

osaamisen oppimisesta eikä tämän hetken osaamisesta. (Moilanen 2001, 13-48) 

Oppiva organisaatio on hiljaisen tiedon kehittämisen perustana. Käsitettä oppiva or-

ganisaatio käytetään organisaatiosta, jossa tietoa pystytään luomaan, hankkimaan 

ja jakamaan vaikuttavasti. Oppivassa organisaatiossa keskeistä on oppiminen. Ih-

miset ymmärtävät ja tunnistavat oman merkityksensä kokonaisuudessa. Jopa ulkoi-

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

 

Strategisen tason merkityksessä oppimista tulisi kehittää organisaation strategiasta 

ja visiosta eli tulevaisuuden kuvauksista. Organisaation kehittämistarpeet ja siitä ai-

heutuvat oppimistarpeet johdetaan organisaation tavoitteista. Tarpeiden miettimi-

nen voidaan aloittaa ydinosaamisesta ja organisaation tulevaisuudesta. (Moilanen 

2001, 16-39)     Organisatorisen oppimisen alatasoina käsitellään seuraavia näkö-

kulmia kuten oppiva organisaatio (Senge 1990), organisaation oppimisprosessia 

(Argyris & Schön 1996) ja hiljaista ja eksplisiittistä tietoa (Nonaka & Takeuchi 1995). 

Organisaation luokittelussa käytetään luokittelun perusteena yksilön oppimista 

(Moilanen 2001, 57-58). 

 

Senge (1990) edustaa luokittelussa kokonaisvaltaista ja visiokeskeistä ryhmää. 

Tässä ryhmässä käsitellään oppivan organisaation kehysten ja koko toimintaan liit-

tyvien edellytysten rakentamista. Tässä yksilön humanistinen näkökulma näkyy 

siinä, että yksilön oma motiivi ja lähtökohta otetaan huomioon. Senge käsittelee op-

pivan organisaation viittä perusperiaatetta, joiden osista muodostetaan koko-

naisuus.  (Senge 1990; Moilanen 2001, 57-64) 
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Sengen (2006, 383-387) mukaan keskeiset viisi tekijää ovat systeemiajattelu (sys-

tems thinking), yksilön pätevyys (personal mastery), ajattelumallit (mental models), 

yhteisen vision rakentaminen (shared vision) ja viimeiseksi tiimioppiminen (team 

learning). Näillä käsitteillä tarkoitetaan seuraavia asioita. Systeemiajattelu, jossa 

käytetään järjestelmän osia, jotta huomioidaan monimutkaisetkin rakenteet. Yksilön 

pätevyyteen liittyy oman vision syventäminen. Ajattelumallit taasen sisältävät ajat-

telumallien merkityksen tiedostamisen eli omia oletuksia. Ryhmissä yhdessä tehtä-

vään toimintaan liittyvät loput kaksi tekijää. Yhteisen vision rakentamisessa organi-

saation ja työntekijän visioita ohjataan yhteiseen suuntaan.  Tiimioppimisessa kehi-

tetään tiimien jäsenten välistä vuoropuhelua ja tätä toimintaa on myös harjoiteltava. 

Oppivassa organisaatiossa tiimit ovat tärkeitä, sillä Sengen (2006) mukaan tiimien 

oppimisen avulla koko organisaatio oppii. 

 

Prosessikeskeisellä tasolla korostuvat yksilön oppimiseen liittyvät ominaisuudet eli 

kognitiiviset tiedon prosessointiin kytkeytyvät ominaisuudet. Tiedon säätely ja sen 

prosessointi ovat keskeisempiä seikkoja kuin itse oppija tai hänen motiivinsa. Pro-

sessisuuntautuneessa mallissa keskitytään yksittäiseen toimintaan tai oppimisen 

prosessiin. Organisaation oppimisprosesseina Argyris ja Schön (1996) korostivat 

ajattelumalleja ja niiden muuttamista ja Nonaka (1994), joka keskittyi tietoon ja tie-

don hallintaan. (Moilanen 2001, 57-59) Argyrisin ja Schönin näkökulmana on työn-

tekijä. Hänen oppimisensa on organisaation oppimisen keskiössä.  Organisatorisen 

oppimisen tutkimussuuntana käytettiin liikkeenjohdon tutkimussuuntaa, jolloin tee-

mana ovat tiedon keräys ja prosessointi organisaatiossa. Organisaatiota käsitellään 

organisaatiotasoisten prosessien järjestelmänä. (Moilanen 2001, 64-67) Teoreetti-

sena viitekehyksenä toimi kognitiivinen psykologinen näkemys. Tähän liittyy myös 

samalla näkemys oppivasta organisaatiosta.  

 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui hiljaisen tiedon näkökulmasta, sillä 

mentorointi on hiljaisen tiedon jakamista, jolloin korostuu hiljaisen tiedon siirtämisen 

tärkeys (Nonaka&Takeuchi 1995). Kyky oppia ja kehittyä nopeammin kuin kilpailijat 

luovat ainoan kestävän kilpailuedun (Laamanen & Tinnilä, 2013, 39).  
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Niin ikään organisaatio hyötyy mentorointisuhteista. Mentoroinnissa mentori antaa, 

mentoroitava saa ja organisaatio hyötyy. Mentorointisuhde parantaa myös mento-

roitavan panosta organisaatiossa, jolloin myös organisaatio voittaa. (Scandura et al.  

1996) Jos nykyinen tieto organisaatiossa on puutteellista tai riittämätöntä, niin voi 

olla, ettei organisaatio tiedä miten muuttaa toimintaa tilanteen korjaamiseksi (Kogut 

& Zander 1992). Yleensä pienyrityksen johtaja etsii ensin apua ja neuvoa luotetta-

valta ystävältä tai perheenjäseneltä. Jos he eivät pysty auttamaan, alkaa johtaja 

hakea apua organisaation ulkopuolelta, jonka tähden mentoreilla on oltava ymmär-

rystä pienyritysten tarpeista. (Gold, Devins & Johnson 2003; Barrett 2006). Mento-

reiden pitäisi pystyä jakamaan tietojaan, jotta mentoroitavat saavat monia näkökul-

mia asioihin. Mentorointi tarjoaa myös motivointia ja voimaannuttamista, kun men-

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

 

2.3. Hiljainen tieto 

 

Tietoa on kahden tyyppistä: eksplisiittistä eli täsmällistä (explicit) ja hiljaista (tacit) 

tietoa. Hiljainen tieto on henkilökohtaista ja sitä on vaikea esittää määrämuotoisena. 

(Nonaka, Toyama & Konno 2000) Henkilökohtaiset suhteet (Alavi & Leidner 2001, 

121) ovat tehokkaita keinoja jakaa asiantuntijatietoa, joka on sidottu kontekstiin. Eri-

tyisesti mentorointia pidetään hyvänä keinona siirtää hiljaista tietoa organisaatiossa, 

vaikka mentorointiprosessissa on kyse enemmänkin yksilöiden tiedon rakentumi-

sesta (Heikkinen & Huttunen 2008, 203). Lyhyesti sanottuna ihmiset haluavat löytää 

tiedon kokeilemalla, eivätkä aloita oppimistaan lukemalla käyttöohjeita. Tehokkaim-

min kyvykkyyttä siirretään yhteisen prosessin avulla. Ihmiset oppivat pääasiassa 

esimerkkiä seuraamalla, sekä harjoittelemalla että keskustelemalla. (Sveiby 1997, 

44) Pelkkä lahjakkuus ei riitä osaamiseen, vaan yksilön tulee kasvaa niillä aloilla, 

joilla hänellä on erityisiä kyvykkyyksiä (Byckling 2017, 53). 

 

Mentorointi on merkittävä väline, kun tahdotaan hiljaista tietoa paremmin näkyville 

ja hyödynnettäväksi organisaatioon (Kupias et al. 2014, 232-233). Mentorointiin liit-

tyvää hiljaista tietoa käsitellään esittelemällä Polynyin (1966) ja Nonakan ja Takeuc-

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

sen välistä yhteyttä. 

 

Hiljaisen tiedon määrittelyt Polynyi ja Nonaka & Takeuchi 

 

Täsmällistä hiljaisen tiedon määritelmää ei ole, mutta tutkimuksessa käsite määri-

tellään perustuen Polynyin (1966) sekä Nonakan ja Takeuchin (1995) määritelmiin. 

Polynyin mukaan hiljainen tieto on tiedostamatonta, hyvin henkilökohtaista, jota ei 

ole helppoa ilmaista toisille. (Polynyi 1966, 4; Virtainlahti 2011, 31) Hiljaisesta tie-

dosta voidaan käyttää myös nimitystä hiljainen tietämys, kun halutaan korostaa hil-

jaisen tiedon muuttuvaa luonnetta (Virtainlahti 2009, 55). 

 

Tärkeimpiä kilpailukyvyn lähteitä ovat Nonakan, Toyaman ja Konnon (2000) tutki-

muksen mukaan tieto ja kyvykkyys uuden tiedon luomiseen ja hyödyntämiseen. Tär-

keää on oivaltaa uuden dynaamisen tiedon luominen jo olemassa olevista kyvyk-

kyyksistä. Tieto on dynaamista, kun se luodaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa 

yksilöiden kesken. Tietoa on kahden tyyppistä: eksplisiittistä eli täsmällistä (explicit) 

ja hiljaista (tacit) tietoa. Eksplisiittistä tietoa voidaan siirtää ja prosessoida melko 

helposti. Tämän tiedon vastakohtana on hiljainen tieto, joka on vahvasti henkilökoh-

taista, ja jota on vaikea jakaa muiden kanssa. Hiljaisen tiedon jakamista voi pitää 

prosessina, jossa tietoa täytyy prosessoida samanaikaisesti, kun tietoa jaetaan. 

Eksplisiittinen ja hiljainen tieto täydentävät toisiaan.  

 

Organisaatiot luovat tietoa vuorovaikutuksessa eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon vä-

lillä. Tieto muunnetaan dynaamisessa SECI-prosessissa uudeksi tiedoksi neljällä 

eri vaiheella. Kuvassa 2 esitellään SECI-prosessi. SECI on lyhennys sanoista so-

cialisation, externalisation, combination, internalisation eli suomeksi sosialisaatio, 

ulkoistaminen, yhdistäminen ja sisäistäminen. Ensiksi tiedon konvertoinnissa tieto 

muuntuu sosialisaatioprosessissa imitoiden ja käytännön kokemuksen kautta (so-

sialisaatio).  Kieli itsessään ei riitä tiedon muuntumiseen. Tämän jälkeen hiljainen 

tieto muutetaan eksplisiittiseksi tiedoksi, jolloin tieto käsitteellistyy 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 kerätty organisaation ulko- ja sisä-

puolelta, mikä yhdistetään uudeksi eksplisiittiseksi tiedoksi (yhdistäminen) ja edel-

leen esimerkiksi raportiksi. Neljänneksi eli viimeiseksi tieto muutetaan eksplisiitti-

sestä tiedosta takaisin hiljaiseen tietoon. Tässä vaiheessa työntekijät sisäistävät or-

ganisaation raporteissa olevan täsmällisen tiedon ja näin lisäävät omaa hiljaisen 

tiedon määrää. Toisin sanoen sisäistetystä tiedosta tulee arvokasta pääomaa.  Ajan 

mittaan hiljainen tieto taas kertyy ihmisiin, jonka jälkeen tieto on jaettavissa muiden 

kanssa ja uusi tiedon muuntumisen spiraali alkaa alusta.  (Nonaka, Toyama & 

Konno 2000) 

 

Nonaka ja Konno (1998) määrittelevät tiedon luomisen ihmisten väliseksi spiraa-

liseksi vuorovaikutusprosessiksi. Dialogi on myös tehokas metodi muuttaa hiljaista 

tietoa eksplisiittiseksi tiedoksi (ulkoistaminen eli externalisation). Dialogin avulla 

sekä järjestellään että syvennetään eksplisiittistä tietoa ja samalla luodaan uutta tie-

toa (yhdistäminen eli combination). Tässä kontekstissa subjektiiviset näkökulmat 
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ymmärretään ja jaetaan vuorovaikutuksessa toisten kanssa.  (Nonaka & Toyama 

2005). 

 

Tiedon integraatio ja organisatorinen sitoutuminen 

Grant (1996) toteaa erityistiedon yleistämisen olevan tärkeää tiedon integraatiossa. 

Grant selvittää tätä erityistiedon yleistämisen merkitystä, kun kahdella eri ihmisellä 

on täysin identtiset tiedot, ei integraatiosta saavuteta mitään hyötyä. Siinä tapauk-

sessa, että yksilöillä on täysin erilaiset tietopohjat, niin integraatiota tapahtuu vain 

alkeellisella tasolla. Toinen Grantin (1996) tutkimuksen mukainen yleisen tiedon 

rooli on niin ikään jaettu ymmärrys, tällöin muutetaan hiljaista tietoa keskustelemalla 

täsmälliseen muotoon. Hiljainen tieto voidaan jakaa, kun ollaan saavutettu jaettu 

ymmärrys yksilöiden välillä. Useasti yhteinen tiedonmuodostus on vaativampi pon-

nistus sekä sosiaalisesti, tiedollisesti että emotionaalisesti kuin yksin toimiminen 

(Parviainen 2006, 165). 

 

Linin (2007) tutkimuksessa todistettiin, että reiluudella, luottamuksella ja hiljaisen 

tiedon jakamisella on yhteys. Hiljaista tietoa ei haluta jakaa työkavereiden kanssa, 

jos organisatorinen sitoutuminen ja luottamus työkavereihin puuttuu. Hiljaisen tie-

don jakamiseen vaikuttaa välillisesti yhteistyö, sekä organisatorisen sitoutumisen 

kautta, että työkavereiden keskinäisen luottamuksen kautta.   

 

2.4. Vuorovaikutuksen edellytykset mentoroinnissa 

 

Onnistunut mentorointi ja parien valinta edellyttävät toimivaa dialogia (Isaacs 2001, 

30-98) ja kommunikointia, luottamusta ja kunnioitusta toista kohtaan (Schein 1999, 

101-106). Aaltio (2008, 254) on havainnut, että johtamistaitoja voidaan kehittää 

muun muassa rehellisyyden, avoimuuden, luottamuksen, erilaisuuden siedon, luo-

vuuden ja joustavuuden avulla. Mentorointi määritellään kehittäväksi vuorovaikutus-

suhteeksi, jolla on tavoitteellista toimintaa.  
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Hyvä mentorointisuhde perustuu seuraaville periaatteille: aitous, joustavuus, sitou-

tuneisuus ja kahdenkeskisyys. Aitoutta on aito ja reilu toiminta tasavertaisessa suh-

teessa. Joustavuutta tarvitaan, kun kyseessä on oppimisprosessi, eli kaikkea ei pidä 

lyödä kerralla lukkoon. Sitoutuneisuudella kuvataan lähinnä sitä, että mentori ja 

mentoroitava panostavat aikaansa ja jakavat osaamistaan. Kahdenkeskisyys kuva-

taan olevan kahden kaupan luottamukseen pohjautuvana. Molempien tulisi kehittyä 

ja saada jotain itselleenkin. (Lillia, 2000, 19) Mentoroinnissa on tärkeää tuen koko-

naisvaltaisuus. Niin ikään persoonien on kohdattava, eikä vain tietojen, roolien ja 

osaamisen. (Aaltio 2008, 255) 

 

Hart (2009) esittää, että 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 yhdessä tapahtuvaa pe-

rehtymistä asiaan. Dialogi ei ole vain yhden henkilön toiseen kohdentamaa toimin-

taa. Dialogi on keskustelua, jossa ihmiset ajattelevat yhdessä. Itse asiassa keskuk-

sena dialogissa on syvällinen kuulemisen taito. Scheinin (1999, 101-103) mielestä 

yksi syy kommunikoida on, että voimme saavuttaa enemmän yhdessä tehden kuin 

yksin. Heikkinen ja Huttunen (2008, 209) mainitsevat, että aidossa dialogissa myös 

mentori oppii keskustelussa mentoroitavan kanssa. Dialogissa kunnioitetaan toisen 

autonomiaa, eikä kumpikaan omista todellisuuteen toista parempaa näkökulmaa.   

 

Luovuutta on nykyisten eri ideoiden ja järjestelmien yhdisteleminen uusilla tavoilla. 

Verkostossa on vuorovaikutusta, joiden avulla voidaan kehittää uusia ideoita. Ver-

kostoissa on samaten joustavat rakenteet, jotka myös mahdollistavat ideoiden hyö-

dyntämisen. (Pinchot & Pinchot 1996, 299) Uuden oppiminen on koko työuran mit-

tainen välttämättömyys ja mahdollisuus, etenkin oppiminen tai kehittyminen ei ole 

rajoitettu ikään. Jokaisen osaamista voi kehittää. (Alahuhta 2015, 152) 
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2.4.1. Sitoutuneisuus 

 

 

Ebyn (et al. 2005) formaalimentoroinnin tutkimuksessa havaittiin mentorin laimin-

lyönti. Laiminlyönti ei ole sama asia, kuin odotuksiin vastaamattomuus. Laiminlyön-

nissä mentori syyllistyy sitoutuneisuuden puutteeseen, joka näkyy mentoroitavan 

sivuuttamisella. Mentori ei ole ottanut tosissaan mentorointisuhdetta. Allenin ja Ebyn 

(2008) tutkimuksessa todettiin, että varsinkin formaalissa mentorointiohjelmassa 

mentoreiden on tärkeää olla sitoutuneita. Mentoreiden sitoutuminen liittyy mentoroi-

tavan kokemukseen suhteen laadusta. Sipen (2002) tutkimuksen mukaan mento-

rointiohjelman ylläpitäjien tulisi selvittää vapaaehtoisten sitoutuneisuuden aste. Oh-

jelman ylläpitäjien 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 laiminlyöntiä. Tutkimuksessa laiminlyönti ei merkitse pelkästään 

mentoroinnin täydellistä puuttumista, vaan lähinnä mentoroitava havaitsee, ettei 

mentoria kiinnosta tai mentorilta puuttuu motivaatio. Mentorointisuhteen alusta asti 

on tärkeää, että kumpikin osapuoli on sitoutunut työskentelemään tiiminä. Prosessi 

vaatii kummaltakin aikaa ja energiaa. (Sarri 2011) 

 

Leskelä (2010, 166) toteaa, että mentoroinnin tulee olla maksutonta. Kyseessä on 

kumpaakin harjaannuttava vuorovaikutussuhde, joka useimmiten tapahtuu työn 

ohessa. Mentorointiohjelmaan osallistuminen pitäisi olla Allenin (ym. 2009, 24-25) 

mukaan vapaaehtoista. Täten taataan asiantuntijan sitoutuminen, jolloin mentoroin-

titoiminta on menestyksekkäämpää. 
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2.4.1. Dialogi, kommunikointi, luottamus ja kunnioitus 

 

Ihmiset kestävät paremmin henkisiä vastoinkäymisiä, jos he viettävät aikaa henki-

löiden kanssa, joilta saavat sosiaalista tukea (Åhman 2012, 73). Vuoropuhelua ni-

mitetään dialogiksi, kun ihmiset ajattelevat yhdessä. Yhdessä ajattelussa yksilö hel-

littää otteensa omasta käsityksestään ja kuuntelee muitakin mahdollisuuksia, jotka 

olisivat muuten jääneet huomaamatta. (Isaacs 2001, 40) Schein (1999, 101-103) 

arvelee, että yksi syistä kommunikoida on, että voimme saavuttaa enemmän yh-

dessä tehden kuin yksin. Lisäksi jakamalla huomioita ja ajatuksia keskenämme, 

pystymme ymmärtämään helpommin eri näkökulmia.  

 

Dialogin ytimenä on yksinkertaisesti syvällinen kuuntelemisen taito. Toisin sanoen 

kuunteleminen ei tarkoita vain sanojen kuulemista, vaan kykyä ottaa viestin vastaan 

ja hyväksyä sanat. (Isaacs 2001, 98) Dialogissa ihmetellään yhdessä, kyseenalais-

tetaan asioita ja haetaan uusia vaihtoehtoja. Dialogissa etsitään uusia oivalluksia ja 

haetaan luovuutta. Tarvitaan sekä keskustelua että dialogia. Taitavan keskustelun 

päämääränä on päätöksenteko, johon jokainen tiimin jäsen pystyy sitoutumaan. 

(Sydänmaanlakka 2009, 198) Nonaka (2007) todistaa tiimien olevan keskeisessä 

roolissa tietoa luovassa yrityksessä, sillä ne tarjoavat jaetun kontekstin. Kontekstin, 

missä yksittäiset henkilöt voivat olla sekä vuorovaikutuksessa keskenään, että osal-

listua jatkuvaan dialogiin. Tiimissä kerätään informaatio yhteen ja sitä tutkitaan mo-

nesta näkökulmasta.  

 

Mentoroinnin keskiössä on mentorin ja mentoroitavan luottamus toisiinsa. Mento-

rointia ei ole olemassa ilman yhteistä luottamusta. Luottamuksen edellytyksenä on 

asianosaisten välinen henkilökemia, kollektiivinen intressi ja mentoroitavan kunni-

oittama mentori. (Tunkkari-Eskelinen 2011, 66) Luottamus on yksi keskeisimmistä 

tekijöistä kollektiivisesti rakennetussa tiedossa (Parviainen 2006,170) Tyypillisiä 

mentoroinnin luottamuksen särkeviä 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 yhteistyösuhteita. Meidän täytyy 

tehdä yhteistyötä toisten kanssa, jotta voimme etsiä apua, tarjota apua ja rakentaa 

tiimejä. Meidän on löydettävä yhteinen ymmärrys, määrittelee Schein (1999,103). 

Kunnioituksella tarkoitetaan toisen ihmisen rajojen huomioon ottamista, eli etsitään 

jokaisesta ihmisestä parhaita piirteitä. Kunnioittamalla toista, hyväksymme muun 

muassa sen, että meillä on myös mahdollisuus oppia heiltä. Ympärillä olevien ih-

misten kunnioittava kohtelu on sitä, että näemme heidän piilevät mahdollisuutensa. 

Kunnioitus ei kuitenkaan tarkoita, että meidän täytyisi uskoa suorastaan sokeasti 

heidän ajatuksiaan, mutta meidän ei tarvitse myöskään liian kärkkäästi huomauttaa 

toisten virheistä ja puutteista.  (Isaacs 2001, 126-128) 

 

3. MENTOROINTI  

 

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostamisessa hyödynnettiin saatavilla 

olevia tieteellisiä artikkeleita, kirjallisuutta ja tutkimuksia, jotka käsittelevät mento-

rointia ja erityisesti formaalimentorointia. Tämä tutkimus eroaa perinteisestä mento-

roinnista siinä, että raportissa syvennyttiin yrittäjiin kohdistuvan mentoroinnin näkö-

kulmaan. Kasvun Osaajat –ohjelmassa käytetty prosessi kokemusosaajan ja yrittä-

jän vuorovaikutussuhteesta mukailee yrittäjämentorointiprosessia. 

 

Mentoroinnista on saatavissa runsaasti tieteellisiä artikkeleita, jotka kertovat kuiten-

kin etupäässä organisaation sisällä tapahtuvasta mentoroinnista, kuten terveyden-

hoidon alalta. Samoin nuoriin kohdistuvasta mentoroinnista löytyy runsaasti tieteel-

lisiä artikkeleita. Yrittäjämentoroinnista on saatavissa vähemmän tieteellistä tutki-

musta. Tämän takia teoriaosuudessa käsitellään kokemuksia muiden ryhmien men-

toroinnista, jotta teoriapohjaa saatiin tarpeeksi laajaksi. Lisäksi haastateltiin vertai-

lun saamiseksi Suomen Yrityskummi ry:n pääkaupunkiseudun aluekummia Valkea-

laa (2017) heidän yrittäjämentoroinnistaan Suomessa. 

 

Ensi sijassa mentorointi määritellään 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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Leskelän (2010, 166-169) mukaan mentorointi on myös maksutonta, yleensä pää-

toimen ulkopuolista harrastustoimintaa. Mentorilta ei vaadita erityistä ohjauskoulu-

tusta ja mentoroinnissa toimitaan mentoroitavan tavoitteiden suuntaisesti. 

 

Etenkin mentoreiden pitäisi pystyä jakamaan tietojaan ja erilaista pohjatietoa, jotta 

mentoroitavat saavat monenlaisia näkökulmia asioihin. Mentorointi tarjoaa myös 

motivointia ja voimaannuttamista, samalla kun mentoroitavaa haastetaan eri tilan-

teissa. (Rashid et al. 2015) Lisäksi mentorointi haastaa mentoria käsittelemään 

omaa toimintaansa. Mentorin oma tuntemus toiminnasta kehittyy, sillä muiden opet-

taminen ja opastaminen ovat yksi vaikuttavimmista oppimisen menetelmistä. (Ku-

pias et. al.  2014, 49) Mentorille mentorointi tuo henkilökohtaista kasvua ja tyytyväi-

syyden tunnetta (Allen, T., Finkelstein, L. & Poteet, M. 2009, 5) Mentori kehittyy 

edelleen vuorovaikutustaidoissaan, kuten ihmistuntemuksessa ja kuuntelussa (Lillia 

2000, 25). Perinteisesti mentoroinnin ytimenä on pidetty Heikkisen ja Huttusen 

(2008, 203-204) mukaan kokeneemman ja nuoremman työntekijän välistä ammatil-

lista ohjaussuhdetta. Auktoriteetin omaava mentori ohjaa ja auttaa mentoroitavaa 

ammatilliseen kehittymiseen liittyvissä kysymyksissä. Tämän hetken mentoroinnin 

käsite on kehittynyt kuitenkin vuorovaikutuksen ja yhdessä tekemisen suuntaan. 

 

Mentorointi on suosittu ja arvostettu ammatillisen kehittymisen menetelmä. Kes-

keistä mentoroinnille on kokemuksesta oppiminen. (Heikinheimo & Parpala 2015, 

8-12) Mentoroinnissa yhdistyvät, korostaa Lillian (2000, 9), erilaiset oppimisen ele-

mentit, etenkin oppimisen taidot ja oppimisen vahvistaminen. Yhtä tärkeää on ottaa 

vastuuta omasta kehittymisestä, niin ikään kokemuksesta ja yhdessä oppimisesta. 

Mentoroinnissa jaetaan osaamista ja tietoa. Mentoroinnin keskeinen tarkoitus on 

oppia muiden kokemuksesta. Tutkimukset osoittavat selvästi, että mentorointisuh-

teessa on hyötyä siitä, että mentori on jo kokenut konkari. (Barrett 2006)  

 

Mentorointi sopii hyvin hiljaisen tiedon siirtämiseen harjaantuneemmalta työnteki-

jältä vasta-alkajalle, sillä mentorointi on syvällisempi oppimisprosessi kuin yksin-
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omainen mallioppiminen (Puusa & Eerikäinen 2011, 60). Asiansa osaavalla asian-

tuntijalla on vuorovaikutustaitoja, kokonaisnäkemystä, samoin kykyä johtaa omaa 

työtään ja tiimejä. Joskus asiantuntija ei pääse käyttämään näitä taitojaan päivittäi-

sessä työssään, mutta se onnistuu mentoroinnin kautta. (Lillia 2000, 12) Mentoroin-

tiprosessissa on kyse ensisijaisesti yksilöiden tiedon rakentumisesta ja toissijaisesti 

organisaatioiden hiljaisesta tiedosta. Mentorointi on sosiaalipsykologinen ilmiö-

kenttä, sillä mentoroinnissa kytkeytyvät henkilön tietäminen ja sosiaalisesti raken-

tuva tieto organisaatioiden toiminnasta. (Heikkinen & Huttunen 2008, 203) Tärkeitä 

rakennuselementtejä erilaisissa työyhteisöissä ovat arvostus, avoimuus, luottamus, 

yhteisöllisyys, avoin vuorovaikutus ja toimivat pelisäännöt. (Vilkman 2016, 25) 

 

Raportissa käytetään mentoroinnin yhteydessä erilaisia termejä, jotka on esitetty 

johdannossa tutkimuksen keskeiset käsitteet. Tutkimus rakentuu käsitteellisten rat-

kaisujen ja erilaisten merkitysten varaan (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2015,146-

147). 

 

3.1. Mentorointiprosessi 

 

Pienten yritysten mentoroinnissa hyödynnetään muiden kokemuksia, millä on suora 

vaikutus yrittäjän tämänhetkiseen tilanteeseen. Formaalimentorointi on niin ikään 

tehokasta, koska siinä on sovittu mentorointiprosessia tukeva viitekehys. Viiteke-

hyksellä tarkoitetaan mentoroinnin tarkoitusta, parien valintaprosessia, tapaamis-

kertojen toistuvuutta, yhteydenpidon tapoja, mentoreiden ja mentoroitavien sekä oh-

jelman vetäjän roolia, että vastuita. (Barrett 2006) Mentorointiprosessin tärkeimpiä 

osia on yhteinen kasvu ja oppiminen edellyttäen, että mentorointisuhde perustuu 

luottamukseen, tehokkaaseen kommunikointiin ja yhteiseen sitoutumiseen (Murphy 

& Kram 2014, 7). 

 

Liitteessä 3 on prosessikaavio yrittäjämentorointiprosessista mukaillen Suomen yri-

tyskummit ry:n prosessikaaviota (Suomen yrityskummit 2017). Valkeala (2017) ker-
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toi tarkemmin Suomen yrityskummien mentorointiprosessista, joka selventää sa-

malla liitteessä (3) olevaa prosessia. Prosessissa yrittäjä ottaa yhteyttä Suomen Yri-

tyskummien nettisivujen kautta. Yrittäjä kirjaa tärkeimmät perustiedot esikysymys-

lomakkeeseen ja kertoo mentorin tarpeesta muutamalla sanalla. Aluekummi saa 

tästä tiedon. Aluekummi koordinoi yrittäjän ja yrityskummien yhdistämistä. Yhtey-

denoton jälkeen aluekummi pohtii sopivia yrityskummiehdokkaita samalla, kun yrit-

täjälle ehdotetaan yrittäjäklinikkaa noin kolmen neljän viikon päähän. Ensin sopiville 

yrityskummiehdokkaille esitellään yritystapaus ja aluekummi pyytää heitä mukaan 

yrittäjäklinikalle. Sitten yrittäjäklinikalla käydään läpi mentorointiprosessi, ja esille tu-

levia kysymyksiä ja vastauksia niin ikään nettisivuilla täytetystä perustietolomak-

keesta. Yrittäjäklinikka kestää noin 1 ½ tunnista 2 tuntiin. Yrityskummeja on paikalla 

yleensä kahdesta kolmeen. Yrittäjäklinikan jälkeen yrittäjä voi joko heti päättää tai 

soittaa parin päivän päästä ja kertoa, kenet haluaa yrityskummikseen. (Valkeala 

2017) 

 

Tämän jälkeen aluekummi vahvistaa yrittäjä- ja yrityskummiparin virallisesti. Alue-

kummi ohjeistaa lyhyesti yrityskummiparia kertomalla, mistä on kysymys ja samalla 

allekirjoitetaan mentorointisopimus. Sopimus on tärkeä, sillä dokumentissa kirkas-

tetaan käytännössä osallistujien roolit. Tärkeää on muistaa, että yrittäjä tekee aina 

päätökset ja luottamuksellisuus säilyy. Myöhemmin yrittäjä ja yrityskummi eli men-

tori tapaavat ensimmäisen kerran, jolloin mietitään yritysmentoroinnin tavoitteet ja 

samalla sovitaan aikataulu tapaamisille kaksi kertaa kuukaudessa tai kerran 

kuussa. Tapaamisia suositellaan olevan minimissään kerran kuukaudessa ja rajattu 

määrä. Aikataulun päättää yrittäjä. Kun yhdessä sovitut tavoitteet on saavutettu, niin 

mentorointi päätetään. Aloitus ja lopetus ovat yhtä tärkeitä prosessissa. (Valkeala 

2017) Yrityskummin avulla kehittyy pienillä ja yksinyrittäjillä ammatillinen osaaminen 

(Suomen Yrityskummit 2016). 
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3.1.1. Yleistä parien valintaprosessista 

 

Ristikangas, Clutterbuck & Manner (2014, 134) toteavat, että mentoreiden ja men-

toroitavien yhdistäminen ei ole ”rakettitiedettä”, mutta toimivampia suhteita saadaan 

keräämällä lisätietoa mentoreista ja mentoroitavista. Parin tulee samoin päästä mu-

kaan tekemään valintoja. Onnistunut mentorointi voi myös päättyä teiden eroami-

seen, kun matkalla on opittu toinen toiselta ja yhteinen matka on kuljettu loppuun 

(Fågel, Säävälä & Salonen 2012, 18).  Joskus kun mentorilla ei ole enempää an-

nettavaa yrittäjälle, tällöin mentori kertoo asiasta koordinaattorille eli aluekummille, 

joka tämän jälkeen etsii jonkun toisen mentorin jatkamaan yrityksen kanssa (Val-

keala 2017). 

 

Ideaalitilanne olisi, jos mentoroitava voisi tavata sekä keskustella potentiaalisten 

mentorien kanssa ja vasta tämän jälkeen päättää kenestä tulisi hänen henkilökoh-

tainen mentorinsa. (Pisimisi & Ioannides 2005) Valkeala (2017) kertoi haastattelus-

saan, että Suomen yrityskummeilla on joskus haasteita löytää yrityskummeja ja jos-

kus joudutaan lykkäämään myös mentoroinnin aloittamista, jotta parin yhdistäminen 

saadaan onnistumaan. Kun mentoroitava pääsi valitsemaan mentorinsa ja he saivat 

yksilöllistä tukea valintaan, heille jäi myös positiivisempi kuva valintaprosessista. 

Sitä paitsi heillä oli tutkimuksen mukaan myös menestyksekkäämpi mentorisuhde. 

(Bell & Treleaven 2011) Itse asiassa formaalissa mentorointisuhteessa tärkein asia 

on Allenin, Ebyn ja Lentzin (2006) tutkimuksen mukaan, että mentorit ja mentoroi-

tavat pääsevät itse vaikuttamaan parin valintaan. Tutkimuksessa on arveltu tämän 

syyksi, että vaikutusmahdollisuudet voivat sitouttaa mentorointiin tai siihen, kuinka 

kiinnostavilta mentorit pitävät mentoroitavia ja toisin päin.  

 

Mentoroitava lähtee helpommin suhteesta, jos hän uskoo, että hänellä on muita 

vaihtoehtoja mentorointipariksi (Burk & Eby 2010). Mentorointiprosessin onnistumi-

sesta jakavat yhteisen vastuun sekä mentori että mentoroitava (Hart 2009). Mento-

reiden tulisi olla vapaaehtoisia. Mentori pitäisi valita joukosta, jossa on eri-ikäisiä ja 

eri kokemushistorian omaavia mentoreita. Kun pyritään huipputiimiin olisi kokonai-

suudesta tehtävä enemmän kuin osiensa summa. (Pinchot & Pinchot 1996, 277) 
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Tämän hetken tutkimukset osoittavat, etteivät tietyt henkilökohtaiset piirteet ennusta 

tehokasta mentorointitoimintaa (Niehoff 2006). Ihmisten temperamenttien välillä voi 

olla hyvä tai huono yhteensopivuus eikä ole olemassa sääntöjä, minkä tempera-

mentin omaavat ihmiset sopivat tai eivät sovi yhteen (Keltikangas-Järvinen 2016, 

126).  

 

Allenin (et al. 2009, 46-50) tähdentävät, että on tilanteita, kun mentorin ja mentoroi-

tavan samankaltaisuutta on harkittava mentorointiohjelman lähtökohdista, kun sa-

mankaltaisuus on enemmän tai vähemmän tärkeää. Biskin (2002) tutkimus näyttää 

toteen, ettei toimialakohtaisen kokemuksen puute ole este, sillä yleensä neuvoja 

pyydetään yleisiin asioihin. Samoin mainitaan Tunkkari-Eskelisen (2005, 198) väi-

töskirjassa, että mentorointikeskustelut perustuivat lähinnä yleisiin liiketoimintaan 

liittyviin asioihin. 

 

3.1.2. Osallistujien ja organisaation tavoitteet ja odotukset 

 

Mentoroinnissa ohjelman tavoitteiden ja mission tulee olla selvillä. Ensisijaisesti 

päämäärän tulee olla kirkas, painottaa Eby (et al. 2005). Tärkeää mentoroinnin on-

nistumisessa ovat lisäksi Hartin (2009) mukaan saavuttaa yhteinen päämäärä mää-

rittelemällä mentorin omat odotukset ja mentoroitavan toiveet. Mentoroinnin pää-

määrän tulisi olla yhdenmukainen mentoroinnissa mukana olevan organisaation 

strategisen suunnan ja eri toimintojen kanssa. Mentorin on myös otettava huomioon, 

kuinka paljon hänellä on konkreettisesti aikaa käytössään mentorointiin työaikana. 

Mentoroitavan ensimmäiset odotukset ovat, että mentori olisi kiinnostunut mentoroi-

tavasta ja olisi saatavilla tarvittaessa (Bailey, Voyles, Finkelstein & Matarazzo 

2016). Päämääriä voisi kuvailla esimerkiksi kolmella ydinsanalla markkinointi, rahoi-

tus tai liiketoiminnan kehittäminen, kuten tehtiin pk-yritysten mentorointia kuvaa-

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

 

Allen (et al. 2009, 75, 140-142) esittävät, että mentoroinnin päämäärät, odotukset 

ja rajat voidaan määritellä mentorointisopimuksen avulla. Ennen kaikkea mentoroin-

tisopimuksen avulla määritellään yhteinen ymmärrys mentorointisuhteen rakenteel-

lisista rajoista. Sopimuksen tarkoituksena on auttaa ennakoimaan ja ehkäisemään 

mahdollisia yhteistyön esteitä. Tavoitteena on niin ikään selventää yhteiset odotuk-

set, kuten mitä mentorointisuhteelta halutaan. Sopimuksessa määritellään etukä-

teen tapaamiskertojen toistuvuus, yhteydenpidon tapoja ja edelleen mentoreiden ja 

mentoroitavien roolit ja vastuut. Ewingin (et al. 2008, 305) tutkimuksessa huomattiin, 

että sopimus loi prosessiin struktuurin, mikä helpotti osallistujia järjestämään tarvit-

tavan tapaamisajan. Suomen yrityskummit käyttävät mentorointisopimuksesta ni-

meä kummisopimus (Valkeala 2017). 

 

3.3. Koulutus mentorointitoiminnasta 

 

Allenin (et al. 2009, 59) mukaan harjoittelu ja perehdyttäminen mentorointiohjel-

maan antavat eväitä mentorille ja mentoroitavalle mahdollisten ongelmien ja konflik-

tien välttämiseen. Niehoffin (2006) tutkimuksessa todettiin, että yleistä koulutusta 

kannattaa tarjota kaikille ohjelmassa aloittaville mentoreille.  

 

Kun mentoripari on hyvin valmistautunut mentorointiohjelmaan, ennustaa tämä me-

nestystä ohjelmalle. Sekä mentori että mentoroitava hyötyvät, jos heillä on taitoa ja 

kykyä sekä itsevarmuutta olla tehokkaasti mukana ohjelmassa. (Allen et al. 2009, 

59) Lisäksi mentori hyötyy tapaamisista toisten mentoreiden kanssa, missä voisi 

jakaa ideoitaan muiden kesken (Parise & Forret 2008). Mentoreiden ja mentoroita-

vien koulutus auttaa ymmärtämään mentorointitoimintaa. Kuten kaikissa ihmissuh-

teissa, niin myös mentoroinnissa voi tapahtua jotain, mikä koetaan epäreiluksi tai 

aiheuttaa pettymyksen. Tämän tietäminen voi helpottaa mentorointisuhteen lopet-

tamista, jos siitä ei ole hyötyä. (Eby & Allen 2002) 
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3.4. Mentoroinnin haasteet 

 

Mentoroinnin menestystä on määritelty perinteisesti yhteisellä sitoutumisella ja tois-

tuvalla yhteydenpidolla mentorin ja mentoroitavan välillä. Tätä mentoroinnin menes-

tystä hankaloittavat tai vähentävät esteet: varsinkin ajan rajallisuus, työvelvollisuu-

det, maantieteellinen etäisyys ja luottamuksen puute, mitkä voivat lopettaa vuoro-

vaikutuksen. (Bierema & Merriam 2002) 

 

Ebyn ja Lockwoodin (2005) tutkimuksessa pidettiin keskeisinä formaalissa mento-

roinnissa haasteina olleita mentorin ja mentoroitavan aikataulujen yhteensovittami-

sen vaikeuksia, samaten heidän maantieteellinen etäisyytensä toisistaan. Lisäksi 

ongelmana olivat mentorin riittämättömyyden tunne ja ettei mentorointi ollut halutun 

intensiivistä. Muutamat tutkimuksessa mukana olleet mentorit epäilivät, ettei heidän 

panostuksellaan pystytty tukemaan mentoroitavan kehittymistä. Formaalimento-

rointi oli parempi pitää lyhytaikaisena. Yhtä tärkeää on, että mentoroitavalla on sel-

keä tavoite, mitä haluaa mentoroinnista.  

 

4. TUTKIMUSMENETELMÄ 

 

4.1. Tutkimuskohteen esittely 

 

Tutkimusprojektin kohteena oli Sitran Kasvun Osaajat – pilottiohjelmassa 79 pk-yri-

tysten käyttöön tarjoutuneen asiantuntijan toiminta vuonna 2016. Itse asiassa kaikki 

79 yritystä eivät saaneet kokemusosaajaa huolimatta fasilitaattorin yrityksistä. Kas-

vun Osaajat – ohjelma oli osa Kasvu Open – kilpailua.  

 

Pro gradu -tutkimuksen kohteena oli kokemusasiantuntijoiden ja kasvuyrittäjien 

haasteet mentoroinnin näkökulmasta. Kasvu Open -ohjelman Kasvun Osaajat osi-

olla oli tunnistettavissa tyypillinen formaalimentoroinnin rakenne. Suhteen toivottiin 

kestävän ainakin parin yhdistämisestä elo-syyskuussa lokakuun lopussa olleeseen 
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Kasvu Open -karnevaaliin Jyväskylässä. Tutkimuksessa selvitettiin yrittäjän ja ko-

kemusosaajan eri vuorovaikutuksen tekijöitä, jotka edistivät tai ehkäisivät vuorovai-

kutuksen muodostumista mentoroinnin näkökulmasta. 

 

 

4.2. Tutkimusmenetelmät ja aineisto 

 

Tässä tutkimuksessa tutkimusmenetelmänä käytettiin tapaustutkimusta. Metsä-

muurosen (2009, 222-224) mukaan tapaustutkimusta on pidettävä yhtenä keskei-

sistä kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan strategioista. Tapaustutkimuk-

sella myös havaitaan sosiaalisten totuuksien sisäkkäisyys ja monimutkaisuus. Ta-

paustutkimuksessa ei pyritä yleistettävyyteen ja myös sen määrittely voidaan tehdä 

väljästi.  Tapaustutkimuksen avulla tutkittavasta ilmiöstä pyritään eri tavoin kokoa-

maan tietoja mahdollisimman monipuolisesti. Tällä pyritään ilmiön syvällisempään 

ymmärtämiseen ja myös mahdollistetaan tutkiminen. Tapaustutkimus myös mah-

dollistaa yleistykset, mutta oleellisempaa on tapauksen ymmärtäminen. Tapaustut-

kimuksessa myös pyritään kokoamaan tietoja monella tavalla ja mahdollisimman 

monipuolisesti. Tapaustutkimusta puoltaa se, että se tukeutuu konkreettiseen toi-

mintaan ja kohdejoukkona olevien omakohtaisiin kokemuksiin. (Metsämuuronen 

2009, 222-224) 

 

4.3. Aineiston kerääminen, toteutus ja analysointi 

 

Kuviossa 3 on kuvattu, miten tutkimus toteutettiin ja missä järjestyksessä tutkimuk-

sessa on edetty. Tutkimuksen alussa haastateltiin Sitran Nikkilää (2016), jonka mu-

kaan yrittäjät lähettivät Kasvu Open -ohjelmaan kasvusuunnitelmaehdotuksen, 

jonka perusteella yrittäjälle valittiin sopivan kokemuksen omaava osaaja. Tutkimuk-

sessa käytettiin harkinnanvaraista otantaa. Tutkimuksessa oli vahvat teoreettiset 

perusteet, jotka ohjasivat aineiston hankintaa. (Eskola & Suoranta 1998, 18) 
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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 kiitoratapäivän finaalissa olleisiin yrityksiin ja heidän osaajiinsa. 

Kasvu Open -ohjelmassa (Kasvu Open 2016) tarkoitetaan Kiitoradalla menetelmää, 

jossa viisi yritystä tapaa viisi eri asiantuntijaa eli sparraajaa Kasvu Openin sanaston 

mukaisesti yhden päivän aikana. Espoon kiitoratapäivässä esiteltiin 20 yritystä. 

 

1. Tutustuttiin 
aiheeseen:  Sitrassa, 

Kiitoratapäivällä, 
finaalissa, 

asiantuntija-
haastatteluilla

2. Kirjallisuuskatsaus: 
aineeton pääoma, 

mentorointi

3. Hankittin 
tutkimusaineisto: 

Yhteydenotto 
haastateltaviin 

Haastattelut

4. Analysoitiin 
tutkimusaineisto: 

Litteroitiin 
haastattelut 
Analysoitiin 

haastattelut

5. Raportoitiin 
tulokset: 

Haastattelutulosten 
vertaaminen teoriaan

6. Johtopäätökset: 
Keskustelu      

Johtopäätökset
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Kahden kiitoradan, joissa oli yhteensä 10 yritystä, esittelyssä havaittiin, että puolella 

yrityksistä ei ollut kokemusosaajaa paikalla tukemassa yrittäjää päivän aikana. 

Useat yrittäjät sanoivat alkuesittelyn aikana ”osaaja teki oharit”. Yleensä yhden kii-

toradan yritykset olivat melko lailla samalta toimialalta. Aluksi toivottiin kuvion 4 mu-

kaisesti, että näistä 10 yrityksestä noin viisi suostuisi teemahaastatteluun osaajien 

kanssa. Näistä kymmenestä yrityksestä aloitettiin pro gradu -tutkimus. Kaiken kaik-

kiaan Kiitoratapäivässä mukana oli 13 osaajaa, kun yrittäjiä oli 20.  Tämän jälkeen 

olisi keskitytty samalla alalla toimivien yritysten analysointiin, mutta tutkimukseen toi 

haastetta saada haastateltavaksi yrittäjiä, joilla olisi ollut yhteistyötä osaajan 

kanssa. 

 

 

 

 

 

Kuvio 4. Tutkimuksen menettely 

 

Hyvin nopeasti kävi selväksi, ettei yhteistyön toimivuutta voi selvittää, jos yhteistyötä 

ei ole ollut. Tällöin yrittäjien vastaukset kuvasivat lähinnä Kasvun Osaajat -ohjelman 

haasteita. Tämän tuloksena siirryttiin toisen Kiitoratapäivän yrityksiin, jotka olivat 

samoilta toimialoilta. Suoraan sanoen tämäkin tuotti laihan tuloksen, joten muutkin 

Kiitoratapäivät Espoo ja yllä oleva sama kaupunki

loput 20/40 kasvuyritystä loput kiitoradat ja loput toimialat

Kiitoratapäivä toinen kaupunki

10/20 kasvuyritystä
kiitoradan samat toimialat kuin yllä olevassa 

kaupungissa

Kiitoratapäivä Espoo

10/20 kasvuyritystä kiitoradan samat toimialat
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yritykset otettiin mukaan, jotka olivat mukana näillä Kiitoratapäivillä, kunnes saatiin 

haastatteluun viisi yritystä ja viisi osaajaa.  

 

Kasvun Roihu Oy, joka toimi ohjelman fasilitaattorina, lähetti kutsun osallistua tutki-

mukseen tutkijan määrittelemälle kymmenelle yrittäjälle ja heidän osaajalleen loka-

kuun lopussa vuonna 2016. Vain yksi yrittäjä suostui ja toinen yrittäjä kertoi, ettei 

ole saanut osaajaa. Seuraavassa kuussa fasilitaattori lähetti muistutuksen asiasta, 

mutta ilmoittautumisia ei tullut lisää. Tämän seurauksena hylättiin ajatus käyttää tut-

kimuksessa alkukarsintamateriaalia. Seuraavaksi tutkija otti suoraan yhteyttä helmi-

maaliskuussa 2017 Kasvu Openin sivustoilta löytyneisiin vuoden 2016 finalistiyrityk-

siin. Kahdesta tutkimukseen kuuluvasta yrittäjästä ei löytynyt nimeä nettisivuilta, 

mutta tämän tiedon tutkija sai fasilitaattorilta sähköpostitse. Kasvu Openin fasilitaat-

tori toimitti osaajista nimilistan, jotka olivat valikoituneet kasvuyrittäjien osaajiksi. 

 

Tutkija lähetti sähköpostikyselyjä yksilöidysti alle 20 yrittäjälle, ja pyysi osallistu-

maan haastatteluun. Haastattelupyynnöt lähetettiin yrityksille yksitellen eikä mas-

sapostituksena. Haastattelupyyntö rajattiin kahden eri Kiitoratapäivän yrityksille, 

joissa oli yhteensä 40 finaaliyritystä. Tutkija lähetti aluksi kutsuja teknisiä ja tekno-

logisia palveluita ja tuotteita tuottaville yrityksille, ja tämän jälkeen kyselyä laajen-

nettiin myös muille toimialoille. Tutkija kutsui viimeisiä soittamalla haastatteluun. 

Osaajat valikoituivat yrittäjiltä saatujen tietojen perusteella haastatteluun. Jos yrit-

täjä kertoi, että yhteistyösuhde päättyi pian ensitapaamisen jälkeen tai osapuolet 

eivät tavanneet laisinkaan, niin heidän osaajansa karsiutuivat tutkimuksesta. Lopul-

linen vastausprosentti oli 80 prosenttia, kun 20 haastatteluun kutsutusta parista 16 

vastasi tutkimukseen. Tutkimukseen valikoitui 20 finalistiyrittäjän kysely, sillä yh-

destä yrittäjästä aloitettiin, ja jatkettiin, kunnes saatiin viisi haastateltavaa, jotka ha-

lusivat kertoa yhteistyöstä osaajan kanssa. Tutkittava ilmiö kuvailtiin teemoittain, 

jotka pohjautuivat aineettoman pääoman teemoihin. 

 

Näistä yrittäjille lähetetystä kutsuista kahdeksan ilmoitti, etteivät saaneet osaajaa tai 

yhteistyötä ei kyetty luomaan. Yksi yritys ilmoitti, että jättää tutkimuksen väliin ja 

kolme yritystä ei vastannut kyselyyn. Lopulta tutkimuksessa haastateltiin viittä yrit-
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täjää ja viittä osaajaa, joista haastateltiin kahta samaa yrittäjä-osaajaparia. Näin yrit-

täjä ja osaajapareja jäi kahdeksan. Haastattelu tehtiin erikseen jokaiselle osallistu-

jalle. Haastatteluista yksi tehtiin kasvotusten ja loput yhdeksän puhelinhaastatte-

luilla. Keväällä 2017 haastattelemalla saatiin samanaikaisesti tietoa yhteistyön jat-

kumisesta, koska Kasvu Openin finaali oli 26.-27.10.2016. Haastattelujen pohjalla 

oli haastattelukysymysrunko, joka poikkesi perustietojen osalta yrittäjän ja osaajan 

kesken. Yrittäjien kysymysrunko piti sisällään myös organisaatioon liittyviä perusky-

symyksiä. Teemahaastattelun kysymysrunko on esitetty liitteessä 2. 

 

Tutkimuksessa perehdyttiin siihen, mitkä olivat olleet vuorovaikutuksen haasteita 

osaajien ja pk-yrittäjien mielestä mentoroinnin näkökulmasta. Yleensä laadullinen 

tutkimus aloitetaan perehtymällä teoriaan ja kirjallisuuteen. Nyt aineiston hankinta 

aloitettiin poikkeuksellisesti välittömästi ja tutkimuksessa edettiin aineiston ehdoilla.  

 

Ensiksi tehtiin pilottihaastattelukierros yrittäjälle ja kokemusosaajalle. Toiseksi teh-

tiin loppuhaastattelut, kun nähtiin, miten pilottikierroksen vastaukset vastasivat teo-

riasta nouseviin kysymyksiin. Pilottihaastattelukierros liittyy kvalitatiiviseen tutkimuk-

seen. Pilottihaastattelujen jälkeen nostettiin yksi lisäkysymys tutkimukseen varmen-

tamaan teoriaa. Kasvuyritykset olivat erilaisia ja keskustelivat erinäköisistä asioista, 

siitä syystä haastatteluun pyrittiin valitsemaan samanlaisia yrityksiä. Tämä toteutui-

kin valitsemalla samalla kiitoradalla olevia kasvuyrityksiä aina mahdollisuuksien mu-

kaan haastatteluun. 

 

Aluksi valittiin palvelualan yrityksiä, jotka tarjosivat ICT-palveluja Espoosta, mutta 

koska yrityksiä ei päästy haastattelemaan, niin hakuja lisättiin myös muihin palve-

luihin. Kun tämäkään ei tuottanut riittävästi tulosta, haastattelukutsuja lähetettiin 

myös Tampereen kiitoratapäivien osallistujille. Aluksi pysyttiin teknisissä palveluyri-

tyksissä, mutta lopulta siirryttiin myös teknisiä tuotteita ja elintarvikkeita tarjoaviin 

yrityksiin.  
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Vertailumateriaalina käytettiin Suomen Yrityskummit ry:n Suomen yrittäjämentoroin-

tiohjelmaa. Tutkimuksessa tarkasteltiin vuorovaikutuksen haasteita mentoroinnin, 

yrittäjän ja kokemusosaajan eli asiantuntijan näkökulmasta. Aineistona tutkimuk-

sessa käytettiin erilaisia tieteellisiä artikkeleita ja kirjallisuutta. Eskola ja Suoranta 

(1998, 18) korostavat laadullisen tutkimuksen perustuvan pieneen, mutta tarkoituk-

senmukaiseen otantaan. Tällöin laadullisen tutkimuksen kohdejoukko valitaan tar-

koituksenmukaisesti ja saadut tulokset ovat uniikkeja ja koskevat vain tiettyä otan-

taa ja kerättyä aineistoa. (Tuomi 2007, 97) Aineisto kuitenkin analysoidaan mahdol-

lisimman syvällisesti. Aineiston analysoinnissa käytettiin teemoittelua. Teemoittelua 

ehdotetaan hyödynnettäväksi jonkin käytännöllisen ongelman ratkaisemisessa. 

Teemoittelulla voidaan saada erilaisia tuloksia. (Eskola & Suoranta 1998, 179-180) 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, mitkä olivat yrittäjän ja kokemusosaajan haas-

teita mentoroinnin näkökulmasta ja miten yhteistyö toimi. Tämän vuoksi otanta koh-

distettiin näihin näkökulmiin kirjallisuudessa. 

 

Tutkimuksessa ei perehdytty osaajien Kasvun Osaajat -ohjelmassa eikä yrittäjien 

Kasvu Open -hakemuslomakkeessa annettuihin tietoihin, kun tämän arvioitiin rajoit-

taneen haastattelujen saamista. Tutkimuksessa perehdyttiin Kasvu Openin ja Kas-

vun Osaajien yleiseen lisämateriaaliin. Samanaikaisesti perehdyttiin huolellisesti 

myös kasvuyrittäjien netistä löytyviin materiaaleihin. Tutkimuksessa perehdyttiin 

edelleen kokemusosaajien ja yrittäjien täyttämättömiin hakulomakkeisiin, jotta ym-

märrettiin, mitä osallistujilta kysyttiin.  

 

Tutkimuksen aikana selvisi, miten yrittäjän ja kasvuyrittäjän yhteistyö oli sujunut. 

Kokemusosaajien ja yrittäjien haastattelujen tutkimusaineisto litteroitiin. Tutkittava 

aineisto voidaan litteroida tekstiksi koko haastattelusta tai valikoiden eri osista 

teema-alueita tai haastateltavan puheita (Hirsjärvi & Hurme 2011, 138). Haastattelu 

voidaan tehdä yksilö-, pari- tai ryhmähaastatteluna. Eri muotoja voidaan käyttää täy-

dentämään toisiaan. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2015, 210) Tutkimuksessa käy-

tettiin yksilöhaastattelua. Meidän subjektiivinen tulkintamme todellisuudesta ovat 

Hirsjärven ja Hurmeen (2011,17) mukaan syntyneet tietyssä sosiaalisessa ympäris-

tössä, mutta heijastaen fysikaalisen maailman asettamia rajoja. Tätä sosiaalisesti 

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

myös haastattelijan kysymykset. 

 

Erilaisia lähdemateriaaleja valittiin mahdollisimman peittävästi tyypillisistä mento-

rointitilanteista ja mentoroinnin haasteista. Kirjallisuuskatsaukseen seulottiin luotet-

tavat tieteelliset artikkelit, mutta mukaan otettiin myös muutamia alan kotimaisia ja 

ulkomaisia tutkimuksia. Kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin vastaamaan tutkimuskysy-

myksiin ja samalla muodostettiin laajempi ymmärrys tutkimuksen kohteena olevasta 

yrittäjiin ja asiantuntijoihin vaikuttavasta ilmiöstä. Raportin viitekehys muodostui kir-

jallisuuskatsauksesta.  

 

4.4. Tutkimuksen mentorointikysymykset 

 

Tutkimuskysymyksien valmistelussa käytettiin hyväksi kolmea erilaista formaali-

mentorointiin liittyvää tutkimusta. Kun valittiin kysymykset jo tehdyistä tutkimuksista, 

saatiin vertailuun lisää luotettavuutta. Ensimmäisessä tutkimuksessa Bisk (2002) 

keräsi aineistoa Irlannista. Bisk lähetti 44 kysymyksen lomakkeen 400 Enterprise 

Ireland’s Mentor Networkin jäsenelle, joista 104 vastasi. Yritykset olivat sekä start 

up että start again -yrityksiä. Mentor Network on yhdistänyt mentoreita Irlannissa yli 

5 000 yrityksen kanssa vuosikymmeniä. Tutkimuksessa tutkittiin formaalin ja infor-

maalin yritysmentoroinnin eroja Irlannissa. Biskin tutkimuksessa (2002) havaittiin, 

että itse asiassa jo jonkin aikaakin toimineet yrittäjät tarvitsevat yhtä paljon mento-

rointisuhteita kuin start up -yritykset. 

 

Yksi Biskin (2002) tutkimuksen kysymyksistä oli ”Ole hyvä ja kerro esimerkki suosi-

tuksesta tai ideasta, jonka mentorinne antoi teille, jonka olet ottanut käyttöösi ja josta 

olet hyötynyt itse tai yrityksesi”. Tähän kysymykseen annetut vastaukset tarjosivat 

niin mielenkiintoista dataa, että tämä kysymys otettiin Kasvun Osaajat -tutkimuk-

seen käyttöön. Biskin tutkimuksessa oli myös hypoteesi, että mentorin ei tarvitse 

olla samalta liiketoimintasektorilta kuin yrittäjä. Tästä myös tehtiin kysymys tutkijan 

haastatteluun: ”Oliko teidän osaajanne samalta liiketoimintasektorilta kuin te olitte? 

Mitä mieltä olette siitä?” Kolmas haastattelukysymys oli, että jatkettiinko yhteistyötä.  
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Toisessa tutkimuksessa Ewing (et al. 2008) tutki 26 pilottiohjelman akateemista 

osallistujaa Australiassa. Pilottiohjelmaan kuului 12 mentoria ja 14 mentoroitavaa. 

Tutkimuksen liitteenä oli 17 kysymyksen patteristo, johon vastattiin kirjoittamalla. 

Tämän tutkimuksen kysymykset olivat lähes sellaisenaan hyödyllisiä aineettoman 

pääoman kysymyksiä, joten useat näistä kysymyksistä pääsivät mukaan. Tutkimuk-

sen liitteenä (2) ovat eri tutkimusten tiedot ja kysymykset, sekä niiden liittyminen 

aineettomiin pääomiin. (Ewing, Freeman, Barrie, Bell, O’Connor, Waugh & Sykes, 

2008) 

 

Kolmannessa Eby & Lockwoodin (2005) tutkimuksessa pyrittiin saamaan ymmärrys, 

millaisia vaikeuksia mentorit ja mentoroitavat kokivat formaalissa mentorointisuh-

teessa ja saada ehdotuksia, miten mentorointiohjelmaa voisi parantaa. Tutkimuk-

sessa kysyttiin, miten itse voisi parantaa tätä formaalin mentorointiohjelman proses-

sia. Kysymys pääsi mukaan Kasvun Osaajat -tutkimukseen. Ebyn & Lockwoodin 

tutkimuksessa tutkittiin 24 mentoria ja 39 mentoroitavaa kahdesta eri organisaa-

tiosta.  

 

4.5. Tutkimuksen luotettavuus 

 

Pro gradu -tutkimuksen haastatteluja suoritettiin kaikkiaan kymmenen kappaletta, 

joista yhdeksän suoritettiin puhelimitse ja yksi kasvokkain. Yksilöhaastattelut tehtiin 

osallistujille ja yrittäjille puhelimitse, jotka kestivät keskimäärin 30 minuuttia. Kaikki 

haastattelut nauhoitettiin, jotka sitten litteroitiin. 

 

Reliabiliteetissa eli aineiston tulkinnassa on mahdollisuus, että tulkinnassa on risti-

riitaisuuksia. Virhetulkintoja haastatteluissa voivat olla, että haastateltava on tarkoit-

tanut Kasvu Open -ohjelmaa eikä Kasvun Osaajat -ohjelmaa. Tietoa tästä virhetul-

kinnan mahdollisuudesta on pyritty lisäämään raporttiin asianmukaiseen kohtaan. 
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Tätä tulkinnan virheellisyyttä on tutkija pyrkinyt pienentämään tutustumalla henkilö-

kohtaisesti Kasvu Open -ohjelmaan Kiitoratapäivällä ja finaalissa.  

 

Aineisto luokiteltiin aineettoman pääoman avulla ja aineistoa oli tutkimuksessa riit-

tävästi. Tutkimuksen aluksi päätettiin haastatella viittä osaajaa ja viittä yrittäjää. Kun 

neljää osaajaa ja neljää yrittäjää oli haastateltu, harkittiin haastattelujen riittävyyttä. 

Tutkija varmisti viimeisillä osaajan ja yrittäjän haastatteluilla, että tavallisimmat sa-

mat syyt tulivat taas edelleen esiin niin kuin aikaisimmissa haastatteluissa. Itse ar-

vioiden on luotettavuuden osalta riittävää, kun samat teemat esiintyivät useilla haas-

tatelluilla. Tutkijan ennakkokäsitys oli, että inhimillinen pääoma olisi ollut tärkein. Ai-

neiston keräysvaiheessa huomattiin, että tutkijan ennakkokäsitys oli väärä. 

 

Häiriötekijöitä oli osissa haastatteluita. Kasvokkain tehty haastattelu tapahtui vilk-

kaassa kahvilassa ja yhdessä puhelinhaastattelussa haastateltava oli kiirehtimässä 

samalla töihin. Viimeisen osaajan (O4) puhelinhaastattelun äänityksessä tapahtui 

tekninen häiriö. Äänitys alkoi hyvin, mutta loppui yllättäen 6 min 47 sekunnin koh-

dalla. Tästä tuli äänimerkki, jonka haastattelija havaitsi ja totesi äänityksen loppu-

neen. Uusi äänitys aloitettiin ja haastattelua jatkettiin, kunnes jälleen 6 min 47 se-

kunnin äänitys loppui. Haastattelija jatkoi haastattelua eteenpäin, ja haastattelukäy-

tännön mukaisesti teki samanaikaisesti vastauksista muistiinpanoja. Muistiinpanot 

kirjoitettiin heti puhtaaksi haastattelun jälkeen, kun havaittiin äänityksen loppuneen 

kesken. Tästä johtuen osaajan O4 suorat otteet ovat haastattelun alkupään vas-

tauksista ja loput haastattelun vastaukset ovat yleisesti muotoiltuja. 

 

Tutkijan rooli oli täysin ulkopuolinen. Tutkimuskohteesta ei tiedetty mitään, ennen 

kuin Sitra etsi gradun tekijöitä Kasvun Osaajat -ohjelmaan. Haastateltuja finaaliyri-

tyksiä eikä kokemusosaajia tunnettu entuudestaan. Tutkija pääsi haastattelemaan 

fasilitaattorin edustajaa yhdeksi päiväksi Espoon Kiitoratapäivällä ja tutustumaan 

kahden päivän finaalitapahtumaan Jyväskylässä liittyen Kasvu Open -ohjelmaan. 
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5. VUOROVAIKUTUKSEN HAASTEET 

 

5.1. Esittely yleisesti 

 

Kasvu Open -ohjelman yrittäjien ja Kasvun Osaajat -ohjelmassa mukana olleiden 

asiantuntijoiden haastatteluilla selvitettiin, miten aineeton pääoma näkyi mentoroin-

nin näkökulmasta. Inhimillisen pääoman kysymyksillä tarkasteltiin parin osaamista 

ja pätevyyttä, asennetta, sitoutumista ja joustavuutta suhteen aikana. Lisäksi pyrit-

tiin saamaan tietoa, miten ja millainen hiljainen tieto oli hyödyllistä tai asetti haas-

teita. Suhdepääomaan liittyvät taasen erilaiset verkostot. Kysymykset kytkeytyvät 

parin vuorovaikutukseen, ohjelman aikana solmittuihin yhteistyösuhteisiin ja sosiaa-

lisiin verkostoihin sekä luottamukseen. Rakennepääoman avulla syvennyttiin men-

torointiprosessin toimivuuteen ja dokumentoituun tietoon. 

 

Kasvu Open 

Kasvu Openin idea syntyi Keski-Suomen kauppakamarin (2016) kasvuyritysvalio-

kunnassa ja heillä on edelleen tärkeä rooli valtakunnalliseksi paisuneen Kasvu 

Open -kasvuohjelman toteutuksessa. Kasvu Open – kilpailu järjestettiin ensimmäi-

sen kerran vuonna 2011. Kasvu Open on kilpailu, jossa sparrataan suomalaisia pk-

yrityksiä.  

 

Kasvuyritys ja pk-yritys 

 

Tutkimuksessa määritellään kasvuyritys kasvuhaluiseksi yritykseksi. Kasvu Open -

ohjelmassa kasvuyritys määritellään taas yritykseksi, joka on lähettänyt oman kas-

vusuunnitelmansa Kasvu Openiin ja päässyt mukaan sparraukseen (Kasvu Open 

2016). Nämä yritykset haluavat kasvaa voimakkaasti. 

 

Pienet ja keskisuuret yritykset määritellään kirjanpitolain avulla. Pk-yrityksien palve-

luksessa on vähemmän kuin 250 työntekijää, liikevaihto alle 40 000 000 euroa ja 

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

 

Suomen itsenäisyyden juhlarahasto Sitra (2016) on eduskunnan alainen julkisoikeu-

dellinen rahasto. Sitran tehtävät on määritelty laissa. Sitran tehtäviin kuuluu edistää 

Suomen tasapainoista kehitystä, talouden kasvua ja suomalaisen kilpailukyvyn 

edistämistä. Sitra perustettiin vuonna 1967 Suomen itsenäisyyden 50. juhlavuoden 

kunniaksi. Sitra ei saa rahaa valtion budjetin verovaroista, vaan rahoittaa toimin-

tansa Suomen Pankin lahjoittaman peruspääoman ja erilaisten sijoitusten tuotoilla.  

 

Kokemusosaajat eli Kasvun Osaajat 

 

Kokemusosaajat olivat toisin sanoen rahoittajana toimineen Sitran mukaan eri alo-

jen asiantuntijoita. Kokemusosaajista käytettiin nimeä Kasvun Osaajat. Koulutuk-

sella tai tittelillä ei ollut merkitystä Kasvun Osaajat -ohjelmassa. Asiantuntijan oli 

kuitenkin tunnistettava oma osaamisensa, ja mitä annettavaa heillä oli kasvuyrityk-

selle, kertoi Nikkilä (2016) haastattelussaan. Kasvun Osaajat -ohjelma oli ensim-

mäistä kertaa osana Kasvu Open -kilpailua vuonna 2016. Kasvun Osaajat -ohjel-

maan osallistuneista asiantuntijoista käytettiin erilaisia termejä, kuten rinnalla kulki-

jat, kasvun osaajat ja kokemusosaajat. Etenkin coaching-taustaiset osaajat vieras-

tivat tutkimuksessa käytössä ollutta mentoroinnin näkökulmaa, kuten yksi osaajista 

sanoi mentoroinnista: 

 

”…tää mentorointi on tullut iha uutena terminä…eihä kuka tahansa voi olla mentori, 

vaan sillon sun on pitänyt ymmärtää sitä, mitä on mentorin niinku rooli et siel puhuttii 

tosi paljo niinku rinnalla kulkemisesta…mä ainaki koen et mentori on iha jotai iha 

vierasta…enemmän semmone valmentava valmentaja.” (O5) 
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Kasvun Osaajat -ohjelman perustamisen taustalla oli kohtaanto-ongelma. Joukko 

pk-yrityksiä ei löydä itselleen sopivaa osaajaa, kun samaan aikaan on kokeneita 

asiantuntijoita, jotka etsivät mahdollisuutta tarjota osaamistaan yrityksille. (Poussa 

2016a) Organisaatio seisoo tai kaatuu osaamisen mukaan. Yritys onnistuu, mikäli 

sillä on riittävä tieto ja osaaminen. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkänen 2008, 22) Nä-

kökulmien moninaisuus on tärkeää, kun kirkastetaan yrityksen suuntaa ja strate-

giaa. Mitä vaativammaksi ja globaalimmaksi toimintaympäristö on muuttunut, sitä 

hyödyllisempää on, että mukana on ihmisiä, jotka katselevat asioita omintakeisista, 

toisistaan poikkeavista suunnista. (Alahuhta 2015, 131-133) Erilaisuus antaa tilai-

suuden eri näkökulmille, kun työyhteisössä on mitä erilaisempia työntekijöitä. Van-

haa pystytään arviomaan ja uutta luomaan eri lähtökohdista, kun kaikki työntekijät 

eivät ole samankaltaisia. (Moilanen 2001, 32) Näkökulmien moninaisuus on keskei-

nen osa mentorointia. 

 

5.2. Esittely tutkimuksen kasvuyrityksistä ja osaajista 

 

Tutkimuksen kasvuyritykset ja osaajat on esitelty tiivistetysti liitteenä 1 olevassa tau-

lukossa. Taulukossa on kerrottu kasvuyrittäjän (K) ja osaajan (O) koodit, samoin on 

koodattu yrittäjät (EI), joiden yhteistyötä ei kyetty luomaan. Taulukosta ilmenee, 

oliko kyseessä start up- vai start again -yritys sekä haastatellun mielipide suhteen 

toimivuudesta. Mikäli haastateltiin saman yrityksen kasvuyrittäjää sekä osaajaa, niin 

ikään heidän 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 yrityksiä ja start again vähintään 

5 vuotta. Määrittely pidettiin samana kuin Kasvu Open ohjelmassa. Ohjelmassa noin 

puolet yrityksistä oli start up -yrityksiä ja toinen puoli oli start again -yrityksiä. 
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Kokonaisuutena saatiin vastaukset 16 eri parin vuorovaikutussuhteesta. Viisi yri-

tystä jäi ilman paria ja kolmen parin suhde päättyi pian ensitapaamisen jälkeen tai 

osapuolet eivät olleet tavanneet laisinkaan. Loppujen kahdeksan haastatellun men-

toriparin suhteet toimivat hyvin tai heikosti. Neljä haastattelua koski kahta yritystä, 

kun haastateltiin parin kumpikin osapuoli. Näin saatiin kummankin mielipide yhteis-

työn sujuvuudesta. Näiden kahden parin yhteistyö toimikin erinomaisesti. Tutkijan 

pyyntöön osallistua tutkimukseen vastasi yksi yritys, että jättää tutkimuksen väliin ja 

kolme yritystä ei vastannut. Kaiken kaikkiaan yhteys otettiin 20 mentorointiparin toi-

seen osapuoleen, yleensä ensin mentoroitavaan eli yrittäjään. Sitran verkostoitu-

misseminaarissa helmikuussa 2017 tutustuttiin kokemusosaajiin, jolloin saatiin lisä-

kontakteja tutkimusta varten. Kasvun Osaajat -tutkimuksessa haastateltiin viittä 

start up -yrityksen paria ja kolmea start again -yrityksen paria. Haastatelluista pa-

reista, joista kaksi paria edusti samaa yritystä, toinen oli start up -yritys ja toinen 

taasen start again -yritys. Haastateltujen start up – yritysparien yrityksissä oli mak-

simissaan 15 henkilöä töissä.  

 

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

jasuhteen pituus 

 

Yritykset Ei 

osaajaa 

Suhde 

jäi alkuun 

Haastateltiin paria 

tai toista osapuolta 

Start up 1 2 5 

Start again 4 1 3 

Yhteensä 5 3 8 

 

Edelleen tiedetään, että kolme start up -yritystä ja viisi start again yritystä eivät pääs-

seet pitkällekään vuorovaikutuksessaan. Yrittäjiä ei haastateltu ”pitkän kaavan mu-

kaan”, kun vuorovaikutussuhdetta ei syntynyt. Heiltä kuitenkin saatiin tietoa päätut-

kimuskysymykseen Kasvun Osaajat -ohjelman haasteista mentoroinnin näkökul-

masta, vaikka alatutkimuskysymyksiin ei pystytty vastaamaankaan. Haastatteluun 

kutsutuista ja siitä kieltäytyneistä jäi ilman osaajaa yksi start up -yritys samalla kun 
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peräti neljä start again -yrityksistä jäi ilman osaajaa. Kolme yritystä ei päässyt taa-

sen alkua pidemmälle, joten myös he pitivät ymmärrettävästi haastattelua turhana. 

 

Tutkimuksessa haluttiin enemmän kattavuutta, joten haastatteluja ei rajattu pelkäs-

tään 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-yrityksestä. Haastateltujen viiden kokemusosaajan suhde yrit-

täjiin oli kolmesta start up- ja kahdesta start again-yrityksestä. Haastatelluista yrittä-

jistä neljä oli toimitusjohtajia ja yksi johtaja, joka oli myös osaomistaja. Haastatel-

luilta yritysjohtajilta löytyi ydinosaamista myynnistä ja markkinoinnista ja kansainvä-

lisen kaupan, asiakassuhteiden sekä opetusalan osaamista. 

 

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

kasvun osaajan ja yrittäjän. 

 

Haastatellut parit Yrittäjä Kasvun Osaaja 

start up 3 3 

start again 2 2 

Yhteensä 5 5 

 

Tutkimuksessa haastateltiin viisi yrittäjää ja viisi osaajaa, eli yhteensä 10 henkilöä. 

Näin tutkimukseen saatiin yhtä monta mentorin ja mentoroitavan näkökulmaa. Kuusi 

osallistujaa haastateltiin ilman toista paria ja neljä osallistujaa haastateltiin kahden 

saman yrityksen asioista. Näin kuusi haastateltavaa edusti mentorointiparia itsek-

seen. Haastatellusta kahdeksasta mentorointiparista vain yksi oli naisyrittäjä eli 1/8, 

joka on 13 prosenttia. Naisnäkökulmaa ei pohdita enempää pro gradu -tutkimuk-

sessa sen marginaalisuuden vuoksi.  



49 
 

 

 

Taulukko 4. Haastateltujen kahdeksan mentorointiparin jakautuminen miehiin ja nai-

siin 

 

Haastatellut parit Miehet Naiset 

Yrittäjiä 7 1 

Osaajia 3 5 

 

Pro gradu -tutkimuksessa laskettiin kahden haastattelun kohteena olleen kiitorata-

päivän yrittäjien suhde naisiin ja miehiin, joka oli naisyrittäjille 8/40 eli 20 prosenttia. 

Tästä seuraa, että haastateltujen yritysparien naissuhdeluku oli sopiva. Jos naisyrit-

täjien määrää olisi lisätty yhdellä, olisi naisten osuus kasvanut liian suureksi. Lisäksi 

haastattelussa kysyttiin haastateltavan mielipidettä mentorointisuhteen toimivuu-

desta, joka esitetään taulukossa 5. 

 

Taulukko 5. Haastateltujen kahdeksan mentorointiparin vastaukset suhteen toimi-

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

 

Haastatellut yritykset Suhde 

toimi 

Suhde  

ei toiminut 

start up 3 2 

start again 2 1 

Yhteensä 5 3 

 

 

Haastattelusta viisi start up -yrityksen paria oli sitä mieltä, että kolmen suhde toimi 

ja loput kaksi olivat sitä mieltä, että suhde ei toiminut. Kolmesta haastatellusta start 

again -yritysten mentoripareista olivat sitä mieltä, että 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. Heiltä 

löytyi kokemusta markkinoinnista, viestinnästä, tuotekehityksestä, coaching-toimin-

nasta sekä johdon ja kansainvälisen liiketoiminnan kehittämisestä. Osaajilla oli eri-

laisia päämääriä osallistua Kasvun Osaajat -ohjelmaan. Muutama mainitsi haastat-

telussaan, että halusi saada selville mistä ohjelmassa oli kysymys. (O2) (O4). Use-

alla oli oma konsulttiyritys, johon toivottiin asiakkaita. Osa osaajista halusi tehdä 

vapaaehtoistyötä kasvuyritysten hyväksi.  

 

5.3. Tutkimustulokset 

 

Tutkimustuloksissa kerrotaan, miten haastatteluiden ja osittain lyhyen sähköposti-

viestittelyn avulla saatiin tutkimustuloksia. Lyhyiden sähköpostiviestien ja muuta-

man puhelinsoiton avulla saatiin tietää, olivatko yrittäjät saaneet Kasvun Osaajat -

ohjelman mukaisen osaajan. Samoin saatiin tietää suhteen kariutuneen heti alku-

metreille ja hieman heidän käsityksiään karikon syistä. Kymmeneen haastatteluun 

saatiin sekä yrittäjän että osaajan näkökulma. Samalla pitkään haastatteluun valittiin 

viisi yrittäjää ja viisi osaajaa, joiden suhde kesti alkumetrejä pidemmälle. Erään start 

up-yrittäjän (K5) mukaan ”idea oli loistava”, vaikkei oma yhteistyö osaajan kanssa 

toiminut.  

 

5.3.1. Keskeinen haaste sitouttamattomuus 

 

Vastauksena päätutkimuskysymykseen, mitkä ovat olleet keskeisiä Kasvun Osaajat 

-ohjelman haasteita mentoroinnin näkökulmasta kokemusosaajien ja kasvua halua-

vien yrittäjien mukaan. Keskeinen haaste oli tutkimuksen perusteella sitoutuminen, 

kun 16 vastaajasta kahdeksan ilmoitti, ettei joko saanut ollenkaan osaajaa tai osaa-

jan kanssa keskusteltiin tai nähtiin kerran. Tällöin yritykset eivät nähneet järkeväksi 

osallistua tutkimukseen, kun toimivaa yhteistyötä ei ollut. Nimenomaan tämän 
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vuoksi sitoutuminen nostettiin empiirisen aineiston perusteella teoriaan ja isompaan 

osaan. Toisaalta päätutkimuskysymyksenä oli vuorovaikutuksen haasteet, joten nä-

mäkin kahdeksan vastausta antoivat kuvan haasteista mentoroinnin näkökulmasta. 

Kasvun Osaajat -ohjelman suurin haaste oli saada sitoutuneita osaajia. Näistä kah-

deksasta yrittäjästä viisi ei koskaan saanut osaajaa tai heillä ei ollut yhtään yhtey-

denottoa. Yksi yrittäjistä kuvasi asiaa osuvasti 

 

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

ei ole paljoa kerrottavaa tästä näkökulmasta.” (EI5) 

 

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

 

mainitsi toinen yrittäjä sitoutuneisuuden puutteesta. Näille finaaliin päässeille kas-

vuyrittäjille tämä osaajien puuttuminen oli vain tosiasia. 

 

Toinen ryhmä yrittäjistä, jotka kieltäytyivät haastattelusta, oli kolme yrittäjää, joilla 

oli jotain alkuyritystä mentorin kanssa, mutta yhteistyö kariutui alkumetreillä tai ei 

päässyt alkuunkaan. Myös nämä kolme yrittäjää jäivät ilman vuorovaikutusta kas-

vun osaajien kanssa. Merkillepantavaa oli, että näistä kahdeksasta oli start again -

yrityksiä viisi ja start up -yrityksiä kolme. Yksi yrittäjä kertoi sähköpostilla, että  

 

”Haastattelusta tulisi lyhyt, sillä emme koskaan tavanneet osaajaa. Puhuin osaajan 

kanssa 5 minuuttia puhelimessa, mutta tapaamista emme osaajan aikataulusyistä 

saaneet järjestettyä.” (EI4) 

 

Etenkin toimiva yhteistyö edellyttää toisen osapuolen sitoutumista. Tässä tutkimuk-

sessa korostui kahdeksan Kasvun Osaajan kevyt sitoutuminen ohjelmaan.  

• mentorointisuhde ei päässyt kunnolla alkuunkaan 

• mentori ei saapunut tapaamisiin tai käytti vain hetken yhteydenpitoon 

Pro gradu -tutkimuksen raportissa esitellään tarkemmin seuraavan kahdeksan 

haastatellun parin yhteistyön toimivuutta. Viidellä haastatellulla parilla oli jotain yh-

teistyötä  
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• yhteisiä mentorointitapaamisia oli, mutta yhteistyö jäi laihaksi eri syistä  

Lopuksi kolmella haastatellulla parilla oli erittäin toimivaa yhteistyötä 

• vuorovaikutus oli runsasta ja yhteistyö jatkuu jossain muodossa 

 

Myös mentoroitavan eli yrittäjän sitoutuminen vaihteli erittäin sitoutuneesta (K4) vä-

hemmän sitoutuneeseen (K2). Mentoroitavan sitoutumiseen vaikuttivat haastattelun 

mukaan pk-yrityksen aikarajat ja rajalliset resurssit (K1). Tämä ei kuitenkaan ollut 

pro gradu -tutkimuksen mukaan haaste. 

Seuraavaksi pro gradu -tutkimuksessa siirrytään tarkemmalla tasolla aineettoman 

pääoman, kuten inhimillisen, suhde- ja rakennepääoman osiin. Haastattelujen poh-

jana käytettiin Lönnqvistin (et al. 2005, 31) aineettoman pääoman jaottelua, joita 

selvennetään lisää seuraavaksi.   

 

5.3.2. Inhimillinen pääoma  

 

Ensimmäiseksi esitellään inhimillisen pääoman haasteisiin liittyvää tietämykseen, 

taitoon ja ydinkompetenssiin liittyviä tuloksia. Yrittäjiltä kysyttiin ”oliko osaajallanne 

ymmärrystä pienyritysten tarpeista”. Vastaukset olivat lyhyesti kiteytettynä, että ”oli”. 

Useimpien vastaajien mukaan haastateltujen yritysten osaajat ymmärsivät pienyri-

tyksiä. Tämä ei ollut haaste Kasvun Osaajat -ohjelmassa. Lisäksi yrittäjiltä kysyttiin 

haastattelussa konkreettisista hyödyistä, joita saatiin Kasvun Osaajat - tai Kasvu 

Open -ohjelmasta. Yrittäjä kertoikin, että heidän tavoitteensa kirkastuivat ja he sai-

vat uusia näkökulmia asioihin.  

 

”kirkastettiin meidän tavoitteita, ja tota tiettyjä uusia näkökulmia” (K1) 

 

Eräs osaaja taas vahvisti yrittäjien (K3) käsitystä, että heidän kannattaa pitää kiinni 

omista arvoistaan. Tutkimukseen haastateltiin yhden yrityksen kumpaakin paria, joi-

den yhteistyö toimi erinomaisesti. Heille seuraava kysymys oli helppo: ”Kerro yksi 
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esimerkki suosituksesta tai ideasta, jonka annoitte yrittäjälle, josta oli hyötyä yrittä-

jälle tai hänen yritykselleen.”, osaajan (O4) kertomana: 

 

”Fokusoikaa, fokusoikaa, fokusoikaa yhteen alueeseen. Tehkää yksi asia valmiiksi.” 

ja ”kun tuotanto alkaa, sitten alkaa ongelmat.” 

 

Tämä osaaja selvästi osasi kiteyttää asiat, sillä tämä oli edelleen kristallin kirkkaana 

yrittäjien mielessä. Yrittäjä kertoi haastattelussa, että osaaja siirsi tietoaan keskus-

telun kautta (K1), ja osaaja vastaavasti mainitsi, että hän puhui kokemuksesta (O4). 

Useilla haastatelluilla oli haasteena erottaa Kasvu Open – ja Kasvun Osaajat -oh-

jelmat toisistaan. 

 

Haastatelluilla yrittäjillä oli hyvin selvillä oman organisaationsa ydinosaaminen. Yrit-

täjät ymmärsivät, mikä heidän osaamisessaan luo etua asiakkaalle. Yrittäjiltä kysyt-

tiin haastattelussa, mitä uutta ydinosaamista tarvitaan tulevaisuudessa, koska ydin-

osaaminen lisää asiakkaan kokemaa arvoa. Yrittäjät määrittelivät oman ydinosaa-

misensa tarkemmin, mutta jotteivat haastateltavat yrittäjät paljastu, raportissa ker-

rotaan yleisemmällä tasolla ydinosaamisesta. Kun pro gradu -tutkimuksessa tarkas-

teltiin osaajien ydinosaamista, löytyykö osaajilta organisaatiossa tarvittavaa ydin-

osaamista, vaihtelivat vastaukset. 

 

Tutkimuksessa kävi ilmi, että yrittäjät arvostivat paljon perustajaparinsa tai perusta-

jatiiminsä ydinkompetenssia organisaation sisällä. Yksi yrittäjistä mainitsi tiimin tär-

keydestä start up- maailmassa. Haastattelussa yrittäjä kertoi perustajaryhmästä, 

joka myös muodostaa osaamisen triangelin. Kolmiyhteys on haastateltavan mukaan 

opetuksen, digimarkkinoinnin ja palvelun tietotekninen kehitys. (K5) Yrityksessä 

oma ydinosaaminen oli hyvin omissa käsissä. 
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Toisessa yrityksessä tarvittiin tulevaisuuden datan käsittelyyn liittyvää tuoteosaa-

mista, tuotehallinta- ja tuotekehitysosaamista, kansainvälisen myynnin ja markki-

noinnin osaamista (K1) Heidän osaajansa oli vientikonsultti ja hänellä olikin tarvitta-

via kontakteja. Osaaja sopikin heidän osaamistarpeeseensa. Kolmannessa yrityk-

sessä tarvittiin tulevaisuudessa markkinointi- ja myyntiosaamista (K2). Heidän 

osaajansa oli strategiakonsultti. Heidän yhteistyönsä toimi, mutta heillä ei ollut tii-

vistä yhteistyötä. Heidän osaajallaan oli strategiaosaamista, kun yrityksessä tarvit-

tiin myynnin ja markkinoinnin osaamista. Neljännessä yrittäjillä itsellään oli koke-

musta kansainvälisestä myynnistä, tuotekehityksestä, liiketoiminnasta ja yrittäjyy-

destä (K4). Tulevaisuudessa yrityksessä tarvitaan haastatellun yrittäjän mukaan sa-

maa ydinosaamista kuin perustajaparilla on. Lisäksi tarvitaan pilvipalveluiden ohjel-

mointia ja tietoliikennepuolen osaamista (K4) Heidän osaajallaan oli vahvaa teknistä 

osaamista. Yhteistyö sujui hyvin. 

 

Viides oli palvelua tarjoava yritys, joka kertoi, että he tarvitsevat tulevaisuudessa 

yrityksessä osittain tarkempaa osaamista kehittyvän tai kehitettävän teknologian 

osalta. Yritys tarvitsee lisää työntekijöitä myyntiin ja kansainvälistymiseen, palvelun 

kehittämiseen ja myymiseen (K5) Heillä oli ammattiliikkeenjohdon konsultti, jolla oli 

omaan osaamiseen liittyviä tuttuja ja kontakteja. Heidän yhteistyönsä ei toiminut.  

Liikkeenjohdollinen osaajaprofiili ei istunut yrityksen osaamistarpeeseen. Kasvun 

Osaajat -ohjelmassa oli haasteena ydinosaaminen, jos yrityksessä oli tarvetta toi-

senlaiselle osaamiselle kuin osaajalla oli. Yhdellä haastatellulla osaajalla oli 

coaching-osaamista erityisesti johdon kehittämisestä. Haastateltu yrittäjä kertoi, että 

yrityksessä tarvitaan laatu- ja prosessiosaamista, kaupallista osaamista, ja yhä 

enemmän uuden digitaalisen median osaamista. (K3) Tästä kenties johtuu, että 

osaajan palveluita tullaan käyttämään lähitulevaisuudessa mahdollisesti konsult-

tina. Kiteytettynä haasteena oli organisaation ydinkompetenssiosaamisen hyödyn-

täminen, jos osaajan ydinosaamista ei tarvittu silloin. 

 

Toiseksi esitellään aineettoman pääoman hiljaiseen tietoon liittyvää haastetta. 

Useat osaajat tarjoutuivat tekemään muistiinpanoja viiden sparraajan kommenteista 
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Kiitoratapäivällä eli yhden päivän aikana. Täten yrittäjä pystyi keskittymään rau-

hassa asioiden esittämiseen ja keskusteluun. Tarjous muistiinpanoista ei kuiten-

kaan kaikilta osin toteutunut suunnitellun mukaisesti. Yksi osaaja teki muistiinpanot, 

mutta pari ei löytänyt yhteistä päivää, jolloin he keskustelun aikana olisivat avanneet 

muistiinpanoja. Tämä jäi harmittamaan osaajaa (O5). Toinen osaaja sopi, että tekee 

yhteenvedon Kiitoratapäivästä, jonka sitten palauttaa yrittäjälle. Tämä jäi tekemättä, 

ja vähitellen tehtävä hautautui osaajan mukaan muiden töiden alle. (O2) Kolmas 

osaaja (O1) teki jokaisesta sparraajatapaamisesta analyysin, jossa oli kiteytettynä 

keskeinen viesti tapaamisista. Tämän jälkeen osaaja soitti yrittäjälle ja lähti 100 km 

päähän tapaamaan häntä. Osaaja uskoi, että Excel-taulukosta oli hyötyä yrittäjälle, 

kuitenkaan heidän yhteistyönsä ei toiminut. 

 

Aineettoman pääoman suhdepääomassa on yrittäjän ja osaajan välinen suhde, jol-

loin asiat liittyvät myös parien yhdistämiseen. 

 

5.3.3. Suhdepääoma  

 

Ensimmäiseksi esitellään suhdepääoman parien yhdistämisen haasteisiin liittyviä 

tuloksia. Mentoroinnin näkökulmasta parien yhdistämisen haasteisiin liittyy parin 

etäisyys toisistaan. Taulukossa 6 määriteltiin etäisyys 0-50 kilometriä, jossa etäisyys 

oli useammin lähempänä 0 kilometriä kuin 50 kilometriä. Tämä lyhyt välimatka to-

dettiin koskevan etenkin pääkaupunkiseutua. 
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Taulukko 6. Haastateltujen parien etäisyys toisistaan ja suhteen toimivuus 

 

Etäisyys km Haastatellut parit Haastateltujen pa-

rien suhde  

toimi 

Haastateltujen pa-

rien suhde 

ei toiminut 

0-50 4 2 2 

51-100 1 1  

101-150 2 1 1 

yli 151 1 1  

Yhteensä 8 5 3 

 

Taulukosta 6 paljastuu, että etäisyydellä ei ole suurta merkitystä suhteen toimivuu-

teen. Neljän mentorointiparin fyysinen etäisyys oli pieni, mutta suhde ei siitä huoli-

matta toiminut kahdella mentorointiparilla. Pro gradu -tutkimuksessa selvisi, ettei 

suhteen toimivuudelle ollut oleellista parien etäisyys toisistaan. 

 

Taulukosta 7 käy ilmi, ettei haastateltujen parien saman tai eri alan koulutuksella 

ollut suhteen toimivuuden kannalta suurtakaan eroa. Haastattelussa tarkoitettiin 

yleensä saman alan koulutuksella saman alan kaupallista tai teknistä koulutusta.  

 

Taulukko 7. Haastateltujen parien saman ja eri alan koulutus ja suhteen toimivuus 

 

Koulutus Haastatellut parit Suhde 

toimi 

Suhde 

ei toiminut 

Saman alan 4 2 2 

Eri alan 4 3 1 

Yhteensä 8 5 3 
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Yrittäjän ja osaajan vastaukset saman tai eri alan koulutuksen merkityksestä vaih-

telivat, jos osaajalla ja yrittäjällä oli saman tai eri alan koulutus hyvästä ei merkityk-

seen. Vastaukset vaihtelivat ei merkityksestä hyvään, joten saman tai eri alan kou-

lutuksella ei ollut merkitystä. Tutkimuksen mukaan koulutus ei ollut haaste parien 

yhdistämisessä.  

 

Haastatteluissa niin ikään kysyttiin Biskin (2002) tutkimuksen mukaisesti, oliko 

haastatelluilla pareilla sama tai eri liiketoiminta-ala. Lisäksi pyydettiin kommentteja, 

mitä mieltä he olivat asiasta. Taulukossa 8 esitellään haastateltujen parien liiketoi-

miala, oliko se sama vai eri. Samoin taulukkoon lisättiin vertailun vuoksi parin mieli-

pide vuorovaikutuksen toimivuudesta. 

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

mivuus 

 

Liiketoiminta-ala Haastatellut parit Suhde 

toimi 

Suhde 

ei toiminut 

Sama  2 1 1 

Eri 6 4 2 

Yhteensä 8 5 3 

 

Suurin osa haastatelluista pareista oli eri liiketoiminta-alalta, joka näkyi tässä pie-

nessä otoksessa suhteen toimivuudessa. Mentorointiparilla, jolla suhde ei toiminut 

ja heillä oli sama liiketoiminta-ala:  

 

”[Yrittäjät] olivat varovaisia, mitä uskaltaa kertoa” (O5) 

 

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

västä ei merkitykseen. Eräs osaaja toteaa, että  
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”Ehkä se on hyväkin, että tulee toiselta toimialalta, niin vois ehkä soveltaa niitä vä-

hän erilaisia lähestymisiä asiakkaisiin ja muihin. En mä nää siinä ongelmaa.”(O1) 

 

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

tetta ei tuonut toiminta eri liiketoiminta-alalla. 

 

Seuraavaksi esitellään muita syitä, miksei yhteistyö sujunut liittyen parien yhdistä-

misessä oleviin haasteisiin. Start up-yrittäjä kertoi, että osaaja oli ison yrityksen joh-

taja ja hän oli itse kasvattamassa omaa start up -yritystään. Osaajalla ei ollut ym-

märrystä yrittäjän toimialasta eikä yrityksen vaiheesta, joten he eivät ymmärtäneet 

toisiaan. 

 

” Hänellä ois varmasti ollut silleen sanottavaa jonkun toisen tyylin yrittäjille. Mutta 

hänellä ei ollut siis minkään valtakunnan ymmärrystä siitä, mitä me tehdään ja ta-

vallaan myöskään siitä vaiheesta missä me ollaan --siinä on silleen aikamoinen 

gäppi välissä, et me ei puhuta samaa kieltä.” (K5) 

 

Lopuksi liiketoiminnan kehittämiseen erikoistunut osaaja arveli, että hänellä olisi ol-

lut annettavaa myynnin kehittämistä ja organisointia tarvitsevalle yritykselle. Lä-

hinnä yrityksessä oli selkeä tarve rahoituksen ammattilaiselle. (O5) Haasteena oli, 

että yrittäjällä oli eri osaamiselle tarve, kuin mitä oli osaajalla. 

 

Osaajan ja yrittäjän tyypilliseen tapaamiseen liittyvissä haastattelukysymyksissä ky-

syttiin tapaamiskertojen toistuvuudesta ja tapaamisissa käytetystä ajasta. Mento-

rointiparit, joiden suhde toimi, olivat sitä mieltä, että tapaamisissa olisi voitu käyttää 

enemmänkin aikaa (O2). Sen sijaan kolme yrittäjää olivat sitä mieltä, että aikaa käy-

tettiin sopivasti (K1), (K3), (K4). Yksi yrittäjä (K2) kertoi, että tapaamisten toistuvuus 

ja siihen käytetty aika oli kompromissi molempien aikatauluista. 
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Mentorointipari, joilla yhteistyö toimii edelleen loistavasti, yrittäjä toteaa: 

 

”puoli vuotta kulunut ja vieläkin oltiin viikolla yhteydessä (K4)  

 

Kun mentorointisuhde ei toiminut, tapaamisissa tai sähköpostiyhteydenpidossa käy-

tettiin vähemmän aikaa kuin osaaja odotti (O1), (O5) tai yrittäjän mukaan ihan riittä-

västi (K5). Aina yhteistyö ei kuitenkaan toiminut, vaikka tapaamisia oli osallistujien 

mielestä riittävästi. (K5), (O1), (O5). Kun parin vuorovaikutussuhde toimi, niin tapaa-

mismäärä ei tuonut haastetta suhteelle. Haastateltavat selittivät, että yhteyttä pidet-

tiin toisiin kasvokkain, puhelimitse, sähköpostitse sekä Facetime-videopuheluiden 

ja Skypen välityksellä. (K1), (K2), (K3). Yleensä aluksi oli sovittu ainakin yksi tapaa-

minen kasvokkain, jonka jälkeen muita yhteystapoja kasvatettiin. 

 

Haastateltavien kokemukset vaihtelivat suhdepääomaan liittyvässä verkostoitumi-

sessa muiden toimijoiden kanssa. Yrittäjien näkökulmasta osaajat antoivat vinkkejä 

(K3) ja yksi haastatelluista yrittäjistä kertoi, että sai niin ikään osaajan kontakteja ja 

yhteyksiä (K1). Sitä vastoin yksi yrittäjistä (K5) sai hyvin vähän hyötyä osaajan ver-

kostoista. Yksi start up-yrittäjistä (K4) kertoi, että verkostoitumista tapahtui oman 

toiminnan kautta ja osaaja antoi erilaisia liidejä. Liidi on tieto siitä, että yritys saattaa 

olla kiinnostunut organisaation tuotteista tai palveluista. Yrittäjä kuvaa asiaa seuraa-

vasti: ”Me ollaan X:n kanssa vahvoja verkostoitujia” (K4) tai että osaaja ”…heitti lii-

dejä…” (K1) 

 

Nimenomaan Kasvu Openin -ohjelman kautta onnistuttiin verkostoitumisessa. Toi-

sin sanoen yrittäjillä oli enemmän hyötyä Kasvu Open -ohjelman läpikäymisestä, ja 

yleensäkin siihen liittyvästä verkostoitumisesta (K1, K3, K4). Yrittäjien mukaan 

Kasvu Open -ohjelma osoitti tässä paikkansa. Osaajien verkostoista oli vähemmän 

hyötyä yrittäjille. Toisaalta samaten osaajien näkemykset vaihtelivat verkostoitumi-

sen onnistumisesta. Osa osaajista vakuutti, että verkostoituminen onnistui hyvin 

(O1), (O2). Haastattelussa osaajat myös kertoivat verkostoitumisestaan Kasvu 
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Open -ohjelmassa. Kasvu Openin -ohjelmassa finaalissa helpotettiin verkostoitu-

mista Brella-työkalun avulla. Brella on sähköinen työkalu, jolla hallitaan eri tilaisuuk-

sissa tapaamisia ja verkostoitumista (Brella 2017).    Yksi osaajista kommentoi Brel-

lan käyttöä omasta verkostoitumisesta 20 henkilön kanssa seuraavasti                        

” Tosi hyvin [verkostoitui]. Mähän olin sopinut sen Brellan kautta, mikä se oli se 

mahdollista, että mätsätä ittensä erilaisiin yrityksiin, niin meillä meni osa ohi, kun mä 

en tiedä, mihin ne katos--Mut 20...” (O1)            

 

Osaajan kommentista huomataan, että verkostoituminen myös Brellan kautta voi 

olla haastavaa, kun sovituista 20 minuutin tapaamisista lipsutaan. Osaaja oli varan-

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

 

Yhteenvetona voidaan todeta, että verkostoitumista oli osaajilla ja yrittäjillä vähem-

män kuin toivottiin. Yhden osaajan kertomana, että ”Yritin auttaa yrittäjää” (O5). Tä-

män parin osaajalla (O5) ei ollut kuitenkaan yrittäjän haluamaa osaamista. Yrittäjä 

halusi rahoituspainotteista verkostoitumista, kun osaajan verkostot olivat keskitty-

neet liiketoiminnan kehittämiseen. Myöskään heidän mentorointisuhteensa ei toimi-

nut. Verkostoitumisessa muihin toimijoihin oli haasteena, jos osaajalla oli eri osaa-

minen kuin mitä yrittäjä tarvitsi. Tällöin ei myös yhteinen verkostoituminen onnistu, 

kun verkoston suhteet eivät tunnu yrittäjälle hyödylliseltä. 

 

Pro gradu -tutkimuksessa myös selvitettiin Biskin (2002) tutkimuksen mukaisesti 

mahdollista yhteistyön jatkumista, joko alkuperäisen parin tai jonkun toisen kanssa. 

Parien vastauksista havaittiin mentorointisuhteen toimivuus tai toimimattomuus. 

Vain kolme yrittäjää oli valmis jatkamaan yhteistyötä alkuperäisen parin kanssa. Täl-

löin kuitenkin maksuton mentorointisuhde vaihtuu kahdella yrityksellä konsultointi- 

tai coaching-toimeksiantoon. Yksi yrittäjä jatkaa yhteistyötä osaajan kanssa, muttei 

enää mentorointina vaan kaupallisena kuviona (K1). Toinen yrittäjä taasen mainitsi, 

että yhteistyö jatkuu noin puolen vuoden kuluttua, jolloin kyseessä tulee olemaan 

sopimukseen perustuva konsulttitoimeksianto (K3). 
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Yhteistyön jatko jäi edelleen kesken, kun yksi osaaja totesi lyhyesti yhteistyön jat-

kumisesta, jos aikaa löytyy (O2). Toisaalta yhden parin yhteistyö oli toimiva, mutta 

yhteistyötä ei oltu jatkettu toistaiseksi ja ”se prosessi jäi tavallaan kesken”. Osaaja 

oli kuitenkin tarjoutunut puhumaan hallituksessa. (K2). Kun yhteistyö ei toiminut, niin 

yhteistyötä ei jatkettu alkuperäisen toimijan kanssa. Haastateltujen vastaukset olivat 

ytimekkäitä, kun yrittäjä vastasi ”ei tällä hetkellä enää” (K5) tai osaajan kommentti 

”toisen kanssa” (O5). 

 

Kun osaajat valittiin alun perin yrittäjien pariksi, niin heiltä oli kysytty sähköisellä lo-

makkeella, missä roolissa he haluaisivat auttaa kasvuyritystä. Kasvun Osaajien ja 

yrittäjien sähköisellä hakulomakkeella oli samassa valinnassa neuvonantaja ja hal-

litusjäsen. Neuvonantajalla ja hallitusjäsenellä on kuitenkin erilaiset roolit. Tässä 

osaajan toive ei välttämättä ole sama kuin yrittäjän. Tämä haaste kannattaa huomi-

oida parin yhdistämisessä.  

 

Suhdepääomaan liittyvä luottamus, kunnioitus ja vuorovaikutus aiheuttivat osalle 

pareista haasteita. Luottamus oli keskeisessä osassa, kun yhteistyö toimi. Yrittäjien 

vastaukset (K1), (K3) voitiin kiteyttää yrittäjän (K4) kommenttiin luottamuksesta 

osaajaan: 

 

 ”ihan täydellinen luottamus, ei voisi olla parempi” (K4) 

”erittäin suuri [luottamus], arvostan tätä asiakasta ihan heidän arvopohjankin takia 

todella paljon ” (O3) 

 

Osaajien kommentit luottamuksesta vastaavasti yrittäjiä kohtaan olivat myös kiitte-

leviä. Kommenteista kävi ilmi erittäin suuri luottamus (O2), (O3).  

 

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

teistä ihmisten välistä luottamusta, mutta organisatorinen luottamus jäi puuttumaan. 
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Kommentti kuului seuraavasti: ”varovaisia, ihmisten välillä luottamus” (O5) Tämän 

luottamuksen varovaisuus johtuu kenties siitä, että osaaja oli samalta liiketoiminta-

alueelta kuin yrittäjä. Haasteena on luottamuksen puute, joka osaaja arveli johtu-

neen samasta liiketoimialasta. 

 

Toimivaan vuorovaikutukseen kuuluu oleellisesti kunnioitus toista kohtaan. Eräs 

yrittäjä kommentoi kunnioitusta seuraavasti, ”Kunnioitus oli molemminpuolista” (K1), 

kun mentorointisuhde toimi erinomaisesti. Vastaavasti osaaja kertoi, että toimin-

nassa ”näkyi keskinäinen luottamus ja kunnioitus” (O4) samoin heidän yhteistyönsä 

sujui mallikkaasti. Asioista oli helppo keskustella ja pallotella erilaisia ideoita (K1). 

Yhteistyö toimi, kun osaajan (O4) sanoin hän oli ”suora[puheinen] pohjalainen” ja 

samaa vakuutti hänen kasvuyrittäjänsä ”yhteistyö toimi erinomaisesti…onnenpotku 

monella tavalla” (K4) ja yrittäjä myös lisäsi ”osaaja on kyl semmonen tervejärkijarru 

siinä…kun meillä lähtee vähän rönsyilemään…” Haastatteluissa vahvistui kuva vuo-

rovaikutuksen toimivuudesta. Yhteistyö toimi, kun luottamus, kunnioitus ja vuorovai-

kutus eivät aiheuttaneet haasteita. 

 

Eräs osaaja (O1) kuvaili formaaleilla mentoreilla olleita tyypillisiä haasteita. Tiiviste-

tysti heidän yhteistyönsä ei toiminut. Yhtenä haasteena oli osaajan riittämättömyy-

den tunne vuorovaikutussuhteessa. Seuraavassa osaajan kuvailema kokemus riit-

tämättömyyden tunteestaan: 

 

” meni [yrittäjän] toisesta korvasta sisään ja toisesta ulos” 

”meni niin kuin vesi hanhen selästä” 

”Ei mulle tullut hetkeäkään [oloa], että se olis oikeesti välittänyt siitä, mitä mä sanoin. 

Se oli se raskain vaihe siinä.” 

”Tää suhde latisti mun itsetuntoa.” 
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Coaching-taustan omaava osaaja (O3) kiteytti yhteistyön onnistumisen perusteet:  

 

”…tähän pätee ihan nää yleiset asiat eli että syntyy luottamus, joka mahdollistaa 

sen yhteistyön. Arvostetaan toista. Kunnioitetaan toista, niin että pidetään kiinni yh-

teisistä sopimuksista eli jos päätetään tavata, niitä ei peruta eikä siirrellä, ja käyte-

tään aikaa ja tehdään, mitä sanotaan.” (O3) 

 

Haastateltujen osaajien sitoutuminen varmistettiin ensiksi useimmiten yrittäjältä. 

Kun yrittäjiltä kysyttiin haastattelussa osaajan sitoutumisesta, niin vastaukset olivat 

melko yhdenmukaisia ”erittäin sitoutunut” (K3), ”tosi sitoutunut” (K1) samoin ”enem-

män kuin keskimäärin” (K2). Yrittäjä kertoi haastattelussaan, että osaaja oli hyvin 

innostunut ja sitoutunut, mutta pettymys tuli finaalissa Jyväskylässä. Finaalissa 

osaaja ei päässytkään mukaan haastatteluun yrittäjän kanssa. Tätä kuvataan seu-

raavassa esimerkissä, jossa yrittäjä kertoi osaajan tuoneen lisäarvoa aikaisem-

missa Kasvu Open-ohjelman vaiheissa, kuitenkaan finaalissa ei osaaja päässyt mu-

kaan haastatteluihin: 

 

”Kuitenkin osaaja ei saanutkaan olla siellä meidän siinä kun haastattelupöydässä--

-vähä niin ku vei terän pois siitä -- miksei se ollut sielläki koska sit se oli ihan lisäar-

voo siellä --aikaisemmissa vaiheissa oli.” (K3)  

 

Samoin vaihteli sitoutumisen aste osaajilla, joiden vuorovaikutus parin kanssa toimi 

tai ei toiminut. Erään osaajan kertomana omasta sitoutumisestaan, että ”…oma yri-

tys tulee ensimmäisenä…”. (O2), kun taasen toinen osaaja huomautti erittäin sitou-

tuneena, että (O4) ”prosessi viedään loppuun” ja että tärkeää on, ”kannustaa heitä 

[yrittäjiä]”. Kolmas osaaja totesi, että hän oli ”Erittäin sitoutunut. Omalla kustannuk-

sella” (O3).  Neljäs osaaja vakuutti sitoutumistaan, vaikka mentorointisuhde ei toi-

minut. Tässä osaaja jatkoi yhteistyötä toisen ei-finalistiyrityksen kanssa, jossa oli 

tarvetta hänen osaamiselleen.  (O5) Osaajan sanat kiteyttävät yhteistyön toimivuu-

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

 

Seuraavaksi siirrytään aineettoman pääoman rakennepääomaan. Rakennepää-

omaan kuuluu parien yhdistämisprosessin eri vaiheet. 

 

5.3.4. Rakennepääoma 

 

Rakennepääomaan kuuluvaa yhdistämisprosessia kuvailivat yrittäjät seuraavasti, 

että Kasvun Osaajat -ohjelman fasilitaattori otti yhteyttä, ja kysyi sähköpostitse, so-

piiko seuraava osaaja (K1). Osaajat taasen kertoivat, että saivat fasilitaattorilta Kas-

vun Roihulta sähköpostitse yrityksen nimen ja tiedon, että teidät oli yhdistetty. (O2), 

(O3), (O5). 

 

Yhden yrittäjän (K4) mukaan ”100 prosenttinen mätsi, ei tarvinnut sekuntiakaan 

miettiä, kun ehdotettiin osaajaa meille vierellä kulkijaksi” (K4) Tämä heijastuikin suh-

teen toimivuuteen, kun he olivat jo entuudestaan tuttuja. Heidän osaajansa (O4) 

kertoi samasta asiasta seuraavasti:  

 

”joku laitto sähköpostia, että sut on yhdistetty tämmöseen firmaan, ja --mähän tunsin 

jo nää kaverit ja sikäli silleen hauska, että oon tavannut heidät aikaisemmin.”  

 

Pari K4 ja O4 olivat tutustuneet informaalisti jo aikaisemmin, joten formaalimallinen 

mentorointi onnistui helpommin. Yhdistäminen ei tuonut siis haastetta, kun osaaja 

ja yrittäjä tunsivat entuudestaan toisensa.  

Eräs start up -yrittäjä (K5) kertoi, että heidän alkuperäinen osaajansa vaihtui heti 

alussa:  
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”Meillä oli aluksi eri osaaja, joka joutui jättämään leikin kesken omien työkiireiden 

takia. Sitten tämä osaaja [nimi poistettu] oli toinen, mikä meille tuli” (K5)  

 

Yksi haastateltavista osaajista ihmetteli, miksei yhteistyön mahdollisuutta tarjottu 

varhaisemmassa vaiheessa (O3). Kasvuyrittäjä (K5) mainitsi, että jos osaaja olisi 

vähän aikaisemmassa vaiheessa mukana, niin se sitouttaisi olemaan päivissä mu-

kana. Toinen yrittäjä (K2) kertoi, että ”se [osaaja] tuli vähän puskista” toisaalta yrit-

täjä ymmärtää, että ”osaajien profilointi ja vapaaehtoisten löytäminen siihen on 

haasteellista.” Myös parin yhdistäminen oli haastavaa, jos yrittäjällä ei ollut selkeää 

tarvetta osaajalle. Haasteena koettiin olleen edelleen yhdistämisen aikataulun no-

peus, jonka ei koettu palvelevan yhteistyön solmimisessa. 

 

Osaaja, jonka oma yhteistyö oli toimiva, ehdotti parien yhdistämistä organisaation 

järjestämässä tilaisuudessa. Tilaisuudessa myös näkisi välittömästi, jos henkilöke-

miat eivät kohtaa. (O4) Samaten yrittäjillä oli parannusehdotuksia Kasvun Osaajat -

ohjelman parien yhdistämiseen.  

 

”…vaihtoehtoja siitä, et me saataisi ite valita se kasvunosaaja…” (K5) 

”Se auttaa enemmän, kun ei tuu se yks nimi vaa enemmän, niiku kolme nimee…” 

(K3) 

 

Kasvuyrittäjät toivoivat useampia vaihtoehtoja kasvun osaajaksi, ei vain yhtä nimeä, 

joista saisi valita. 

 

Rakenteelliseen pääomaan liittyy edelleen oleellisesti dokumentoitu tieto, etenkin 

sopimukset. Haastatteluista kävi ilmi, ettei kirjallista sopimusta tehty Kasvun Osaa-

jat -ohjelmassa. Varsinkin mentoroinnissa suositellaan tekemään sopimus, jossa 

sovitaan yhteydenpidosta, tapaamisten toistuvuudesta ja molempien rooleista. Kas-

vun Osaajat -ohjelmassa puhuttiin rinnalla kulkijoista, kokemusosaajista tai kasvun 



66 
 

 

osaajista eikä mentoreista. On muistettava, ettei ohjelma ollut mentorointiohjelma, 

vaikka useat mentoroinnin piirteet täyttyivät. Jos yhteinen suhde toimi hyvin, ei toi-

mintaa koettu tarpeelliseksi rajoittaa sopimuksilla. Mikäli suhde ei toiminut, olisi so-

pimus selkeyttänyt tilannetta. Yrittäjällä oli vaikeuksia tietää, mikä oli osaajan rooli 

(K2). Tässä haaste muodostui siitä, onko parin yhteistyö toimiva vai ei. Yksi kasvu-

yrittäjä kertoi suhtautumisestaan tilanteeseen, 

 

 ”ei ollut ihan selvillä itselläkään, että mikä tän kasvun osaajan rooli on… ja mihin se 

päättyy. Selkeät raamit sille, että mitä se osaaja tekee ja mitä se ei tee.” (K5),  

”Se oli vaan silleen kaiken sen muun hässäkän yhteydessä, niin siinä tulee sit taas 

yks jäärä pomppimaan jalkoihin lisää ja siitä oli vähemmän haittaa kuin olisi voinut 

olla.” (K5) 

 

Toinenkin yrittäjä ihmetteli, mikä oli tämän rinnalla kulkija -ryhmän tarkoitus, mitkä 

ja mitkä olivat sen tehtävät ja niin ikään näiden asioiden täsmentäminen. (K3) Kas-

vun Osaajat -ohjelman haaste oli saada osaajan rooli selkeämmäksi. Myös yksi 

osaajista (O5) toteaa vastaavasti, että  

 

”kukaan ei kaipaa niistä yrittäjistä yhtä semmosta niinku rattaaks pyörimään, joka ei 

tuota lisäarvoa…”  

 

Toisaalta yksi yrittäjä totesi lyhyesti, että ”suhde toimi ja toi lisäarvoa.” (K3) On sel-

vää, että osaajan oli tuotava lisäarvoa yrittäjälle ja hänen yritykselleen. Toimivien 

mentorointisuhteiden parit kommentoivat vaihtelevasti sopimuksen tarvetta, ettei 

sopimukselle ole tarvetta (K4) Yksi yrittäjä perusteli seuraavasti, ettei sopimusta tar-

vita: 

 



67 
 

 

”Ei me koettu tarvettakaan sille, kun se taas olis tehny siitä niin muodollisen ja mie-

lestäni se ei tuollaiseen toimintaan sovi. Kuitenkin vapaaehtoista ja raha ei vaihda 

omistajaa, niin olis keinotekosta mielestäni.” (K4) 

 

Toisen toimivan yhteistyön omaava yrittäjä (K3) totesi, että  

 

”toi oli meille ilmainen, niin mitä --- semmosen sopimuksen tekee. Tyhjästä turhaa 

vaivaa---tärkeempää se on, että he valitsevat ne, jotka ovat aidosti kiinnostuneita.”  

”—Mikä tän tarkoitus ryhmällä oli kulkee tälleen alun perin---mitä se autto, et mikä 

sen tehtävä ja miksi, ja eri konkreettisesti tavallaan, että se vaan ny on semmonen 

rinnalla kulkija et tuntu vähän ---et ottaa miten ottaa…” (K3) 

 

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

täisi tavoitteita ja päämääriä. Kirjallisesta sopimuksesta yrittäjä mainitsi, että 

 

 ”sehän voi olla hyväkin ajatus et ois tämmönen sapluuna, missä sovittaisiin, että se 

jäntevöittäis tätä osaajan asiakasvälistä suhdetta.” (K2) Yrittäjä myös toivoi, että 

”tehtäis osaajien kanssa semmonen lomake, josta kävisi ilmi se niiku tavoitteet ja 

päämäärät ja siel olis ne yhteiset päämäärät...” 

 

Seuraavaksi osaajien mietteitä, joiden mentorointisuhde ei toiminut. Haastattelussa 

osaaja totesi kysymykseen mentorointisopimuksesta: 

 

 ”Se olis ollu ehkä hyvä. Koska mä luulen, että yrittäjä ei ymmärtänyt, että mistä 

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

roolin selkeyttämistä osaajille ja yrittäjille: 

 

 ”…oli eka kerta ku tehtii nii struktuuri ei ollut nii selkee tai rakentunut…” tai ton 

osaajan roolin selkeyttäminen ja toiminnan kuvaaminen: -- se osaajien selkeyttä-

mine--ton prosessin niinku aikana ja sille yritykselle...” (O2) 

 

Yhdellä start again -yrityksellä oli päämäärä selvillä osaajan kanssa. Tämä oli 

”…osa strategiaprosessia. Tarkoitus oli tuoda ulkopuolista näkemystä strategiapro-

sessiin.” (K3) Yleisesti yrityksillä oli selvät päämäärät Kasvu Open -ohjelmasta, 

mutta haasteena oli yhteinen päämäärä kokemusosaajan kanssa.  

 

Tiivistetysti voisi todeta, että toimimattomissa suhteissa olisi käyttöä kirjalliselle do-

kumentille. Haasteena oli haastateltavien mukaan struktuurin epäselvyys, osaajien 

roolit ja tehtävä, sekä tavoitteet ja yhteistyön päämäärät. 

 

Seuraavaksi erilaisia osaajien parannusehdotuksia Kasvun Osaajat -ohjelman pro-

sessiin. Eräs osaaja toivoi, että yhteistyöhön olisi mahdollisuus varhaisemmassa 

vaiheessa. Tämä hyödyttäisi yritystä, mikäli pidempään yhteistyöhön olisi mahdolli-

suus. (O3) Tavoitteena olisi Jyväskylässä, että kaikki tietävät, mikä on osaajan rooli. 

Osaaja toivoi ohjeistusta, jotta tietäisi syyn tulla ja matkustaa Jyväskylään kahdeksi 

päiväksi. Samasta asiasta mainitsi myös toinenkin osaaja (O4) Lopuksi finaaliin toi-

vottiin vähintään yhteistä lounasta. 

 

”Mä lähden täältä pääkaupunkiseudulta sinne [Jyväskylään] tukeakseni asiakasta, 

joka on päässyt loppukilpailuun. Niin siellä oli järjestetty se niin, että esimerkiks 

heillä oli täysin erilliset lounaat ja muut. Et mä jotenkin sain sen käsityksen, että ei 

enää haluttu, että osaaja osallistuu niihin kahden viimeisen päivän juttuihin.” (O3).  
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Lisäksi Jyväskylässä ruoka tuotiin lähelle yrityksiä, kun osaaja joutui jonottamaan 

ruokaa pitkässä jonossa toisessa hallissa. Tämä aika olisi mieluummin keskusteltu 

yhdessä.  ”Vähintään olisi toivonut, että olisi maksettu ruokalipukkeet Jyväsky-

lässä”, mainitsi osaaja. Lisäksi työttömillä osaajilla meni rahaa matkoihinkin. (O2) 

 

Samoin toivottiin viestinnän parantamista, jotta osaajat olisivat tietoisia Kiitorata-

päivään kuuluvasta yhden minuutin pitchauksesta (O4). Toinen osaaja (O1) oli teh-

nyt Powerpoint-esityksen, jota ei ehtinyt esittää minuutissa. Lisäksi toivottiin, että 

välttämättömät päivämäärät tulisivat hyvissä ajoin tietoon. (O5)  

 

Eräs osaajista oli tyytyväinen, kun toiminta on itseohjautuvaa, kun sääntöjä pystyi 

muuttamaan itselle sopivaksi. Toisaalta osaaja (O2) mainitsi useasti haastattelussa 

toiveen yksinkertaisista selkeistä askelista. Nyt jäätiin osaajan (O2) mukaan ikään 

kuin välitilaan, jatkuuko tämä suhde tai ei (O2): 

 

”… hyvä et se on sillee itseohjautuvaa ja sit niitä sääntöjä voi muuttaa sopivaksi 

itselleen.. (O2) 

 

”…yksinkertaisia …tai selkeit tavallaa niinku virstanpylväitä, että mitä pitää olla ja 

mihinkin mennessä. Saavutukset ja mitä päätetään, et miten jatketaan ja miten ei. 

Semmosii valmiita malleja, et sovitaan sitä tätä ja tota…” (O2) 

 

Eräs toinen osaaja (O5) ehdotti yhtä päivää pelkästään osaajille, missä käytäisiin 

läpi osaajan rooli. Päivä olisi hyvä järjestää alueittain, yksi pääkaupunkiseudulle, 

toinen Tampereelle, kolmas Jyväskylään ja viimeinen Pohjois-Suomeen. Koulutus-

päivässä tiedotettaisiin, missä täytyy olla mukana yrittäjän kanssa ja, miten on syytä 

valmistautua ohjelmaan. (O5). 

 

Kaksi osallistujaa toi esille haastattelussa toiminnan maksullisuuden. Osaaja kertoi, 

että ”…tää mun asiakas sanoi, että miksi sen täytyy olla ilmaista. Eli hän otti sen 
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esille, että se vois olla myös maksullista, jolloin sitä myös ehkä arvostettais vielä 

enemmän” (O3) Yksi osaajista (O2) myönsi, että ”jos siitä olis maksettu edes 

kymppi, niin se olisi muuttanut omaa asennetta… hei tää on duunia, tää täytyy 

tehdä.”  

 

Toisaalta oli myös tyytyväisiäkin yrittäjiä, joiden sanominen voidaan kiteyttää seu-

raavaksi. Yksi yrittäjä (K3) oli tyytyväinen, että oli yksi henkilö, joka oli pidemmän 

aikaa Kasvu Open -ohjelman prosessissa. Samaa mieltä oli toinenkin yrittäjä (K2), 

että  

 

”kyllä sopii hyvin, siinä on semmonen ihminen, joka seuraa sparrausta [Kiitoratapäi-

villä] ja muutenkin keskusteli, et oppi tuntemaan yritystä niin kuin syvällisemmin...” 

 

5.3.5. Kaikkien suhde ei aiheuttanut haasteita 

 

Seuraavaksi kahden tyytyväisen yrittäjän kommentti heidän osaajistaan. Tyytyväi-

nen yrittäjä (K4) toteaa,  

 

”Tää oli niin luonteva, tunsimme entuudestaan, samalta alalta hänellä oli mahtava 

kokemus ja ymmärrys, halu olla siinä apuna, ihan mahtava, erinomainen.”  

 

Toinen tyytyväinen yrittäjä (K1) kertoi, että  

”Meillä oli niinku tosi helppo keskustella asioista ja pallotella ideoita…aika paljon 

tiiminä mylläreitä haastettiin...”  

”Kyl mä toisaalta ihmettelin et kuinka niin kun aktiivisesti ja tavallaan pyyteettömästi 

osaaja tuki siinä, oli niin ku mentorina koko prosessissa, että kyllähän iha oikeesti 

paljon heittäyty siihen hommaan et se kyl ylittiki odotukset…kun kuitenkaan ei siitä 

mitää varsinaista korvausta tule tai tullu.” 
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Tutkimuksessa kaikkien suhde ei aiheuttanut haasteita. Yrittäjät arvostivat osaajissa 

halua olla apuna, ideoiden pallottelua ja keskustelun helppoutta.  

 

5.4. Tutkimustulosten yhteenveto 

 

Yhteenvedossa vastataan tiivistetysti alatutkimuskysymyksiin.  

• Mitkä ovat olleet toimivan vuorovaikutuksen haasteiden syyt? 

 

Taulukossa 9 esitellään haasteiden syyt ja näiden haasteiden ratkaisut. Tutkimuk-

sessa saturaatio saavutettiin neljän tavallisimman syyn kohdalla. Näiden syiden 

kohdalla viimeisimmät haastattelut eivät tuottaneet mitään uutta tietoa, jolla olisi mi-

tään annettavaa tutkimusongelmaan (Eskola & Suoranta 1998, 62). Tärkeimmät 

haasteiden syyt olivat ensimmäiseksi sitoutuminen, kun 16:sta parista kahdeksan 

yrittäjän suhde päättyi alkuun. Toinen oli yhteisen päämäärän määrittelemättömyys. 

Kolmanneksi syyksi mainittiin osaajien roolin ja tehtävien epäselvyys. Pareilta puut-

tui yhteinen ymmärrys päämääristä ja osaajan roolista. Neljäs haaste liittyi parien 

yhdistämiseen, kun toivottiin lisää vaihtoehtoja osaajan ja yrittäjän valitsemiseen. 

 

Taulukko 9. Taulukossa tiivistetään haasteiden syitä ja kehitysehdotuksia tulevaan 

toimintaan.  

 

 

Aineeton pääoma Haasteiden syyt Kehitysehdotukset 

Suhdepääoma 
Sitoutuminen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

8/16 parin suhde päättyi 
alkuun,  
 
 
 
joista osaajaa ei saanut 

4 start again -yri-
tystä    

ja 1 start up -yritys 
 

Fasilitaattori tuntisi yrittä-
jät/osaajat henkilökohtai-
sesti 
 

 

Ensin etsitään osaajat start 
again -yrityksille 

 

Kaikille finalistiyrittäjille 
osaaja 

Vapaaehtoisuus 
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Parien yhdistäminen Sähköiselle hakemuslo-
makkeelle: 

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

• Yrittäjän tarve ja 
päämäärä osaajan 
kanssa 

 
 

 

• Sama kohta neu-
vonantajilla ja halli-
tuksen jäsenillä 

Erikseen hallituksen jäsen 
 

 

• Sama liiketoiminta-
ala, ei luottamusta 

Eri liiketoiminta-ala, jollei 
yrittäjä halua samalta alalta 

• Fyysinen etäisyys 
 
 

Valinta yrittäjälle, jos etäi-
syys pitkä, niin yrittäjä voisi 
korvata matkakulut 

Sähköpostilla 1 osaaja/1 
yrittäjä 

Lisää vaihtoehtoja, aikai-
semmin mahdollisuus yh-
teistyöhön ja yhteiseen ta-
paamiseen 

 

Rakennepääoma 
Prosessit, johon kuuluu 
dokumentoitu tieto 

Ohjelmalla ei selvää 
struktuuria 
 

 

Ohjelma yrittäjämentoroin-
tiohjelman periaatteiden 
mukaisesti, johon sisältyy 
mentorointisopimus 

 

Osaajan rooli ja tehtävät 
epäselviä 

Dokumentti selventäisi 

Yhteiset tavoitteet ja pää-
määrät määrittelemättä 

Dokumentti, tavoitteiden ja 
päämäärien määrittelyt 

 

 

Vastaus toiseen alakysymykseen, 

• Mitkä ovat haasteiden ratkaisut? 

 

Tässä taulukossa 9 on tiivistetysti neljään yleisimpään haasteeseen liittyvät ratkai-

sut, joista kerrotaan seuraavaksi lisää johtopäätöksissä. Ensimmäinen on sitoutu-

misen osalta, että parien yhdistämisestä vastaavalla fasilitaattorilla olisi jonkinlainen 
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henkilökohtainen tuntuma yrittäjiin ja osaajiin. Näin toimitaan Suomen yrityskum-

mien toiminnassa. Toisena parien yhdistämisiin liittyvissä ratkaisuissa olisi oltava 

tiedossa   yrittäjän tarve ja päämäärä. Hakulomakkeella yrittäjä tiivistäisi tärkeimmän 

päämääränsä johonkin kolmesta osiosta: markkinointiin, rahoitukseen tai liiketoi-

minnan kehittämiseen. Osaajalla olisi oltava sama osio omana ydinosaamisenaan.  

Näin organisaation tarve kohtaisi osaajan osaamisen. Tämä myös sitouttaisi, joka 

olikin ohjelman suurin ongelma. Kolmas vastaus osaajan roolin epäselvyyteen olisi 

kirjallinen dokumentti, joka pitäisi sisällään osaajan roolin ja tehtävien määrittelyt. 

Näin saavutettaisiin yhteinen ymmärrys prosessista. Neljäntenä oli parien yhdistä-

minen, jonka pitäisi lisätä parien sitoutumista.  

 

6. JOHTOPÄÄTÖKSET 

6.1. Yleisesti 

 

Pro gradu -tutkimuksesta nousi johtopäätökseksi suhde- ja rakennepääoman tär-

keys.  Päälöydöksenä oli kokemusosaajien sitoutumisen puute, havaittiin parien yh-

distämisen onnistumisen merkitys ja Kasvun Osaajat -ohjelman struktuurin kehittä-

minen. Seuraavassa johtopäätöksessä esitellään päälöydökset teemoittain. 

 

Kuvio 5. Aineettoman pääoman tutkimustuloksia. 
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Kuviossa 5 esitellään aineettomien pääomien eri osien tärkeys Kasvun Osaajat -

tutkimuksessa talometaforana. Talon perustus oli suhdepääomaa ja kantavat seinät 

olivat rakennepääomaa ja inhimillinen pääoma kuvaa taasen kattoa. Katto on tär-

keä, mutta ilman tukevaa suhdepääomaa ja rakennepääoma tukemista ei kattoa-

kaan tarvita. 

 

 

Kuvio 6. Aineettoman pääoman osien tutkimustuloksia. 

 

Kuviossa 6 esitetään edelleen tarkemmalla tasolla talometaforana aineettomien 

pääomien osien tärkeys. Suhdepääomaan kuuluva osaajan sitoutuminen oli Kasvun 

Osaajat -ohjelman perusta. Ilman sitoutumista ei talolla ole perustaa. Jos osaaja oli 

sitoutunut, niin tämän jälkeen oli talon perustuksessa parien yhdistämisen tärkeys. 

Parien yhdistäminen oli osa talon perustaa ja suhdepääomaa. Talon seinät pitävät 

sisällään rakennepääomaan kuuluvat prosessit ja dokumentit. Prosessien ja doku-

menttien on tuettava Kasvun Osaajat -ohjelmaa. Viimeisenä on talon katto, josta 

löytyy inhimilliseen pääomaan kuuluva hiljainen tieto. Talossa on oltava tiivis katto, 

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

 

Allenin ja Ebyn (2008) tekemässä tutkimuksessa todettiin, että formaalissa mento-

roinnissa oli tärkeää mentoreiden sitoutuminen. Kasvun Osaajat -tutkimus vahvistaa 

Allenin ja Ebyn tuloksia, kun haastatteluissa mukana olleilta yrittäjiltä kysyttiin osaa-

jan sitoutumisesta, vastaukset olivat melko yhdenmukaisia erittäin sitoutuneesta si-

toutuneisiin. Yhdessä tutkimuksen osaajahaastattelussa todettiin, että on tärkeää 

kannustaa yrittäjiä, ja että prosessi viedään loppuun asti, eikä prosessia jätetä kes-

ken.  Mentorointiprosessin onnistumisesta jakavat yhteisen vastuun Hartin (2009) 

mukaan mentori ja mentoroitava. Mentorointisuhteen alusta asti kummankin osa-

puolen on oltava sitoutunut työskentelemään tiiminä, mainitsee Sarri (2011). Myös 

yrittäjän sitoutumiset vaihtelivat erittäin sitoutuneesta vähemmän sitoutuneeseen. 

Yrittäjien sitoutumiseen vaikuttivat pk-yrityksen rajalliset resurssit. Yrittäjät olivat 

motivoituneita prosessiin, jos heidän osaajansa osaamisprofiili oli sopiva heille. 

 

Toisaalta Sipen (2002) tutkimuksessa korostetaan, että mentorointiohjelman ylläpi-

täjien tulisi selvittää vapaaehtoisten sitoutuneisuuden aste. Lisäksi heidän tulisi sel-

vittää, miten ohjelman velvollisuudet sovitetaan aikatauluihin. Tämä tuntuu hieman 

”holhoukselta”, mutta jonkinlainen henkilökohtainen suhde yhdistäjällä olisi suositel-

tavaa olla osaajiin. Tällöin saataisiin selville paremmin osaajan sitoutuminen. Sitou-

tumisen aste vaihteli osaajilla, joiden vuorovaikutus toimi tai ei toiminut. Osaajat pai-

nottivat, että oma yritys tulee ensimmäisenä ja he tekevät tätä työtä omalla kustan-

nuksellaan. Toisaalta oli hienoa havaita, että vaikkei suhde toiminut alkuperäisen 

yrittäjän kanssa, niin osaaja jatkoi yhteistyötä toisen yrityksen kanssa. Tällä toisella 

yrityksellä olisi tarvetta hänen osaamiselleen. Lisäksi mentorointiohjelmaan osallis-

tuminen pitäisi olla Allenin (ym. 2009, 24-25) mielestä vapaaehtoista. Oikeastaan 

tämän pitäisi taata asiantuntijan sitoutuminen, jolloin myös mentorointitoiminta on 

menestyksekkäämpää. Kasvun Osaajat -pilottiohjelma perustui osaajien vapaaeh-

toisuudelle, mutta tämä ei taannut sitoutuneisuutta. 
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Pro gradu -tutkimukseen todennäköisesti seuloutui enemmän sitoutumattomia 

osaajia kuin suhteessa oli koko finalistimäärässä. Tutkimuksessa pyrittiin selvittä-

mään, mitkä olivat olleet ohjelman haasteet. Tämän vuoksi otokseen valittiin yrittä-

jiä, joiden osaajat eivät olleet paikalla ns. rinnalla kulkijana Kiitoratapäivässä. Tutki-

muksessa ei selvitetty kaikkien finalistien yhteistyön sujuvuutta. Alkuperäisen suun-

nitelman mukaisesti otettiin ensin mukaan yrittäjät, joista heti nähtiin tai kuultiin, ettei 

yhteistyötä tapahtunut ko. päivän aikana. Tutkimustulos sitoutumisen osalta olisi 

voinut olla parempi, jos olisi kyselty pareilta, joiden osaaja olisi ollut paikalla heti 

ensimmäisestä kiitoratapäivästä lähtien. Tämä olisi kenties vaikuttanut osaajien si-

toutumista kuvaavaan suhdelukuun.  

 

Kasvun Osaajat -ohjelman tutkimuksessa ei haastateltu suhteen toimivuudesta niitä 

kolmea start up -yritystä ja viittä start again -yritystä, jotka eivät päässeet pitkälle-

kään vuorovaikutuksessa. Merkillepantavaa oli, että näistä kahdeksasta viisi oli start 

again -yritystä ja kolme start up -yritystä. Kuitenkin Biskin tutkimuksessa (2002) ha-

vaittiin, että myös jo jonkin aikaakin toimineet yrittäjät hyötyisivät yhtä paljon men-

torointisuhteesta kuin start up -yritykset. Näistä kahdeksasta täysin ilman osaajaa 

jäi neljä start again -yritystä ja yksi start up -yritys. Tämä haaste on otettava huomi-

oon, kun yhdistetään osaajia yrittäjien kanssa. Ensiksi kannattaa harkita, että yhdis-

tetään ensin start again -yrityksien osaajat. Tämä ei pohjaudu teoriaan, vaan Kas-

vun Osaajat -ohjelman käytännön havaintoon. 

 

6.1.2. Parien yhdistäminen ja luottamus 

 

Tutkimuksessa oli suhdepääomassa parien yhdistäminen, sillä kyseessä oli osaajan 

ja yrittäjän eli mentorin ja mentoroitavan suhde. Ebyn ja Lockwoodin (2005) tutki-

muksessa todettiin haasteena olevan etäisyys, joka haittasi läheisen suhteen yllä-

pitoa. Watersin (et al. 2002) tutkimus osoittaa, että mikäli mentori ja mentoroitava 

ovat fyysisesti lähellä toisiaan, on mentorointisuhteella parempi mahdollisuus onnis-

tua. Sen sijaan Allen (et al. 2009, 575) todistavat ettei maantieteellisellä etäisyydellä 

ollut suurta merkitystä. Tämän pro gradu -tutkimuksen aineiston perusteella etäisyy-

dellä oli merkitystä, muttei suhteen toimivuuteen. Toisaalta jos fyysinen etäisyys on 
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pitkä, niin mentori joutuu maksamaan enemmän matkakuluja. Jos mentoreita ei 

löydy fyysisesti läheltä, niin mentoroitavalta voisi ottaa etukäteen selvää, voiko yritys 

korvata mentorin matkakuluja. Koska kyseessä on vapaaehtoistyö, tässä kannattaa 

harkita mentorin matkakulujen korvauksia, kuten toimitaan Suomen Yrityskummien 

mentorointiohjelmassa.  

 

Fyysisen läheisyyden piti helpottaa kasvokkain kohtaamista, jonka sitten piti sitout-

taa mentorointiparia ja parantaa suhteen toimivuutta. (Waters et al. 2002) Kasvun 

Osaajat -tutkimuksessa pikemminkin todella pitkän välimatkan omaava mentoroin-

tipari tuli erinomaisesti toimeen keskenään. Näin tapahtui myös Allenin (et al.  2006) 

tutkimuksessakin. Pitkän välimatkan haasteena oli useiden haastattelujen mukaan 

matkakulut, kuten polttoainekulut ja julkisen liikenteen lippumaksut sekä matka-

aika.  

 

Ebyn ja Lockwoodin (2005) tutkimuksessa yleisin haaste oli mentorin ja mentoroita-

van yhteensopimattomuus. Lisäksi mentoroinnissa myös persoonien on kohdattava, 

eikä vain tietojen, roolien ja osaamisen (Aaltio 2008, 255). Osaajat toivoivat, että 

heillä olisi ollut valittavissa enemmän vaihtoehtoja kuin yksi. Erään yrittäjän sanoin, 

että vaihtoehtoja tulisi enemmän, vaikka kolme nimeä (K3). 

 

Parien valintaprosessissa mentoroitavan olisi tärkeää tavata sekä keskustella po-

tentiaalisten mentorien kanssa ja vasta tämän jälkeen päättää kenestä tulisi hänen 

henkilökohtainen mentorinsa. (Pisimisi & Ioannides 2005) Toisaalta haastattelussa 

pienen kasvuyrittäjän ja ison yrityksen johtaja eivät löytäneet yhteistä kieltä. Kasvu-

yrittäjän sanoin, ettei osaajalla ollut minkään valtakunnan ymmärrystä siitä, mitä yri-

tys tekee tai missä vaiheessa yritys on. (K5) Heidän yhteistyönsä ei myöskään su-

junut. Osaaja O4 ehdotti, että parit voisi yhdistää yhdistävän organisaation järjestä-

mässä tilaisuudessa. Kun mentoroitava pääsee valitsemaan mentorinsa ja saavat 

yksilöllistä tukea valintaan, niin heille jäi Bellin ja Treleavenin (2011) tutkimuksen 

perusteella positiivisempi kuva valintaprosessista.  Tällöin heillä oli saman tutkimuk-
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sen mukaan edelleen menestyksekkäämpi mentorisuhde.  Kasvun Osaajat -pilot-

tiohjelman parien yhdistämisessä oli käytetty sähköpostia, jolloin parit yhdistettiin 

nopealla ja helpolla tavalla ilmoittamalla yhden osaajan nimi yrittäjälle ja yhden yrit-

täjän nimi osaajalle. Samoin kuin Ewing (et al. 2008) tutkimuksen pilottiohjelmassa 

myös tässä Kasvun Osaajat -pilottiohjelmassa parien yhdistäminen useilla vaihto-

ehdoilla olisi vienyt liian pitkän ajan.  

 

Tunkkari-Eskelinen (2011, 71) mainitsee, että iso osa mentorointisuhteista kehittyy 

spontaanisti eli informaalisti organisaation sisällä. Formaalissa eli organisoidussa 

mentoroinnissa mentorin ja mentoroitavan yhdistää kolmas osapuoli (Bisk 2002). 

Yksi mentorointipareista oli tavannut toisensa jo ennen Kasvun Osaajat -ohjelmaa. 

Tämä informaali tutustuminen ennen formaalia yhdistämistä nopeutti ja helpotti yh-

teistyön sujuvuutta. Yrittäjän (K4) sanoin ”100 prosenttinen mätchi, ei tarvinnut se-

kuntiakaan miettiä, kun ehdotettiin osaajaa meille vierellä kulkijaksi” Tässä huoma-

taan, kun informaali tapaaminen on ollut aikaisemmin, niin formaalimallin mento-

rointi onnistuu.  

 

Mentoreiden ja mentoroitavien yhdistämisessä saadaan toimivampia suhteita ke-

räämällä lisätietoa mentoreista ja mentoroitavista. Lisäksi parin tulee päästä mu-

kaan tekemään valintoja. (Ristikangas et al. 2014, 134) Keltikangas-Järvisen (2016, 

126) mukaan pelkästään erilaisten temperamentti- tai persoonallisuuspiirteiden pe-

rusteella ei voida päätellä sitä, ketkä ihmiset sopivat yhteen.  

 

Biskin (2002) tutkimuksessa todistettiin, että mentorin toimialakohtaisella tietämyk-

sellä ei ollut merkitystä. Kasvun Osaajat -tutkimus vahvisti, että eri liiketoiminta-

alalla olevien parien suhde todennäköisesti toimi. Saman liiketoiminta-alan parilla 

oli vakavia ongelmia luottamuksen kanssa, kun yrittäjät olivat varovaisia, mitä us-

kaltavat paljastaa (O5). Tätä haastetta voidaan pienentää valitsemalla osaajia eri 

liiketoiminta-alueilta. Yrittäjältä voi tiedustella sopiiko sama liiketoiminta-alue, vaikka 

tätä ei suositellakaan Kasvun Osaajat -tutkimuksen pienen otoksen perusteella. Niin 

ikään yleisesti ottaen ei tutkimuksessa ollut haastateltujen parien saman alan tai eri 
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alan koulutuksella suhteen toimivuuden kannalta suurta eroa. Tämä oli myös Allenin 

(2009, 46-50) teorian mukainen tulos.  

 

Ebyn ja Lockwoodin tutkimuksessa (2005) näytettiin toteen, että formaaleilla men-

toreilla oli muutamia ainutlaatuisia ongelmia. Ongelmat pitävät sisällään mentorin 

riittämättömyyden tunteen, ettei mentorointi ollut halutun intensiivistä. Muutamat 

mentorit tutkimuksessa epäilivät, ettei heidän panostuksellaan tuettu mentoroitavan 

kehittymistä. Niin ikään Kasvun Osaajat -tutkimuksessa ollut osaaja teki yrittäjälle 

yhteenvedon keskusteluista sparraajien kanssa Kiitoratapäivällä, mutta yrittäjä ei 

kommentoinut asiaa mitenkään. Tällöin Osaajalla (O1) oli riittämättömyyden tun-

netta, kun osaaja haastattelussa kuvaili, että tieto valui yrittäjästä kuin ”vesi hanhen 

selästä”. Riittämättömyyden tunnetta voi kuvata se, että kaikkien haastateltujen yrit-

täjien mukaan tapaamisia oli riittävästi, kun taasen vain muutama osaaja oli sitä 

mieltä. Osaajat uskoivat, että olisivat voineet käyttää enemmänkin aikaa yrittäjän 

kanssa. (O1), (O2), (O5) 

 

Tapaamisten määrä tai tapa ei myöskään vaikuttanut tutkimuksessa osaajien ja yrit-

täjien määrittelyyn suhteen toimivuudesta. Ei-toimivissa suhteissakin oli yhtä paljon 

tapaamisia kuin toimivissakin, joten tapaamisissa käytetty aika ei näyttänyt olevan 

määrittelevä tekijä. Watersin (et al. 2002) tutkimuksessa mentoroitavat tapasivat vä-

hemmän kuin kerran kuukaudessa, jolloin mentoroitavat kokivat, ettei heitä tueta. 

 

Kasvun Osaajat -tutkimuksessa myös selvitettiin mahdollista yhteistyön jatkumista, 

joko alkuperäisen parin tai jonkun toisen kanssa. Yrittäjien vastauksista näkyi men-

torointisuhteen toimivuus tai toimimattomuus. Biskin (2002) tutkimuksessa ainakin 

46 prosenttia jatkoi yhteistyötä, josta he saivat jonkin korvauksen tai eivät saaneet.  

Kasvun Osaajat -tutkimuksessa alkuperäisen parin kanssa oli valmis jatkamaan yh-

teistyötä kolme yrittäjää 16 yrittäjästä, joka oli 19 prosenttia. Tällöin kuitenkin va-

paaehtoinen mentorointisuhde vaihtuu kahdella yrityksellä konsultointi- tai 

coaching-toimeksiantoon, ja yhdellä start up -yrityksellä jatkuu mentorointitoimin-

tana. Tässä näkyi alkuperäisen tutkimusotoksen vaikutukset, kun puolella yrittäjistä 
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yhteistyö päättyi pian ensi tapaamisen jälkeen tai osapuolet eivät tavanneet lain-

kaan. 

 

Mentorointisuhde perustuu luottamukseen, tehokkaaseen kommunikointiin ja yhtei-

seen sitoutumiseen Murphy ja Kram (2014, 7) korostavat, että mentorointiprosessin 

tärkein osa on yhteinen kasvu ja oppiminen.  Ilman luottamusta ei mentorointisuhde 

toimi. Haastattelussa kävi ilmi yhden osaajan kanssa, että luottamuksen puuttu-

essa, yrittäjä panttaa tietoa. Tässä tapauksessa yrittäjällä ja osaajalla oli sama liike-

toiminta-ala (O5). Tulos oli Linin (2007) tutkimuksen mukainen, sillä hiljaista tietoa 

ei haluta jakaa, jos luottamusta ei ole. Luottamus oli myös keskeisessä osassa, kun 

yhteistyö toimi erinomaisesti. Yrittäjän luottamus osaajaa kohtaan ”ihan täydellinen 

luottamus, ei voisi olla parempi” (K4). Osaajien kommentteja luottamuksesta ”erit-

täin suuri [luottamus], arvostan tätä asiakasta ihan heidän arvopohjankin takia to-

della paljon ” (O3). Näillä esimerkeillä osoitettiin, kuinka keskeisessä osassa men-

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

 

Sveibyn (1997, 44) huomautti, että ihmiset oppivat pääasiassa keskustelemalla. 

Tämä käy ilmi yhden mentorointiparin yrittäjän (K4) oppina, kun heidän osaajansa 

pystyi ”tervejärkijarruna” varoittamaan liiasta rönsyilystä. Tässä eivät yrittäjät sel-

västikään hermostuneet suorasta puheesta. Isaacs (2001, 126-128) toteaa, että 

kunnioituksella tarkoitetaan toisen ihmisen rajojen huomioon ottamista, ja että etsi-

tään jokaisesta ihmisestä parhaita piirteitä. Kunnioittamalla toista, hyväksymme 

sen, että meillä on myös mahdollisuus oppia heiltä. Tämä näkyi haastatteluissa, kun 

yhteistyö sujui hienosti. Yrittäjä (K1) ja osaaja (O4) kommentoivat, että toiminnassa 

näkyi keskinäinen luottamus ja kunnioitus  

 

Kolmanneksi vuorovaikutukseen haasteita aiheutti yrittäjien ja osaajien suhteessa 

Kasvun Osaajat -ohjelman prosessi. Prosessi on osa aineettoman pääoman raken-

nepääomaa. 
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6.1.3. Prosessit ja dokumentoitu tieto 

 

Mentoroinnin päämäärän on oltava kirkas, sekä ohjelman tavoitteiden, että mission 

tulee olla selvillä (Eby et al. 2005). Useilla osaajilla oli päämääränä tutustua Kasvu 

Open -konseptiin. Yrittäjät kertoivat haastattelijalle Kasvu Open -ohjelman päämää-

ristä, mutta haastatteluissa yhteinen päämäärä osaajan kanssa jäi selviämättä ja 

samalla osaajan roolikin oli kateissa. Yrittäjä K2 toivoi, että selkeytettäisiin tavoitteita 

ja yhteisiä päämääriä, vaikkapa lomakkeen avulla. McKevittin ja Marshallin tutki-

muksessa (2015) päämääriä kuvattiin lyhyesti kolmella ydinsanalla markkinointi, ra-

hoitus tai liiketoiminnan kehittäminen. Näiden päämäärien määrittelyllä yksi pareista 

olisi jäänyt yhdistämättä, kuten liiketoiminnan kehittämisen osaajaa yhdistettiin ra-

hoituksen osaajaa tarvitsevaan yritykseen. (O5) Kehityskohteena on saada yrittä-

jältä selkeä päämäärä perustietolomakkeelle. 

 

Mentoroinnin onnistumisessa on tärkeällä sijalla myös Hartin (2009) mukaan yhtei-

nen päämäärä. Tämä tehdään määrittelemällä mentoroitavan toiveet ja mentorin 

omat odotukset. Mentorin on myös huomioitava, kuinka paljon hänellä on konkreet-

tisesti aikaa käytössään mentorointiin. Hartin tutkimuksessa mentorointi tehtiin työ-

aikana, mutta sama on huomioitava työajan ulkopuolella, että toimintaan on sitou-

duttava myös ajallisesti. 

 

Mentorointisopimuksen avulla voidaan Allen (et al. 2009, 75, 140-142) mukaan 

määritellä päämäärät, odotukset ja rajat. Mentorointisopimuksen tarkoituksena on 

auttaa ennakoimaan ja ehkäisemään mahdollisia yhteistyön esteitä. Tavoitteena so-

pimuksen teossa on selventää yhteisiä odotuksia ja saada selville, mitä mentoroin-

tisuhteelta halutaan. Sopimuksessa kootaan yhteen sovitut tapaamiskertojen tois-

tuvuudet, yhteydenpidon tapoja ja niin ikään mentoreiden ja mentoroitavien roolit ja 

vastuut. Yrittäjä K5 mainitsi, ettei heillä itsellä ollut selvillä kasvun osaajan rooli tai 

osaajista O5 toivoi osaajien roolin selkiyttämistä osaajille ja yrittäjille. Ewing (et al. 

2008) tutkimus todisti, että mentorointisopimus luo prosessiin struktuurin ja näin hel-

pottaa osallistujia ottamaan myös tarvittavan tapaamisajan.  
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Pienten yritysten mentoroinnilla pitäisi olla suora vaikutus yrittäjän tämänhetkiseen 

tilanteeseen. Lisäksi mentoroinnissa hyödynnetään erityisesti muiden kokemuksia 

(Barrett 2006). Finalisteille annettiin osaaja, jonka tuli olla ”rinnalla kulkija” vähintään 

Kasvu Open -ohjelman aikana. Yrittäjälle olisi ollut enemmän hyötyä, jos osaajalla 

olisi ollut vaikutus yrittäjien tämän hetkiseen tilanteeseen. Yrittäjän (K5) sanoin 

osaajasta oli hyvin vähän hyötyä. Yrittäjällä tulisi olla mahdollisuus kieltäytyä osaa-

jasta. Yrittäjän K5 sanoin, kaiken muun Kasvu Open -ohjelmaan liittyvien tapahtu-

mien keskelle tulee ”yksi jäärä mukaan pomppimaan”. Osaaja O5 toteaa, etteivät 

yrittäjät kaipaa ketään pyörimään mukaan, joka ei tuota yrittäjille lisäarvoa. Prahalad 

ja Hamelin (2006, 256-260) painottavat, että ydinosaamisen on kartutettava asiak-

kaan eli, tässä tapauksessa yrittäjän kokemaa arvoa. Jos yrittäjällä ei ole tarvetta 

osaamiselle, niin parien yhdistämisestä ei ole hyötyä. 

 

Mentoroinnin tarkoituksena on tuoda henkilökohtaista kasvua ja tyydytystä mento-

rille (Allen et al. 2009, 5). Muiden opettaminen ja opastaminen ovat yksi vaikutta-

vimmista oppimisen menetelmistä, tähdentävät Kupias ja Salo (2014, 49). Yksi 

coaching-taustaisista kertoi, ettei siinä ”hirveesti ollut mulle mitään annettavaa.” 

(O3) Yksi tavoite on, että mentoroitavat saavat monenlaisia näkökulmia asioihin, 

kun mentori jakaa tietojaan (Rashid et al. 2015). Useiden osaajien mukaan henkilö-

kohtaista kasvua tuli Kasvu Open -ohjelman mukana, kun tutustuivat uusiin yrityk-

siin, suomalaisiin yrittäjiin, sai kontakteja ja tutustui tähän konseptiin. Mentoroin-

nissa molempien tulisi kehittyä ja saada jotain itselleenkin (Lillia, 2000, 19).  Näin ei 

kuitenkaan käynyt yhdelle haastatellulle osaajalle, jolla oli myös negatiivisia koke-

muksia suhteesta. Osaaja O1 kertoi, että ”Tää suhde latisti mun itsetuntoa.”  

 

Formaalissa mentoroinnissa olivat Ebyn ja Lockwoodin (2005) tutkimuksessa haas-

teina mentorin ja mentoroitavan aikataulujen yhteensovittamisen vaikeudet, ja hei-

dän maantieteellinen etäisyytensä toisistaan. Formaalimentorointi on parempi pitää 

lyhytaikaisena.  Pro gradu -tutkimuksessa pidettiin keskeisenä, että Kasvun Osaajat 

-ohjelmalla tulee olla selkeä päämäärä ja tavoite.  Yrittäjillä olisi aikaa mentorille, 
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kuten yrittäjällä K3, kun hän näki siitä olevan yritykselleen hyötyä halutessaan ulko-

puolista näkemystä strategiaprosessiin. Haastattelusta ei käynyt kuitenkaan aivan 

selväksi, tarkoittiko yrittäjä Kasvu Open -ohjelman sparraajia vai osaajan näke-

mystä. 

 

Mentorointiohjelmaan liittyvä harjoittelu ja perehdyttäminen antavat tietoja mento-

rille ja mentoroitavalle mahdollisten ongelmien ja konfliktien välttämiseen Allen (et 

al. 2009, 59). Pro gradu -tutkimuksessa tarjottiin koulutusta osaajille ja useimpien 

haastateltujen mielestä tämä riitti hyvin. Yleistä koulutusta kannattaa tarjota kaikille 

aloittaville mentoreille (Niehoff 2006). Kun mentoripari on hyvin valmistautunut men-

torointiohjelmaan, tämä enteilee menestystä ohjelmalle (Allen et al. 2009, 59). Osal-

listujien mielestä struktuuri olisi selkeyttänyt pilottiohjelmaa. 

 

Kasvun Osaajat -ohjelma oli maksuton eikä siinä vaadittu ohjauskoulutusta. Leskelä 

(2010, 166-169) painottaa, että mentorointi on maksutonta.  Lisäksi mentoroinnissa 

toimitaan mentoroitavan tavoitteiden suuntaisesti ja mentorointi on yleensä päätoi-

men ulkopuolista harrastustoimintaa. Pääasia mentoroinnissa on Allenin (et al. 

2009, 2) mukaisesti yleensä mentoroitavan kasvu ja kehittyminen. Kasvun Osaajat 

-ohjelma oli niin ikään vapaaehtoistyönä tehtyä toimintaa. Jos Kasvun Osaajat -oh-

jelma muutetaan maksulliseksi, niin ohjelma ei olisi enää formaalin mentorointioh-

jelman periaatteiden mukainen. Jos yrittäjä haluaa osaajan asiantuntemusta, he voi-

vat olla valmiit maksamaan neuvoista. Tällöin päätös pitää olla yrittäjän.  

 

Waters (et al. 2002) painottavat, että kun perustetaan uutta yritystä, antaa mento-

rointi hyvän aloituksen yritykselle. Tämä tapahtuikin yhden mentorointiparin K4 ja 

O4 kohdalla. Yrittäjämentorointi, joka on suunnattu yrittäjille, keskittyy yrittäjien 

osaamisen kehittämiseen (Isotalo 2010, 39). Kun yksi yrittäjä (K1) tunsi kehitty-

neensä, samalla hän tunnusti, että on vaikeaa osata eriyttää kokemusosaajan tai 

Kasvu Open -ohjelman sparraajien neuvot. Toinen yrittäjistä (K5) kehui kehitty-

neensä, mutta samalla kertoi esimerkin Kasvu Open -ohjelmasta.  Nämä kaksi toi-

mivat myös esimerkkeinä tutkimuksen luotettavuuden haasteesta. 
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Allenin (et al. 2009, 32) mukaan yksi näkyvä tapa antaa tunnustusta ja palkita men-

toreita ponnistuksista olisi mentorointipalkinto, mikä olikin käytössä Kasvun Osaajat 

-ohjelmassa.  Ewing (et al. 2008) toteaa, että mentoreiden ajan rajallisuudesta joh-

tuen olisi hyvä lisätä 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 siitä, 

mitä ydinosaamista rakennetaan. Uuteen ydinosaamiseen on organisaation inves-

toitava riittävästi, mikä voisi nostaa yrityksen kasvunpolulle tulevaisuudessa. Tämän 

pro gradu -tutkimuksen mukaan osaajan ydinosaamisen tulisi olla yrittäjän tarvitse-

maa osaamista. 

 

Kilpailukyvyn tärkeimpiä lähteitä ovat tieto ja kyvykkyys uuden tiedon luomiseen ja 

hyödyntämiseen. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa on yksilöiden kesken luotava 

tieto dynaamista. (Nonaka et al. 2000) Pro gradu -tutkimuksessa kahdeksalla yrittä-

jällä ja osaajalla ei ollut vuorovaikutussuhdetta tai yhteistyösuhde päättyi pian ensi 

tapaamisen jälkeen tai osapuolet eivät tavanneet lainkaan. Näissä tapauksissa 

Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-mallissa ei päästy yhteistyösuhteeseen eli yh-

teiseen sosialisaatioprosessiin ja heidän koodinsa puuttuvat kuvasta. Tutkimukseen 

haastatellut kahdeksan paria pääsivät eteenpäin SECI-prosessissa. Kuviossa 7 esi-

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

 

Tutkimushaastattelujen perusteella kolme yrittäjää K1, K3 ja K4 pareineen onnistui-

vat saavuttamaan jokaisen osion SECI-prosessissa. Yrittäjä K1 huomioi toiminnas-

saan uudet näkökulmat, yrittäjä K3 hyödynsi kehittymisideoita ja suosituksia ja yrit-

täjän K4 yritys hyötyi osaajan O4 vahvasta teknisestä osaamiskokemuksesta, jolla 

myös välittömästi parannettiin tuotetta.  Yrittäjien K1, K3 ja K4 yhteinen taival jatkuu 

edelleen osaajan kanssa, joten oppiminen jatkuu. Näin tieto muutettiin eksplisiitti-

sestä tiedosta takaisin hiljaiseen tietoon (Nonaka, Toyama & Konno 2000) Yrittäjä 

K2 myös hyötyi ainakin yhden hankkeen osalta tiedon saamisesta. Tiedon spiraali 

tapahtui muutaman kerran, mutta haastattelun perusteella oppiminen jäi kenties sii-

hen.  
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Tutkimuksessa osaajat O1 ja O2 sekä yrittäjä K5 jäivät ulkoistamisen vaiheeseen 

oppimisen spiraalissa. Pareilla oli jotain yhteistyötä. Osaaja O1 kertoi, että yrittäjällä 

oli ”korvat lukossa”, osaajan O2 mukaan ”monista asioista keskusteltiin syvällisesti” 

ja yrittäjän K5 kertoi, että osaaja antoi tietoa, mutta sellaista tietoa, jota yrityksessä 

jo oli. Osaaja O1 ja yrittäjä K2 pääsivät tiedon spiraalissa ulkoistamiseen, mutta 

minkäänlaista tiedon yhdistämistä ei tapahtunut haastatteluiden perusteella, joka 

olisi ollut seuraavana vaiheena.  

 

Kuvio 8. Haastateltujen parien suhteen toimivuus SECI-mallissa. 

 

Eniten haasteita tutkimuksessa tuotti O2 haastattelun tulkinta, kun osaaja kertoi 

suhteesta vain yleisellä tasolla. Tiedossa ei ollut, käyttikö yrittäjä osaajan yleisiä 

neuvoja toiminnassaan. Tämän takia jätettiin osaajan tietojen muuntaminen SECI-
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mallin kohtaan ulkoistaminen eikä pari päässyt uuden tiedon yhdistämiseen. Osaaja 

kertoi, että suhde toimi. Tutkimuksessa olisi pitänyt haastatella myös osaajan yrittä-

jää, jotta asiaa olisi voitu selvittää. 

 

Osaaja O5 jäi ensimmäiseen SECI-mallin sosialisaatiovaiheeseen finaaliyrityksen 

kanssa. Osaaja mainitsi, että yrittäjän kanssa juteltiin melko varovaisesti. Tämä pari 

luultavasti oppi yleisesti, mitä tarkoittaa varovainen luottamus ja varovainen suhde. 

Todennäköisesti mitään substanssiosaamisen siirtoa ei tapahtunut tiedon konversi-

ossa, vaan oppiminen liittyi yleiseen vuorovaikutukseen. Osaaja O5 oli todennäköi-

sesti päässyt SECI-prosessin spiraaliseen vuorovaikutusprosessin toisen yrittäjän 

kanssa, joka ei ollut kuitenkaan finalistiyritys. 

 

Kuvio 9. Haastatellut parit SECI-mallissa, yritys start up tai start again 

Kuviossa 9 paljastuu, että tiedon konversiossa ei ollut merkitystä, oliko haastatelta-

vana ollut start up - tai start again -yritys.  
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Tiimit ovat keskeisessä roolissa yrityksessä Nonakan (2007) mukaan, kun luodaan 

tietoa, koska ne tarjoavat jaetun kontekstin. Tiimissä informaatio kerätään yhteen ja 

tutkitaan monesta näkökulmasta. Pro gradu -tutkimuksessa näkyi yllättäen organi-

saation sisäisten tiimien tärkeys ydinkompetensseissa perustajatiimien tai parien 

suhteissa. Me kommunikoimme, jotta voisimme rakentaa yhteistyösuhteita, ja ra-

kentaa tiimejä, sillä meidän on tehtävä yhteistyötä toisten kanssa. Meidän on löy-

dettävä yhteinen ymmärrys, toteaa Schein (1999,103). Tämä näkyi hyvin toimivissa 

suhteissa. Mentorointipari (K4) ja (O4) hyötyi selvästi Grantin (1996) mukaisesta 

erityistiedon yleistämisestä. Mentorointiparilla ei ollut täysin identtisiä tietoja, toisin 

sanoen tiedon integraatiosta oli hyötyä. Osaajan hiljainen tieto pystyttiin jakamaan 

Grantin (1996) mukaisesti, kun he saavuttivat jaetun ymmärryksen. Yrittäjän (K4) 

sanoin, ”hänellä [osaajalla] oli mahtava kokemus ja ymmärrys”. 

 

Isaacs (2001, 30-98) korostaa, että dialogi on keskustelua, jossa ihmiset ajattelevat 

yhdessä. Dialogin keskuksena on syvä kuuntelemisen taito. Tämä näkyikin yhden 

yrittäjän (K1) maininnassa. ”Meillä oli niinku tosi helppo keskustella asioista ja pal-

lotella ideoita…aika paljon tiiminä mylläreitä haastettiin...”  Tässä näkyi yrittäjän ja 

osaajan välinen dialogi, jossa he kumpikin kuuntelivat toisiaan. Kommentti kuvastaa 

myös Scheinin (1999, 101-103) mainintaa, että yksi syy kommunikoida on se, että 

voimme saavuttaa enemmän yhdessä tehden kuin yksin. Keskustelua ja ideoiden 

pallottelua, ja mikä parasta, tiiminä haastettiin Kasvu Open -ohjelman mylläreitä eli 

sparraajia.  Sengen (2006) mukaan oppivassa organisaatiossa tiimit ovat tärkeitä, 

sillä tiimien oppimisen avulla koko organisaatio oppii. Näin tapahtui ainakin parin 

(K1) kohdalla. Tunkkari-Eskelinen (2005, 198) osoitti mentorointikeskustelujen liitty-

vän yleisiin liiketoimintoihin liittyviin asioihin. Biskin (2002) tutkimuksessa puolet yrit-

täjistä ei vastannut kysymykseen, miten suhde hyödytti yritystä. Biskin (2002) tutki-

muksessa kysymykseen vastanneet yrittäjät olivat saaneet mentoriltaan perusneu-

voja johtamiseen. Pro gradu -tutkimuksessa vahvistettiin Biskin tutkimuksen tulos. 

Ohjeet liittyivät perusjohtamiseen, kuten rahoituksen hankkimiseen, annettiin erilai-

sia vihjeitä tuotteistamiseen ja yrityksen arvojen, tavoitteiden ja näkökulmien tuke-

miseen. Pro gradu -tutkimuksesta löytyi yksi poikkeus, kun osaaja (O4) antoi ohjeita 

tuotteen teknisiin haasteisiin. 
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6.2. Kehitysehdotukset 

 

Pro gradu -tutkimuksen raportista selvinnee, että Kasvun Osaajat -tutkimuksessa 

suositellaan käyttämään formaalin mentorointiohjelman pohjaa. Tutkimuksessa to-

dettiin haasteiksi sitoutuminen, parien yhdistyminen ja ohjelman struktuuri. Eby ja 

Lockwood (2005) tutkimus päätyi samanlaisiin tuloksiin. Pro gradu -tutkimuksessa 

päädytään suosittelemaan käytäntöön selvempää viestintää Kasvun Osaajat -ohjel-

man tavoitteista (päämäärät, aikarajat ja yleiset ohjeistukset), panostaminen men-

torien ja mentoroitavien yhdistämiseen, roolien selvittäminen (koulutus, odotuksien 

määrittelyt). Osaajien rooli jäi osittain epäselväksi kummallekin osapuolelle. Kehi-

tysehdotuksena esitetään yrittäjämentorointiprosessin hyödyntämistä tulevissa 

Kasvun Osaajat -ohjelmissa. Pro gradu -tutkimuksesta selvisi, että Kasvun Osaajat 

-ohjelma hyötyisi, jos harkittaisiin ohjelman nimeämistä yrittäjämentoroinniksi. Näin 

ohjelma lisäisi osallistujien toivomaa struktuuria.  

 

Pro gradu -tutkimuksen mukaan mentorointisopimusta ei tarvita, jos kaikki sujuu hy-

vin, mutta mentorointisuhteen lopetus on hankala määritellä, jos tapaamisaikoja ja 

-määriä ei ole sovittu aluksi. Osallistujat, joiden vuorovaikutus toimi, eivät kaivan-

neet mitään formaalia muotoa sopimiselle. Toisaalta taas mentorointisopimuksen 

puuttumisen takia osalle osallistujista oli jäänyt epäselväksi, pitäisikö ymmärtää, 

että mentorointisuhde on päättynyt vai kannattaisiko vielä yrittää. Pro gradu -tutki-

muksessa havaittiin, että olisi hyödyllistä harkita Allenin (et al. 2009, 75, 140-142) 

ehdottamaa mentorointisopimusta. 

 

Osaajilta kannattaisi kysyä hakuvaiheessa sähköisellä lomakkeella, haluavatko he 

mentoroida start up - vai start again -yritystä, vai onko asialla edes merkitystä. Kah-

deksasta yrityksestä, jotka epäonnistuivat alkumetreillä, oli start again -yrityksiä viisi. 

Kenties kannattaisi valikoida ensin start again -yrityksille osaajat. Pro gradu -tutki-

muksen 5/8 suhteen perusteella näyttäisi, että start again -yrityksille oli tyypillisem-

pää, etteivät ne koskaan saaneet osaajaa tai heillä ei ollut yhtään yhteydenottoa. 

Lisäksi eräässä haastattelussa osaaja (O1) mainitsi useasti haastattelun aikana pet-

tyneensä, kun sai yrittäjäpariksi start again -yrityksen. Pohdintaan jäi, kannattaako 

harkita lisäkoulutusta erityisesti start again -yritysten mentoroinnista kiinnostuneille. 
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Suomen yrityskummit ry mentoroi pidemmän aikaa toimineita yrittäjiä, joten kenties 

heiltä voisi saada koulutusta. 

 

Lisäksi kannattaisi harkita, kannattaako kaikille finaaliyrityksille ”antaa” osaajaa, vai 

voisiko vain halukkaille yrittäjille pyrkiä löytämään osaaja. Yrittäjiltä kannattaa ky-

syä, haluavatko he kokemusosaajan apua, sillä Kasvu Open -ohjelma itsessään vie 

pk-yrittäjältä aikaa ja resursseja. Nyt osa yrittäjistä oli kiireisiä eivätkä he kaivanneet 

tai halunneet ”lisävaivaa.” Nyt osaaja tuli pyytämättä ja yllättäen (K2) (K5). Yksi 

haastatelluista yrittäjistä ehdotti, että yrittäjä voisi aikaisemmin päästä valikoimaan 

osaajista. Lisäksi jos halutaan luoda mahdollisuus, että yrittäjä maksaa osaaja mat-

kakulut tai lounaat, niin yrittäjällä täytyy olla mahdollisuus kieltäytyä osaajasta, jota 

ei koe tarvitsevansa. 

 

Eby ja Lockwood (2005) pitävät hyvänä, että keskitytään mentoroitavan tavoitteisiin 

ja formaalimentorointi pidetään lyhytaikaisena. Pro gradu -tutkimuksen kehityseh-

dotuksena on päämäärien selkeyttäminen. Yrittäjä valitsisi jo hakulomakkeella ke-

hitettävän alueen, kuten markkinointi, rahoitus tai liiketoiminnan kehittäminen. Sa-

malla tavalla osaajalta pyydetään valitsemaan yksi tärkein oma osaaminen ja sa-

moista aiheista kuin yrittäjällä markkinointi, rahoitus ja liiketoiminnan kehittäminen. 

Samalla saadaan yrittäjä miettimään omia päämääriään Kasvun Osaajat -ohjel-

massa. Kokemusosaajat eivät itse paljonkaan hyötyneet Kasvun Osaajat -ohjel-

masta. Tämä ei ole mentorointiohjelman tarkoitus. Tähän kannattaisi kiinnittää huo-

miota toiminnan jatkuvuuden kannalta. Mentoroinnissa edetään yrittäjän eli mento-

roitavan ehdoilla, mutta hyvässä mentorointisuhteessa myös mentori kehittyy. Val-

keala (2017) piti haastattelussaan myös tätä asiaa tärkeänä.   

 

Kasvun Osaajat -pilottiohjelmassa ei saavutettu aivan parhaita tuloksia, kun 

otokseksi valittiin kymmenen yritystä, joista puolella ei ollut mukana osaajaa yhdellä 

Kiitoratapäivällä. Tämä kenties vaikutti siihen, että sitoutuminen nousi suurimmaksi 

haasteeksi Kasvun Osaajat -tutkimuksessa. Ohjelma toimi vapaaehtoistyönä, joten 

osaajilta ei voida vaatia asioita samalla tavalla, kuin jos kyseessä olisi asiakas-

suhde. Kasvun Osaajat -ohjelman päämääränä oli olla mukana ratkaisemassa 

osaajien ja pk-yritysten kohtaanto-ongelmaa. Kohtaanto-ongelmahan on ilmiö, 
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jossa avoimet työpaikat ja työnhakijat eivät kohtaa. Tutkimuksessa mukana olleiden 

16 Kasvu Open finalistiyrityksen perusteella ei tarjottu suoraan yhtään uutta työpaik-

kaa, mutta kaksi start again -yritystä tulee tilaamaan maksullista palvelua osaajan 

yritykseltä. Yksi start up-yritys nauttii vielä maksuttomasta mentoroinnista. 

 

6.3.  Reflektio tutkimuksen hyödyllisyydestä, rajoituksista ja jatkotutkimusmah-

dollisuuksista 

 

Tutkimuksen kontribuutio oli lisätä yksi yrittäjämentorointitutkimuksen periaattee-

seen liittyvä pro gradu -tutkimus. Pro gradu -tutkimuksen tulosten mukaan on kes-

kityttävä osaajien sitouttamiseen ja vasta tämän jälkeen parien yhdistämisen haas-

teisiin. Lisäksi tutkimuksessa havaittiin, että Kasvun Osaajat -ohjelman prosessi 

hyötyisi mentorointiprosessin luomasta struktuurista. Tutkimuksen alussa tutkija oli 

varma, että tärkein aineettoman pääoman osa on inhimillinen pääoma ja sen hiljai-

nen pääoma. Haastatteluiden tulokset osoittivat kuitenkin johdonmukaisesti suhde- 

ja rakennepääoman tärkeyden.  

 

Pro gradu -tutkimus oli relevantti, sillä yrittäjämentoroinnista on verraten vähän tut-

kimusta. Kasvun Osaajat -ohjelman avulla pohdittiin tutkimuksessa formaalia men-

toroinnin mallia, jotka pohjautuivat tieteelliseen tutkimukseen. Vaikkei Kasvun 

Osaajat -ohjelma ollutkaan yrittäjämentorointiohjelma, niin tieteellisestä tutkimuk-

sesta löytyi monia yhtäläisyyksiä ohjelman käytäntöön. Käytännön merkityksenä oli 

havaita erilaisia haasteita, mitä oli perinteisessä formaalissa mentorointiohjelmassa. 

Yrittäjämentoroinnista on vähän tieteellistä tutkimusta. Tämän takia pro gradu -tut-

kimuksen pieni otoskin yrittäjämentoroinnin pariin on hyödyllistä ja Kasvun Osaajat 

-ohjelman avulla pystyttiin vertailemaan tieteellisiä tutkimuksia käytäntöön.  

 

Mahdollisuudet tehdä tulkintoja tutkimuksen tuloksista ovat rajalliset johtuen siitä, 

että haastatteluotos oli pieni ja haastattelut tehtiin noin viisi kuukautta finaalin jäl-

keen. Kenties lokakuisen finaalin ja valtaosin helmi-maaliskuussa tapahtuneiden 

haastattelujen välisen ajan kuluminen heijastui muistikuviin. Lisäksi Kasvun Osaajat 
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-konsepti kietoutui osittain Kasvu Openin ohjelman sisään, joten vastaajien oli osit-

tain vaikeaa erottaa, mikä oli Kasvu Open -sparraajien ja mikä oli osaajan ideaa. 

Kasvun Osaajat konseptin nähtiin kuuluvan Kasvu Openin sisälle, joten Kasvu Ope-

nin tulee pitää huolta myös Kasvun Osaajat konseptista.  

 

Tutkimuksen vahvuus oli, että kyselyyn vastasi 16 finaaliparia, kun 20 paria pyydet-

tiin mukaan. Toisaalta kaiken kaikkiaan finalistiyrittäjiä oli 79 kappaletta, mutta yrit-

täjät pyrittiin saamaan haastatteluun samoilta liiketoiminta-aloilta. Otos oli kuitenkin 

suhteellisen pieni. Myös Watersin (et al. 2002) tutkimuksessa havaitaan, että useim-

missa formaaleissa ohjelmissa voidaan ottaa mukaan osallistujia vain vähäisiä mää-

riä. Tästä johtuen pienen otoksen tutkimus ei ole kovinkaan epätavallinen, kun tut-

kitaan formaalia mentorointiprosessia. Tutkimuksella on monia rajoituksia, kuten 

päätös ottaa vain parin toiselta osallistujalta mielipide. Kenties parin toisella puolis-

kolla voi olla erilainen käsitys vuorovaikutuksen onnistumisesta, kuin haastatellulla. 

Seuraavissa tutkimuksissa kannattaa harkita kummankin mielipiteen ottamista huo-

mioon. 

 

Ensimmäisenä jatkotutkimusmahdollisuutena olisi hyödyllistä selvittää, miten sitou-

tumista voisi ennustaa hakemuslomakkeen avulla tai mitkä olisivat mahdolliset lisä-

kysymykset, joilla voisi testata osallistujien sitoutumisen tasoa. Lisäksi voisi pohtia, 

miten osaajien sitoutumista voisi lisätä, vaikka tunnustuksen avulla. Toisena jatko-

tutkimusmahdollisuutena olisi tärkeää saada lisää tutkimuksia yrittäjämentoroin-

nista, jotta saadaan laajempaa tieteellistä vertailupohjaa sekä start up – että start 

again -yrityksiin. Etenkin start again -yrityksiin liittyvää tutkimusta olisi tarpeellista 

saada lisää. Kolmanneksi olisi mielenkiintoista pohtia, miten organisaation sisäinen 

mentorointi eli informaalinen mentorointi eroaa yrittäjämentoroinnista. Neljänneksi 

tutkimusehdotuksena olisi hyödyllistä selvittää laajemmalla otoksella, mitkä ovat ol-

leet pitkän 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 sekä vuorovaikutussuhteen toimivuus. 

 

Tutkimuskohteet 

Haastateltava Näkökulma Start up tai 

start again -

yritys? 

Toimiko 

suhde? 

kyllä/ei 

Haastateltu 

kumpikin, 

parin koodi 

K1 yrittäjä start again kyllä - 

K2 yrittäjä start up kyllä - 

K3 yrittäjä start again kyllä O3 

K4 yrittäjä start up kyllä O4 

K5 yrittäjä start up ei - 

O1 osaaja start again ei - 

O2 osaaja start up kyllä - 

O3 osaaja start again kyllä K3 

O4 osaaja start up kyllä K4 

O5 osaaja start up ei - 

EI1 yrittäjä start up - - 

EI2 yrittäjä start again - - 

EI3 yrittäjä start again - - 

EI4 yrittäjä start again - - 

EI5 yrittäjä start again - - 

EI6 yrittäjä start again - - 

EI7 yrittäjä start up - - 

EI8 yrittäjä start up - - 
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Liite 2. Tutkimuskysymysten suhde teoriaan 

Kysymykset Teoriat/artikkelit Aineeton pääoma koostuu Aineeton pääoma 

- Oliko teidän yrittäjäl-

länne saman vai eri 

alan koulutus? Mitä 

mieltä olette siitä? 

- Mitkä tekijät motivoivat 

teitä osallistumaan tä-

hän prosessiin? 

- Miten koette kehitty-

neenne? 

- Oliko teidän yrittäjänne 

samalta liiketoiminta-

sektorilta kuin te olette? 

Mitä mieltä olette siitä? 

- Mitkä olivat toiveenne 

yrittäjää kohtaan? 

- Miten onnistuitte siirtä-

mään tietoanne? 

Alavi & Leidner 

Grant 

Kupias & Salo 

Lillian 

Hart 

Tietämys ja taidot 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Työkokemus ja kyvyt 

 

 

 

 

Hiljainen tieto 

 

Inhimillinen pääoma 
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- Mitä konkreettista hyö-

tyjä saitte osallistumi-

sestanne? (itselle/orga-

nisaatiolle) 

- Millainen tieto oli hyö-

dyllistä tai asetti haas-

teita? 

- Kerro yksi esimerkki 

suosituksesta tai ide-

asta, jonka annoitte yrit-

täjälle, josta oli hyötyä 

yrittäjälle tai hänen yri-

tykselleen? 

- Miten sitoutunut oli yrit-

täjä? 

Hiljainen tieto 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sitoutuminen (yrittäjän) 

 

Inhimillinen pääoma 

 

- Miten onnistuitte ver-

kostoitumaan? 

- Miten verkostoissa on-

nistuttiin kehittämään 

uusia ideoita? 

Isaacs (2001) 

Schein (1999) 

Verkostoituminen 

 

 

 

 

Suhdepääoma 
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- Jatkatteko yhteistyö-

tänne? joko alkuperäi-

sen parin tai jonkun toi-

sen kanssa 

- Miten kuvailisitte välil-

länne ollutta luotta-

musta? 

- Miten sitoutunut olitte 

itse toimintaan? 

- Miten vuorovaikutus su-

jui välillänne? 

- Miten vuorovaikutuk-

sessa näkyi kunnioitus? 

Verkostoituminen 

 

 

 

Luottamus 

 

 

Sitoutuminen (osaajan) 

 

 

 

Vuorovaikutus 

 

Kunnioitus 

 

Suhdepääoma 

 

- Mitkä olivat alkuperäi-

set päämääräsi osallis-

tua ohjelmaan? 

- Muuttuivatko päämää-

räsi? Miksi ja miksi ei? 

Ewing 

Allen (et. al. 2009) 

Barrett 

Bisk 

Allen & Niehoff 

Prosessit ja järjestelmät, käy-

tännöt 

 

 

 

Rakennepääoma 
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- Saavutitko päämää-

räsi? joko alkuperäiset 

tai muuttuneet? 

- Miten päämäärät saa-

vutettiin? mahdollisia 

esimerkkejä 

- Kuvaile teidän yhdistä-

misprosessia. Miten tei-

dät yhdistettiin? 

- Mitä ongelmia kohtasit 

yhdistämisproses-

sissa? Vai kohdattiinko 

ollenkaan ongelmia? 

- Miten kulki tyypillinen 

tapaaminen? 

- tapaamiskertojen tois-

tuvuus 

- tapaamisissa käytetty 

aika. Oliko se enem-

män tai vähemmän kuin 

Prosessit ja järjestelmät, käy-

tännöt 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rakennepääoma 
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odotit/sovittiin? Mitä 

mieltä olet asiasta? 

- yhteydenpidon tapoja 

- maantieteellinen lähei-

syys 

- Millaista koulutusta 

saitte yhteistyöllenne? 

- Miten itse parantaisitte 

tätä mentorointiproses-

sia? 

- Tehtiinkö mentorointi-

sopimus? (sovitaan yh-

teydenpidosta, toistu-

vuudesta, rooleista ja 

vastuista) 

 

Mitä muuta haluaisitte ker-

toa, mikä jäi kysymättä? 

Prosessit ja järjestelmät, käy-

tännöt 

 

 

 

 

 

 

 

 

Dokumentoitu tieto (sopimuk-

set) 

 

 

 

 

Rakennepääoma 
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Mentorointiprosessi  

(Suomen Yrityskummit)  

mukaillen 

Sähköinen yh-

teydenotto 

yrittäjältä 

Sovitaan tapaaminen 

puhelimitse 
Aluekummi 

Tavataan yrittäjä yrittä-

jäklinikalla 

Aluekummi 

Kummit=Mentorit 

1-2 kpl 

Yrittäjän 

päätös men-

torista 

Ilmoitetaan valitulle mento-

rille valinnasta Aluekummi 

Tavataan yrittäjä 
Kummi 

Mentorisopimus 

Aloitetaan yrittäjän men-

torointi 
Kummi 

Mentoroidaan yrittäjää Kummi 

Päätetään yhdessä mentorointisuhde, kun yh-

dessä sovitut tavoitteet on saavutettu Kummi 

Mentorointisuhteen 

päätös 

Yrittäjä täyttää säh-

köisen esikysymyslo-

makkeen 


