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Hiljainen tieto muodostaa organisaatioiden keskeisen kilpailutekijan, silla
sita on vaikea kopioida. Hiljaista tietoa pyritaan siirtimaan erilaisia osaa-
misen kehittdmisen menetelmid hyddyntaen. Tassa tutkielmassa tutkitaan,
miten hiljaista tietoa siirretdan mentoroinnissa. Mentorointiin liittyvissa tut-
kimuksissa ei ole tutkittu sitd vuorovaikutukseen perustuvaa prosessia,
jonka aikana hiljaista tietoa siirretddn mentorilta aktorille. Tama tutkielma
toi lisaa tietoa tahan tutkimusaukkoon.

Tutkielman teoreettisessa osiossa esiteltiin kolme ndkokulmaa, jotka muo-
dostivat tutkielman viitekehyksen: hiljainen tieto ja sen siirtdminen, mento-
rointi  seka kognitiivinen oppipoikamalli. Tutkimusmenetelmana kaytettiin
fenomenografista tapaustutkimusta. Tutkimuksen kohderyhmé&n muodosti-
vat nelja mentori-aktori —paria, joita haastateltiin teemahaastattelulla.

Empiiriset tulokset osoittivat, etta hiljaisen tiedon siirtdminen mentoroinnis-
sa tapahtui kognitiivisen oppipoikamallin vaiheita hyddyntden. Kaikki kog-
nitiivisen oppipoikamallin vaiheet esiintyivat mentorointiprosessissa. Siir-
rettavassa hiljaisessa tiedossa nayttaytyivat tiedon toiminnallinen, situatio-
naalinen ja sosiaalinen luonne. Keskeisimmiksi hiljaisen tiedon siirtdmisen
menetelmiksi osoittautuivat mentorin lasnéolo, kuuntelu, kysymysten te-
keminen ja aktorin oivalluttaminen. Tutkielman keskeisen&d tuloksena ja
toimenpide-ehdotuksena esitettiin hiljaisen tiedon siirtamisen malli mento-
roinnissa, joka kehitettiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja tutki-
muksesta saatujen tulosten pohjalta.
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Tacit knowledge is a vital part of the competitive edge in organizations as
it is difficult to reprocate. Organizations aim at transferring tacit knowledge
by using different training and development methods. The objective of this
study was to examine how tacit knowledge is transferred in mentoring from
the mentor to the actor. Studies of this interactive process enabling the
transfer of tacit knowledge process has not been previously published in
academic literature. This study brought new information to this research

gap.

In the theoretical part of this study the framework for analysis was based
on three different points of view: tacit knowledge and transferring tacit
knowledge, mentoring and cognitive apprenticeship model. Study method
used here was phenomenographic study-case. Four mentor-actor —pairs
were selected and interviewed.

The empirical findings indicated that the transfer of tacit knowledge hap-
pens in mentoring by using all the different phases of the cognitive appren-
ticeship model, even though the order of these phases may vary. The
functional, situational and social aspects of knowledge are all present in
tacit knowledge. The findings indicated that the main methods of transfer-
ring tacit knowledge are the presence, active listening and questions by
the mentor, and the insights of the actor. The main implication of this study
was a model for transferring tacit knowledge in mentoring, which was de-
veloped by combining the theoretical background and the empirical find-
ings.
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1 JOHDANTO

Tassa pro gradu —tutkielmassa tutkitaan, miten hiljaista tietoa siirretaan
mentoroinnissa. Hiljainen tieto on yksilollistd, kokemukseen perustuvaa
tietoa, jota on vaikea kuvata sanallisesti ja jonka vuoksi sitd on myds vai-
kea siirtdd muille. Mentorointi on osaamisen kehittdmisen menetelma, joka
perustuu henkildkohtaiseen vuorovaikutukseen ja soveltuu siksi erityisesti
hiljaisen tiedon siirtamiseen kokeneemmalta henkil6lta kokemattomam-

malle.

Hiljaisen tiedon siirtdmisen prosessia mentoroinnissa tarkastellaan tassa
tutkielmassa kognitiivisen oppipoikamallin mallin ndkdkulmasta. Kognitiivi-
nen oppipoikamalli on pedagoginen malli, jossa tarkoituksena on oppia
asiantuntijoiden kayttamia ajattelu- ja toimintamalleja. Malliin liittyvien eri
vaiheiden tavoitteena on auttaa tekeméaéan asiantuntijoiden hiljainen tieto ja

kokemus nékyvéksi, jolloin siitd voidaan oppia.

Kognitiivisen oppipoikamallin kayttda on tutkittu erityisesti lasten ja nuorten
opetuksessa, jossa tavoitteena on ollut oppia koulun opetussuunnitelman
mukaisia asioita. Kognitiivisen oppipoikamallin hyddyntamista ei ole kui-
tenkaan tutkittu ty6elamassa toimivien aikuisten parissa, jolloin oppimisen

tavoitteet ovat henkilokohtaisia ja omista kehittymistarpeista nousevia.

Mentorointiin liittyvat tutkimukset ovat paasaantoisesti keskittyneet mento-
rointiohjelmien ja niistd saatujen kokemusten ja hyétyjen tutkimiseen. Var-
sinaista mentorointiprosessia, sen aikana tapahtuvaa vuorovaikutusta ja
hiljaisen tiedon siirtdmiseen johtavaa prosessia ei ole juurikaan tutkittu.
Talla pro gradu —tutkielmalla pyritaan tuomaan tietoa tahan havaittuun tut-

kimusaukkoon.



1.1 Taustaa hiljaisen tiedon siirtAmisesta

Organisaatioiden menestys perustuu osaamiseen ja jatkuvaan toiminnan
kehittamiseen. Kehittdmista tapahtuu osaamisen ja tiedon muodostamisen
sekad niiden siirtAmisen avulla. Organisaatioissa on kolmenlaista tietoa:
nakyvaa, hiljaista ja kulttuurista. Nakyva tieto on kirjattua tietoa, joka on
usein taltioitu tietojarjestelmiin. Hiljainen tieto on yksildiden kokemuksiin ja
asiantuntijuuteen perustuvaa tietoa, joka sijaitsee yksildiden tiedollisissa
rakenteissa. Kulttuurinen tieto ilmenee organisaation arvoina, uskomuksi-
na ja olettamuksina. (Choo 2004, 77-78.)

Uuden tiedon luominen organisaatiossa edellyttaa sita, ettd nakyvaa, hil-
jaista ja kulttuurista tietoa siirretaan, muunnetaan ja yhdistellaan. Tulokse-
na on innovaatioita ja organisaation kyvykkyyksien ja osaamisen kehitty-
mista. (Choo 2004, 77-78.) Myo6s Argote & Ingram (2000, 150) nakevat
tiedon muodostamisen ja tiedon siirtamisen yrityksen kilpailukyvyn keskei-
sind tekijoind. Nonaka (1994, 15) esittda, ettda innovaatioiden levittdmi-
seksi organisaatioissa tulisi keskittya innovaatioiden tulosten sijaan tarkas-
telemaan sitd, miten innovaatiot mahdollistava tieto on luotu. Grantin
(1996, 109) mukaan tieto on enemman yksiléiden mielissa kuin organisaa-
tioiden rakenteissa ja siksi organisaation tehtadvana on edistdd ennemmin
tiedon soveltamista kuin tiedon luomista. Toisaalta Rosendahl (2008, 6)
korostaa seka nakyvan etta hiljaisen tiedon siirtdmista. Jos organisaatios-
sa ei siirreta tietoa, oppiminen jaa vain yksildiden tasolle. Organisaatio
hyotyy yksildiden oppimisesta vain silloin, kuin yksilét hyédyntavat oppi-

maansa.

Organisaatioissa kaytetaan paljon resursseja osaamisen kehittdmiseen,
joka tapahtuu yksildiden kyvykkyytta kehittamalla. Haasteena osaamisen
kehittdmisessa on kuitenkin se, ettd kehittdmisen tuloksia on vaikea tun-
nistaa ja maaritella. Osaamisen tuloksena syntyvaa tietoa on myoés helppo
kopioida. Spender (2006, 241) esittaa, ettd organisaatioiden tulisi kiinnittaa

huomiota siihen osaan tietoa, jota on vaikea kopioida ja joka muodostaa
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siksi yksittaisen organisaation kilpailuedun. Talla tiedolla tarkoitetaan hil-

jaista tietoa.

Polanyi oli ensimmainen tutkija, joka kutsui hiljaiseksi tiedoksi sita osaa
tiedosta, joka on vaikeasti sanallisesti tai kuvallisesti ilmaistavaa. Polanyi
(1967, 4-5) lahestyy hiljaisen tiedon kéasitetta siita lahtokohdasta, etta tie-
damme enemman kuin voimme kertoa. Polanyin esille nostama hiljaisen
tiedon kasite oli aikanaan merkittava myos siksi, etta sen aikainen tieteel-
linen maailmankuva perustui vahvasti nakyviin tai mitattavissa oleviin asi-
oihin. Nykyisin pidetddn itsestaanselvyytena sita, ettd myos ei-nakymaton
ja vaikeasti mitattavissa oleva hiljainen tieto on merkityksellinen organi-

saatioiden ja yksildiden toiminnassa.

Nonaka (1994, 2006, 2009) rakensi organisaation tiedon luomisen teoriaa
Polanyin tyon pohjalta. Teorian keskeinen ja yleisesti tunnettu ajatus tie-
don luomisesta organisaatiossa kiteytyy SECI -malliin, joka kuvaa tiedon
laajenemista ja muuttumista organisaatiossa neljan vaiheen kautta. Nona-
kan esittamalla organisaation tiedon luomisen teorialla on kaksi keskeista
tavoitetta: kuvata tieto siten, ettd sita voidaan johtaa seka taydentaa tieto-
perusteista nakemystd organisaatiosta ja dynaamisista kyvykkyyksista
kuvaamalla sitd dynaamista prosessia, jossa tietoa luodaan organisaatios-
sa. (Nonaka & von Krogh, 2009, 636.)

Hiljaisen tiedon haviaminen organisaatiosta esimerkiksi eldkkeelle siirty-
misten tai irtisanomisten vuoksi voi olla vahingollista organisaation toimin-
nalle. My6s ammattialaan liittyvan hiljaisen tiedon siirtdmisellda voidaan
edesauttaa uuden alalle tulevan henkilon osaamisen kehittymistd. Osaa-
misen kehittdmisessa tulisi siis hyddyntdd tapoja, joilla varmistetaan ko-
kemukseen pohjautuvan tiedon sailyminen tai siirtyminen organisaatiossa
tai yksilotasolla. Osaamisen kehittdmisessa voidaan kayttaa sekéa muodol-
lisia ettd epdmuodollisia menetelmid. Muodollisista menetelmista tyypilli-
simpia ovat erilaiset koulutus- ja valmennusohjelmat. Epamuodollisia me-

netelmid ovat esimerkiksi ty6ssa tapahtuva oppiminen, tyokierto seké
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muiden opastus ja perehdyttaminen. Mentorointi on osaamisen kehittami-
sen menetelm&, jossa keskeinen tavoite on hiljaisen tiedon siirtdminen

kokeneemmalta kokemattomammalle.

1.1.1 Mentorointi hiljaisen tiedon siirtdmisessa

Antiikin jumaltaruissa (Homeros, 1924) kuvattu Mentor, uskollisuuden, oi-
keamielisyyden ja viisauden esikuva, oli nuoren Telemakhosin jumalalli-
nen neuvonantaja. Sanalle mentori annetaan nykyisinkin hyvin samankal-
tainen merkitys. Mentoriksi kutsutaan yleisesti kokenutta henkil6&, neu-
vonantajaa tai luotettavaa ystavaa. Aktori on mentoroitava henkilo, jonka
kehittymistavoitteiden saavuttamista mentori ohjaa ja tukee. (Isotalo, 2010;
Nakari, 1999.)

Mentorointia voidaan toteuttaa joko muodollisesti tai epamuodollisesti.
Muodollisesti toteutettuun mentorointiin liittyy yleensa koulutusta, ohjausta
ja tukea seka mentorille etta aktorille. Mentorointia voidaan toteuttaa or-
ganisaatiossa myos epamuodollisesti, jolloin mentoreita pyydetdén tehta-
vaan tai he hakeutuvat tehtavddn oman kiinnostuksensa mukaisesti. (Iso-
talo 2010, 29-30.) Mentorointia on toteutettu Suomessa jarjestelmallisesti
noin 20 vuotta seka yrityksissa etta erityisesti joissakin ammatti- ja opiske-
lijajarjestdissa. Mentorointia on tehty myds naisjohtajien uran edistamisek-

Si.

Mentoroinnin kasite ei ole selkea suhteessa sen l&himenetelmiin, joita ovat
coaching, tybénohjaus, konsultointi, valmennus, koulutus, opetus, sparraus,
fasilitointi ja terapia. Ohjauksellisten menetelmien kasitteitd on niiden epéa-
tarkkuuden vuoksi pyritty tarkentamaan viime vuosien aikana. Virolainen
(2010, 74-75) on kuvannut johdon coachingiin liittyvassa vaitostutkimuk-
sessaan coachingin samankaltaisuuksia ja eroja suhteessa edella mainit-
tuihin ohjauksen menetelmiin. Virolainen toteaa, etta raja mentoroinnin ja
coachingin valilla ei ole aina taysin selke&. Koska erityisesti coachingiin

littyvat menetelmét ovat tulleet yhd vahvemmin kayttdon myods mentoroin-
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nissa, on coachingin ja mentoroinnin yhteiset ja erottavat tekijat kiteytetty

taulukkoon 1.

Taulukko 1: Yhtalaisyydet ja erot coachingin ja mentoroinnin valilla (Viro-
lainen, 2010, 74)

Coaching Mentorointi

Yhteista

- tavoitteellisuus
- kesto
- toiminnan yllapito

Erilaista

- ratkaisujen tuottamisessa autta- - neuvot ja kokemusten kertominen
minen - mentori voi olla samasta organi-

- coach organisaation ulkopuolelta saatiosta

- ammatillinen suhde - ystavyystasolle meneva suhde

- nykyisen ty6suorituksen kehitty- - uran kehittyminen
minen ja organisaation kehittymi-
nen

Myds Bozeman & Feeney (2007) kritisoivat mentoroinnin kasitteen epa-
selkeyttd. Heidan mielestddn tdméan kaytdnnodssa hyvin toimivan menetel-
man ydinkasitteisiin ja teoriaan on kiinnitetty liian vahan huomiota. Boze-
man & Feeney (2007) tuovat esille, ettéa vaikka mentorointia on tutkittu hy-
vin paljon, tutkimukset ovat olleet kaytantdlahtoisia eivatkd mentoroinnin
teoriasta johdettuja. Kun tutkimusten kiinnostus on kohdistunut mentoroin-
nin tehokkuuden seka siitd saatujen hyotyjen ja vaikutusten kuvaamiseen,

itse mentoroinnin teoria on jaanyt kehittAmatta.

Mentoroinnin kasitteen epéaselkeyttd lisaa se, ettd mentorointi on perintei-
sesti mielletty kahden henkilén, mentorin ja aktorin, valisend vuorovaiku-
tussuhteena eli parimentorointina. Mentorointiin on kuitenkin kehitetty mo-
nia uudenlaisia toimintatapoja ja virtuaalisia tyovalineita. Naiden uusien
toimintatapojen ja valineiden mukaantulo mentorointiin ovat lisdnneet k&-

sitteen epaselkeytta.
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Isotalon (2010, 28-30) mukaan mentoroinnin toteutusmuotoja voivat ovat

seuraavat:

Parimentorointi

Ryhmamentorointi

Vertaismentorointi

Kéaanteinen mentorointi
Verkkomentorointi/e-mentorointi/virtuaalimentorointi/telementorointi
Organisaatiomentorointi

Projektimentorointi

© N o 0o A~ WD PRE

Informaali ja formaali mentorointi

Toteutustavaltaan mentorointi on ajallisesti pitkakestoinen ja vaiheittain
eteneva prosessi. Mentorointiprosessin vaiheet on esitetty taulukossa 2.
Mentorointiprosessin valmisteluvaiheessa tarvitaan organisaation visio
tavoiteltavasta paamaarasta ja paatos siitd, mihin mentorointia tarvitaan.
Valmisteluvaihe etenee aktorien valinnan ja heidéan kehittymistarpeidensa
maarittamisen jalkeen mentorien valintaan. Mentoreilta ei vaadita erityista
vuorovaikutuksen ohjausosaamista tai muodollista patevyyttd, toisin kun

coachingia tekeviltd coacheilta tai tyénohjausta toteuttavilta tydnohjaajilta.

Mentoroinnin toteuttamisvaiheessa muodostetaan mentori-aktori -parit, ja
heidat orientoidaan mentorointiprosessin aloittamiseen yleensa koulutuk-
sen tai muun opastuksen avulla. Mentoroinnista laaditaan kirjallinen sopi-
mus. My0Os aktorin tavoitteet ja suunnitelma niiden saavuttamisesta teh-
daan kirjallisena. Mentorointitapaamiset muodostavat mentorointiproses-
sin ytimen, ja niiden aikana mentori ja aktori pyrkivat keskustelujen avulla
saavuttamaan mentoroinnille asetetut tavoitteet vuorovaikutukseen perus-

tuvissa mentorointitapaamisissa.

Mentorointiprosessin seurantavaiheessa arvioidaan, kuinka aktorin aset-
tamat tavoitteet toteutuivat. Tavoitteiden toteutumisesta usein myds rapor-

toidaan ja annetaan kehittdmisehdotuksia organisaatiolle tai mentoroinnin
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jarjestavélle taholle mentoroinnin kehittamiseksi. Tama tapahtuu usein
mentorointiprosessin paattdvan yhteisen koulutustapahtuman aikana.
Mentoroinnin vaikuttavuutta voidaan tutkia viivastetylla arvioinnilla esimer-

kiksi noin puoli vuotta mentorointiprosessin paattymisen jalkeen.
Tama tutkielma kohdentuu hiljaisen tiedon siirtamisen prosessiin parimen-
toroinnissa ja taulukossa 2 esitettyyn mentorointiprosessin vaiheeseen 10,

mentorin ja aktorin valisiin mentorointitapaamisiin.

Taulukko 2: Mentorointiprosessin vaiheet (mukaillen Nakari et al., 1999)

VALMISTELU TOTEUTTAMINEHN SEURANTA
1. Organisaation 5. Mentori-aktori -parien 11. Mentorointitoiminnan
kehittamistarpeiden muodostaminen anviainti
toteaminen ja paatis
mentarainnin 6. Mentarin orientoituminen 12, Raportointi
aloittamisesta {mahdaollinen koulutus)
13. Mentoroinnin
2. Aktorien valinta 7. Aktorin orientoituminen kehittaminen
(mahdaollinen koulutus)
3. Aktarien 14. Mentorointisopimuk-
kehittymistarpeiden 3. Mentorisopimuksen sen paattdminen
maarittaminen laatiminen

15, Vaikuttavuuden
4. Mentoreiden valinta 9. Tavoitteiden asettaminen  arviointi
mentarainnille

10. Mentorointitapaamiset

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimusmenetelmat

Tassé luvussa esitetdadn ensin tdman tutkielman paatutkimuskysymys ja
alatutkimuskysymykset. Taman jalkeen kuvataan tutkielman l&ahestymista-
pa ja perustellaan tutkielmassa kaytettavat tutkimusmenetelmat.

Taman tutkielman paatutkimuskysymys oli seuraava:

Miten hiljaista tietoa siirretddn mentoroinnissa?
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Paatutkimuskysymykseen haettiin vastausta seuraavien alatutkimuskysy-

mysten avulla:

1. Mitd mentorit ja aktorit ymmartavat hiljaisella tiedolla?

2. Miten hiljaista tietoa mallitetaan mentoroinnissa?

3. Millaisia valmentamisen menetelmid mentoroinnissa kaytetaan hil-
jaisen tiedon siirtdmisessa?

4. Miten mentorit ohjaavat ja tukevat aktoria hiljaisen tiedon siirtdmi-
sen prosessissa mentoroinnin aikana?

5. Miten mentoroinnissa reflektoidaan hiljaisen tiedon siirtamista ja

kannustetaan tutkimaan ilmidita ja ongelmia?

Vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin haettiin [ahestymistavalla, jota
voidaan luonnehtia fenomenografiseksi tapaustutkimukseksi. Feno-
menografialla tarkoitetaan ajattelussa ilmenevien maailmaa koskevien ka-
sitysten laadullista tutkimusta. Yleisesti samaa ilmiéta koskevat kasitykset
vaihtelevat henkilosta toiseen. Kasitysten vaihteluun vaikuttaa ennemmin-
kin kokemustausta kuin ika. (Syrjala et al., 1995, 114.) Koskinen et. al.
(2005) mukaan laadullinen tutkimus tarjoaa keinoja kartoittaa tutkittavien

kasityksia tutkittavista ilmidista.

Fenomenografisen tutkimuksen eteneminen on esitetty kuvassa 1. Paa-

piirteissaan tutkimus etenee eri vaiheiden kautta seuraavasti:

1. Tutkija kiinnittdd huomionsa asiaan tai kasitteeseen, josta nayttaa
esiintyvan hammentavan erilaisia kasityksia.

2. Tutkija perehtyy asiaan tai kasitteeseen teoreettisesti ja jasentaa
alustavasti siihen liittyvat nakdokohdat

3. Tutkija haastattelee henkil6itd, jotka ilmaisevat erilaisia kasityksiaan
asiasta

4. Tutkija luokittelee kasitykset niiden merkityksen perusteella. Selit-
taakseen kasitysten erilaisuuden han kokoaa ne vield ylemman ta-

son merkitysluokiksi. (Syrjala et al., 1995, 115.)
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Teoreettinen perehtyneisyys

—_—

Aineiston hankinta
ja tulkinta

Teorian muodostus

Aineiston tulkinta ja
luoKittelu

Kuva 1: Fenomenografisen tutkimuksen spiraali (Giddens, 1988; Salner,
1989; Saljo, 1994 kirjassa Syrjala et al., 1995, 125)

Tama tutkielma eteni fenomenografisen spiraalin mukaisesti. Tutkija kiin-
nitti huomiota siihen, etta hiljaisen tiedon kasitetta oli vaikea maaritella yk-
siselitteisesti. Samoin hiljaisen tiedon siirtamista oli vaikea kuvata proses-
sina. Osaamisen kehittdminen tapahtuu nakyvan tiedon siirtdmisen liséksi
myds hiljaista tietoa siirtamalla. Hiljaisen tiedon siirtamista tapahtuu tiedos-
tamatta ihmisten valilla, mutta erityisesti organisaatioissa ja ammattilaisten
muodostamissa kaytantdyhteisdissa pyritdan siihen, ettd hiljaista tietoa
siirretaan myos tietoisesti eteenpéin. Koska mentorointi on yksi osaamisen
kehittamisen menetelmd, jossa pyritdén tietoisesti siirtamaan hiljaista tie-
toa kokeneemmalta kokemattomammalle, haluttiin tata ilmiota tutkia men-

toroinnin kontekstissa.

Tutkija perehtyi ensin teoreettisesti seka hiljaisen tiedon etté hiljaisen tie-
don siirtamisen kasitteisiin seka niista tehtyihin aikaisempiin tutkimuksiin.

Samalla tavalla perehdyttiin myos kognitiiviseen oppipoikamalliin, joka ku-
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vaa hiljaisen tiedon siirtdmiseen liittyvia vaiheita. Tutkija perehtyi myos
kognitiivisen oppipoikamallin takana oleviin oppimisnakemyksiin. Naiden
teoreettisten lahtokohtien avulla muodostettiin puolistrukturoitu teema-
haastattelurunko, jolla tutkimusaineisto kerattiin. Tutkimusaineiston ke-
raamiseen teemahaastattelulla paadyttiin, silla se on usein oikeastaan ai-
noa keino kerata ihmisten asioille antamia merkityksia ja tulkintoja. (Koski-
nen et al., 2005, 106.) Nelja mentori-aktori —paria haastateltiin teemahaas-
tattelua kayttden. Haastattelut tehtiin joulukuun 2012 — tammikuun 2013

valisena aikana.

Tehdyt haastattelut purettiin kirjalliseen muotoon. Kirjallista tekstia peilat-
tiin tutkimuksen keskeisena teoreettisena viitekehyksena toimivaan kogni-
tilviseen oppipoikamalliin ja sen pohjalta raportoitiin tutkimuksen keskeiset
tulokset. Saatujen tulosten pohjalta vastattiin tutkimuskysymykseen ja teh-
tiin suosituksia kaytannon toimijoille. Lisaksi teoreettisen viitekehyksen ja
saatujen tutkimustulosten pohjalta laadittiin uusi malli, joka kuvaa hiljaisen
tiedon siirtamistd mentoroinnissa kognitiivisen oppipoikamallin viitekehyk-

sessa.

Tata tutkielmaa voidaan pitda myds tapaustutkimuksena. Syrjalan et. al.
(1995, 10) mukaan sanaa tapaus voidaan kayttdd puhuttaessa ihmisesta,
ihmisjoukosta, yhteisOsta, laitoksesta, jostakin tapahtumasta tai laajem-
masta ilmidstd. Tapaustutkimusta voidaan kayttda sellaisessa tutkimuk-
sessa, jossa on kyseessa kaytdnnon ongelmien kokonaisvaltainen tarkas-
telu ja kuvaus ja jota ei voida tehda irrallaan tietysta yksittaisesta tilantees-
ta tai tapahtumaketjusta.

Tassa tutkielmassa tapauksen muodostaa hiljaisen tiedon siirtdmisen pro-
sessi mentoroinnissa. Koska kiinnostuksen kohteena on nimenomaan
prosessi, yksittdisen asian tarkastelu irrallaan kokonaisuudesta ei olisi
tuonut riittdvaa kokonaiskuvaa niista seikoista, jotka hiljaisen tiedon siirta-

misen erityisesti prosessina liittyy.
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1.3 Keskeiset kasitteet

Keskeiset kasitteet tdssa tutkimuksessa olivat: hiljainen tieto, hiljaisen tie-
don siirtdminen, mentorointi, kognitiivinen oppipoikamalli, mallittaminen,
valmentaminen, ohjaaminen ja tukeminen seka reflektointi ja tutkiminen.

Seuraavassa kuvataan kasitteet lyhyesti.

Hiljainen tieto

Hiljainen tieto on yksilollista, kokemukseen perustuvaa tietoa, jota on vai-
kea kuvata sanallisesti ja siirtdéd muille. Hiljainen tieto sisaltaa seka kasit-
teellisen ettd motorisen tiedon kohteena olevasta asiasta. Hiljainen tieto
iimenee toimintana, sitoutumisena ja osallistumisena jossain tietyssa tilan-
teessa. (Polanyi, 1967; Nonaka, 1994; von Krogh, 1998.)

Hiljaisen tiedon siirtdminen

Hiljaisen tiedon siirtAminen on usein sanatonta ja tiedostamatonta ja sen
siirtaminen on hidasta. Hiljaisen tiedon siirtdminen tapahtuu sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa, jossa hiljaisen tiedon omaksuja muodostaa véhitellen
oman kasityksensa hiljaisen tiedon siirtdjan osaamisesta. (Polanyi, 1967;
Nonaka, 1994; Sveiby, 1996; Tsoukas, 2003.)

Mentorointi

Mentorointi on ohjausta ja tukea, jota osaava ja kokenut henkild antaa ke-
hityshaluiselle ja —kykyiselle ohjattavalle eli aktorille. Mentorointi on pitka-
kestoinen vuorovaikutusprosessi, jossa mentori ja aktori toimivat aktorin
asettamien tavoitteiden saavuttamiseksi. Mentorointiin liittyvat avoimuus,

luottamus ja sitoutuneisuus. (Kram, 1983; Nakari, 1999; Juusela, 2000.)

Kognitiivinen oppipoikamalli

Kognitiivinen oppipoikamalli on pedagoginen malli, joka painottaa tiedon ja
oppimisen toiminnallista, situationaalista ja sosiaalista luonnetta. Kognitii-
visen oppipoikamallin tavoitteena on oppia asiantuntijoiden kayttamia ajat-

telu- ja toimintatapoja asiantuntijoiden hiljaisen tiedon, osaamisen ja ko-
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kemuksen nakyvéaksi tekemisen avulla. Kognitiivinen oppipoikamalli sisal-
tda oppimisen eri vaiheita, joita ovat mallittaminen, valmentaminen, alyk-
kdan toiminnan tikapuiden rakentaminen (engl. scaffolding), artikuloimi-
nen, reflektointi ja tutkiminen. (Collins et al., 1989, 1991; Pratt, 1998;
Brown et al., 1989.)

Mallittaminen

Mallittamisessa asiantuntija esittda opittavan asian tai toiminnon ohjatta-
valle niin, etta ohjattava saa siita omakohtaisen kokemuksen ja pystyy esi-
tyksen avulla muodostamaan kokonaiskuvan asiasta tai toiminnosta eri
vaiheineen. Esittdessddn asiaa tai toimintoa asiantuntija kuvaa aaneen
tekemistaan ja siihen siséltyvaa tietoa. (Collins et al., 1989; Collins et al.,
1991))

Valmentaminen

Valmentamisessa asiantuntija havainnoi ohjattavan toimintaa ja antaa ha-
nelle palautetta ja vihjeitd tehtavan suorittamisen aikana. Asiantuntija voi
myo6s mallittaa, ohjata ja tukea valmentamisen aikana. (Collins et al.,
1991, 14.)

Ohjaaminen ja tukeminen

Asiantuntija ohjaa ja tukee ohjattavaa toiminnan aikana auttaakseen ohjat-
tavaa tehtdvan suorittamisessa. Ohjaus ja tuki voivat olla ehdotuksia tai
suoranaista apua sellaisissa tehtavan suorittamisen vaiheissa, joita ohjat-
tava ei vield hallitse. Asiantuntija vahentaa ohjausta ja tukea sitd mukaa,

kun ohjattava oppii tehtavan suorittamisen. (Collins et al., 1991, 14.)

Reflektointi ja tutkiminen

Reflektoinnissa asiantuntija kannustaa ohjattavaa arvioimaan toimintaansa
ja vertaamalla sitéd asiantuntijan toimintaan, jotta han tulisi tietoiseksi niista
asioista, joissa hanen tulee vield kehittyd. Reflektoinnin apuna voidaan

kayttaa monia erilaisia menetelmia. Tutkimisessa asiantuntija rohkaisee
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ohjattavaa havaitsemaan ongelmia ja ratkaisemaan niitd itsenaisesti. (Col-
lins et al., 1991, 14.)

1.4 Tutkimusraportin eteneminen

Tutkimusraportin luvussa 1 kuvataan tutkimuksen tausta, esitetédan tutki-
muskysymykset, kaytetty tutkimusmenetelma seka tutkimuksen keskeiset
kasitteet. Lisaksi luvussa tehd&én tutkielman rajaus.

Luvussa 2 on Kkirjallisuuskatsaus tutkielman keskeisistd teemoista, joita
ovat hiljainen tieto, hiljaisen tiedon siirtdminen, oppimiskasitykset seké
kognitiivinen oppipoikamalli. Luvussa 2 kuvataan myos tutkielman tee-
maan liittyvid aiempia tutkimuksia tutkimustuloksineen ja esitetédan tutkiel-

man teoreettinen viitekehys.

Luvussa 3 kuvataan tutkielman empiirisen osan toteuttaminen ja tutkimus-
aineiston analysointi. Luvussa 4 esitetaan saadut tutkimustulokset. Luvus-
sa 5 vastataan tutkimuskysymyksiin ja pohditaan niiden merkitysta, arvioi-
daan tutkielman toteuttamista seka esitelldan tutkielman teoreettisen viite-
kehyksen ja saatujen tutkimustulosten pohjalta luotu malli hiljaisen tiedon
siirtAmisesta mentoroinnissa. Luvun lopuksi esitetddn ehdotuksia jatkotut-
kimusaiheiksi. Luvussa 6 tehdaéan tutkielman yhteenveto ja pohditaan tut-

kielman yleistd merkitysta.
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2 HILJAISEN TIEDON SIIRTAMISEN PROSESSI

Tassa luvussa tarkennetaan ensin hiljaisen tiedon kasitetta ja kuvataan
hiljaisen tiedon siirtamiseen liittyvia nakemyksia. Seuraavaksi tarkastellaan
mentorointiin keskeisesti liittyvaé oppimista maarittelemalléa viisi erilaista
oppimisnakemystad. Taman jalkeen kuvataan naihin oppimisnakemyksiin
pohjautuva kognitiivinen oppipoikamalli vaiheineen. Luvun lopuksi tehdéaan
katsaus tutkimuksiin, jotka liittyvat hiljaisen tiedon siirtdmiseen, kognitiivi-
sen oppipoikamallin kayttdon ja mentorointiin.

2.1 Hiljainen tieto

Polanyi (1967, 4, 9) toi ensimmaisené tutkijana esille kasitteen hiljainen
tieto. Hanen mukaansa inhimillisell& toiminnalla on kaksi ulottuvuutta. En-
simmainen ulottuvuus on toimintaan tai tarkasteltavaan asiaan liittyva
kohdetieto, tieto itse ilmidsta. Toinen ulottuvuus on tieto siitd, miten toi-
minnan tai tarkasteltavan kohteen kanssa tulisi toimia. Tata tietoa Polanyi
kutsui hiljaiseksi tiedoksi. Nama kaksi tietoulottuvuutta, kohdetieto ja hil-
jainen tieto, taydentavat toisiaan siten. Hiljainen tieto vaikuttaa taustatieto-

na, joka auttaa selvidamaan kustakin kohdetehtavasta.

Useissa toiminnoissa tarvitaan seka kohdetietoa etta hiljaista tietoa. Esi-
merkiksi autolla ajon opettelussa kokemuksen kautta kehoon muodostu-
vaa hiljaista tietoa ei voida korvata luennoimalla autolla ajamisesta (Po-
lanyi 1967, 20). Polanyin (1967) mukaan kohdetieto ja hiljainen tieto ovat
lasna ajattelussamme koko ajan. Ajattelu ja tietdminen puolestaan ovat
ihmisyyteen liittyva kyky, jossa uutta ja ennakoimatonta tietoa yhdistetaan
jatkuvasti vanhaan, hyvin tunnettuun tietoon. Polanyin (1967) nakemys

tiedosta on havainnollistettu taulukossa 3.
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Taulukko 3: Polanyin (1967) ndkemys tiedosta

Tieto

Kohdetieto Hiljainen tieto

Nonaka (1994) pohjasi ndkemyksensa tiedosta Polanyin ajatuksille. No-
nakan keskeinen lisdys Polanyin ajatteluun oli se, ettda han tarkasteli tie-
don luomisen merkitysta organisaation nakokulmasta. Nonaka (1994) esit-
téda organisaation tiedon luomisen teoriassaan jaon, jossa tieto organisaa-
tiossa on seka nakyvaa ettd nakymatonta. Nakymatonta tietoa kutsutaan
hiljaiseksi tai piilevaksi tiedoksi. Hiljainen tieto muodostaa keskeisen ele-
mentin Nonakan teoriassa. Hiljainen tieto sisdltaa seka tiedollisen etta
teknisen elementin. Tiedollisella elementilla viitataan yksilén mentaalisiin
malleihin, jotka sisaltavat mentaalisia karttoja, uskomuksia, paradigmoja ja
nakokulmia. Tekninen elementti muodostuu konkreettisista taidoista, jotka
liittyvat tiettyyn tilanteeseen, kuten edelld mainittu autolla ajo. (Nonaka,
1994, 16; Nonaka & von Krogh, 2009, 635.) Taméa on havainnollistettu tau-

lukossa 4.

Taulukko 4: Nonakan (1994) nakemys tiedosta

Tieto
Nakyva tieto Hiljainen tieto
Tiedollinen Tekninen
elementti elementti

Nonakan (1994) mukaan hiljainen tieto voi liittyd yksil6ihin tai yhteiséihin.
Yksilon tieto muodostuu yksiléssé ja se on yksilon ominaisuus, kun taas
yhteis66n liittyva hiljainen tieto luodaan ryhméssa ja se on lasna tassa tie-
tyssa yhteistssa. Tietoa luodaan, jaetaan, levitetaan ja perustellaan seka
ihmisten valisissa sosiaalisissa tilanteissa etta yksilollisissa kognitiivisissa

prosesseissa, kuten reflektoinnissa.
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Nonaka & von Krogh (2009, 644) ovat edelleen kehittdneet Nonakan
(1994) luomaa organisaation tiedon luomisen teoriaa tuomalla siihen hei-
dan mielestaan liian vahalle huomiolle jaaneen sosiaalisen toiminnan néa-
kokulman. Kun kokematon tyontekijd on mukana tilanteissa, joissa on las-
na hanen oman ammattialansa kokeneita henkil6ita, han tiedostamattaan
omaksuu yhteison kayttdmia saantoja ja toimintatapoja. Ne ovat paasaan-
toisesti hiljaista tietoa. Samalla periaatteella toimivat kaytantdyhteisot,
joissa oppiminen on yhteison taysivaltaiseksi jaseneksi kasvamisen pro-
sessi. Kaytantoyhteisdissd omaksutaan hiljaista tietoa ja opitaan toimi-
maan yhteison normien mukaisesti. Kaytantoyhteisoissa tapahtuu myos
yksilon identiteetin kehitysta ja sen uudelleen rakentumista. (Lave & Wen-
ger, 1991.)

Grantin (1996, 120) mukaan suurimmat ongelmat organisaation tietopro-
sessissa liittyvatkin sosiaalisiin suhteisiin ja ihmisten valiseen vuorovaiku-
tukseen. Tiedon tuottaminen ja soveltaminen organisaatioissa kuitenkin
korostuvat yhd enemman, silla organisaation kilpailukyvyn turvaavan tie-
don tuottaminen ja soveltaminen tapahtuvat yksittaisten ihmisten toimesta.
Ihmisten rooli organisaatioissa tulee olemaan yha keskeisempi, silla erityi-
sesti hiljainen tieto sijaitsee yksildiden mielisséa eikd organisaation tietova-

rannoissa.

Hiljaisen tiedon tutkiminen on haastavaa. Polanyi (1967, 30) kuvaa, miten
jotain toimintaa tutkimalla voimme saada ymmarryksen itse toiminnasta,
mutta emme siitd hiljaisesta tiedosta, joka vaikuttaa toiminnassa. Tutki-
muksen haasteena on myds se, kuinka selvitetéan miten olemme oppineet
toimintaan liittyvan hiljaisen tiedon. Kun hiljainen tieto tehddan nakyvaksi
kielen avulla, se voidaan ottaa tarkastelun ja reflektoinnin kohteeksi. Ref-
lektointi mahdollistaa tiedon siirtdmisen, arvioinnin ja sitéd kautta tiedon

lisaantymisen.

Tassa tutkielmassa nakymattomasta, piilevasta tai hiljaisesta tiedosta kay-

tetdan kasitetta hiljainen tieto.
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2.1.1 Hiljaisen tiedon siirtiminen

Organisaatiossa tuotanto- ja palveluprosessin kaikkiin vaiheisiin liittyy tie-
don luomista ja hankintaa, tiedon tallentamista, tiedon siirtdmista ja tiedon
soveltamista. Tiedon siirtdminen tapahtuu joko suoraan - henkildiden vali-
sessa vuorovaikutuksessa - tai epasuoraan, jonkin valineen avulla (Svei-
by, 1996, 379). Nakyvaa tietoa jaetaan organisaatioissa useimmiten vies-

tinnan ja koulutuksen avulla (Argote & Ingram 2000, 160).

Hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu useimmiten sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa ja se voi tapahtua myds niin, etta vastaanottaja ei osaa sanalli-
sesti kuvata jaetun tiedon siirtymista. Esimerkiksi organisaation toimintaan
liittyvat saannot ja rutiinit voivat siirtya ihmiselté toiselle ilman, etta vas-
taanottaja osaa kuvata mika ja millainen tieto on siirtynyt. Hiljaisen tiedon
jakamisen vaikutusta voidaan mitata paremmin muutoksina toiminnassa

kuin muutoksena tiedossa (Argote & Ingram 2000, 152, 157).

Hiljaisen tiedon siirtdmisen vaikeus liittyy osittain siihen, etta sita on vaikea
tallentaa organisaation tietovarastoihin. (Argote & Ingram 2000, 155; Grant
1996, 111; Rosendaal, 2008, 6.) Tietojohtamisessa vallalla oleva tietopoh-
jainen ndkemys organisaatiosta on lisaksi vahvistanut nakemystéa siita,
ettd hiljaisen tiedon siirtdmiseen liittyy sosiaalista vuorovaikutusta ja siksi
tiedon siirtamiseen liittyvat kustannukset ovat korkeat (Grant, 1996). Hiljai-
sen tiedon jakamisen vaikeus liittyy myos siihen, ettd organisaatiot eivat
usein tieda mitd ne tietavat ja tavat, joilla tietoa yritetaan paikallistaa ja
saada esille, ovat kehittymattomia (Alavi & Leidner 2001, 119).

Tiedon jakamista organisaatiossa tapahtuu, kun jonkin toisen yksikén ko-
kemus vaikuttaa toiseen yksikkdon. Tiedon jakamisen prosessi on saman-
lainen my6s yksilollisella tasolla, jossa toisen henkilén kokemus vaikuttaa
toiseen henkiloon. Argote & Ingramin (2000, 162) mukaan tiedon jakami-
nen tapahtuu helpommin sellaisten yksikoiden valilla, jotka ovat verkostoi-

tuneita toistensa kanssa, kuin toisistaan riippumattomien yksikdiden valilla.
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Tiedon jakamista tapahtuu helpommin myds samantyyppisten, vaikkakin

eri konteksteissa olevien tehtavien valilla. (Argote & Ingram 2000, 151).

Polanyi (1967) oli kiinnostunut hiljaisen tiedon siirtymisesta yksilolta toisel-
le. HAn maaritteli kolme tiedon siirtdmisen mekanismia: jaljittelyn, tunnis-
tamisen ja tekemalla oppimisen. Naissa tiedon siirtamisen mekanismeissa
tiedot, saannot ja esimerkit siirtyvat suoraan henkilolta toiselle ja tiedon
vastaanottaja rakentaa oman nakemyksensa tiedosta siirretyn tiedon poh-
jalta. Hiljaisen tiedon siirtamista voidaan pitd&a perinteiden siirtimisena,
jossa yksilo muuntaa siirretyt tiedot, saannét ja esimerkit omiksi sisaiste-
tyiksi uskomuksikseen. Uskomuksista muodostuu vahitellen yksilon hiljai-
nen tieto, joka on yhteista sille ryhmalle, johon yksil6 kuuluu. Tata hiljaisen
tiedon muodostumista tapahtuu organisaatioiden lisaksi ammattilaisten

muodostamissa kaytantoyhteisdissa (Wenger, 1998).

Sveiby (1996, 382) esittaa kritiikkia siihen tapaan, jolla Polanyin (1967)
mukaan hiljaista tietoa siirretaan perinteiden kautta. Sveibyn mukaan Po-
lanyin esittama perinne pitda tietoja, saantdja ja esimerkkeja kirjoittamat-
tomina saantoéina. Hiljaisen tiedon siirtdjilla on valtaa suhteessa niihin, joil-
le hiljaista tietoa siirretddn eikd heilla ole mahdollisuutta esittaa kysymyk-
sid opittavasta asiasta. Sveiby nakeekin, etta perinteen siirtdminen sisal-
taa alistavan elementin, jota ei pideta nykyaikaisena toimintatapana orga-

nisaatioissa.

Nonakan (1994, 14; 2006, 1182) mukaan jokaisen organisaation, joka ha-
luaa toimia vuorovaikutuksessa dynaamisesti muuttuvan ympériston kans-
sa, tulisi tiedon kasittelyn ja hyédyntamisen lisdksi luoda itse uutta tietoa.
Uuden tiedon luominen tapahtuu hiljaisen ja nakyvan tiedon vuorovaiku-
tuksena, jossa tietoa luodaan vaiheittain. Nonaka & Takeuchin (1995) ke-
hittdman SECI —mallin nelja tiedon luomisen vaihetta eivét ole yksiselittei-

sié ja tarkkarajaisia, vaan toisistaan riippuvia ja toisiinsa linkittyvia.



26

SECI —mallin vaiheet on kuvattu kuvassa 2. Sosiaalistamisvaiheessa (1)
hiljaista tietoa keréatédan organisaatiosta ja sité systematisoidaan. Systema-
tisoitu hiljainen tieto siirretaan vahitellen organisaatiossa tyoskenteleville.
Ulkoistamisen vaiheessa (2) hiljaisesta tiedosta keskustellaan monissa
erilaisissa ryhmissa. Keskustelujen tavoitteena on muuntaa hiljaista tietoa
yleisesti ja yhteisesti ymmarrettdvaan muotoon. Yhdistdmisvaiheessa (3)
uusi julkinen tieto integroidaan vanhaan tietoon. Syntynyt tieto muokataan
dokumenteiksi ja tallennetaan tietojarjestelmiin. Sisaistamisessa (4) ai-
emmissa vaiheissa syntynyttd julkista tietoa testataan toiminnan ja kay-
tannon kautta. Vahitellen tieto siséistetdan niin, ettd kasitteet ja kaytannot

sulautuvat toimintaan ja muuntuvat takaisin hiljaiseksi tiedoksi.

Hiljainen tieto MNakywva tieto
(1) (2)

Hiljainen tieto Sosiaalistaminen Ulkoistaminen
-yhteinen ajattelu - tiedon

kdsitteellistdminen

MNdkyva tieto
(4) (3)
Sisdistdminen Yhdistdminen
- toiminta - tiedon yhdistdminen

Kuva 2. SECI —malli (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Nonaka & Takeuchin (1995) luomaa SECI -mallia kohtaan on esitetty kri-
tiikkkid. Choon (2004) mukaan SECI —malli ei ole sellaisenaan riittava, jos
halutaan, ettéd organisaatio pystyy luomaan tehokkaasti uutta tietamysta.
Innovaatioilla ja yrityksella ymmartaa ymparistéa ja siinad jatkuvasti tapah-
tuvia muutoksia on my6s merkitysta uuden tiedon luomisessa ja hiljaisen
tiedon siirtdmisessa. Siksi ei voida keskittyd vain organisaation sisaisiin
asioihin, vaan tarvitaan jatkuvaa vuorovaikutusta ympériston kanssa.

Choon (2004) mukaan tieto virtaa organisaatiossa ymmartamisen yrityk-
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sen, tiedon muodostamisen ja paatoksenteon valilla jatkuvasti siten, etta

yhden osa-alueen tieto vaikuttaa kaikkiin muihinkin osa-alueisiin.

Hiljainen tieto siirtyy k&ytannon toiminnassa, jossa vuorovaikutus kokemat-
tomamman ja kokeneemman henkilon kanssa on olennaista. Kaytannon
toiminnassa on nakyvan tiedon lisdksi lasnd kokeneemman henkilon hil-
jaista tietoa, joka voi olla intuitiota, motorisia taitoja, aistihavaintoja tai ko-
kemuksen kautta muotoutuneita toimintatapoja (Tsoukas, 2003; Hildreth &
Kimble, 2002.) Hiljainen tieto voi liittyd myds kayttaytymismalleihin, menet-
telytapoihin, ongelmien tunnistamiseen ja ongelmanratkaisuun (Nonaka &
von Krogh, 2009, 645).

Edella on kuvattu uuden tiedon luomista ja siihen liittyvan hiljaisen tiedon
siirtAmiseen liittyvia tekijoitd organisaation tasolla. Seuraavaksi luodaan
katsaus niihin yksiloihin liittyviin tekijoihin, joilla on my6s merkitysta uuden

tiedon luomisessa ja hiljaisen tiedon siirtdmisessa.

von Krogh (1998, 136-137) tuo esille kasitteen "care”, joka on merkityksel-
linen organisaation tietoprosessissa ja hiljaisen tiedon siirtamisessa. Suo-
meksi kasite voisi tarkoittaa huolenpitoa tai kiinnostusta toisen kehittymista
tai itseilmaisua kohtaan. Huolenpito on edellytys luottamukselle, empatial-
le sek& ymmarrykselle toisen henkilon tarpeista. von Krogh (1998, 133,
139) kuvaa huolenpidon tarkeyttd uuden tiedon luomisprosessissa, joka

tapahtuu useiden eri vaiheiden kautta.

von Kroghin (1998) mukaan uuden tiedon luomisprosessi kaynnistyy tie-
don, kokemusten ja kaytantdjen jakamisella yksildiden kesken. Sellaisissa
organisaatiossa, joissa huolenpidon aste on matala, yksilot pyrkivat mie-
luummin pitamaan tiedon itsellddn kuin jakamaan sen vapaaehtoisesti
muiden kanssa. Organisaatioissa, joissa huolenpidon aste on korkea, tie-
toa jaetaan ja eri yksiléiden ndkemyksista ja uskomuksista keskustellaan
avoimesti. Huolenpito mahdollistaa tunteiden ilmaisun keskusteluissa ja

silti olemassa olevaa tietoa voidaan kyseenalaistaa ja sitad ollaan valmiita
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muuttamaan. Tallaisissa keskusteluissa jaettu hiljainen tieto voi muodos-

taa perustan uuden palvelun tai tuotteen kehittdmiselle.

Myds Nonaka (1994, 17) kuvaa yksilotason tekijdiden merkitystéa uuden
tiedon luomisprosessissa ja tiedon siirtdmisessa. Nonakan esittamat tekijat
ovat tarkoituksellisuus, autonomia seka vaihtelu ja luova kaaos. Naiden
tekijoiden huomioiminen on Nonakan (1994) mukaan edellytyksena sille,
etta tietospiraali voidaan SECI —mallin mukaisesti rakentaa organisaati-

oon.

Nonakan (1994, 17) mukaan tarkoituksellisuus kuvaa sitd, miten yksilot
nakevat ymparistonsa ja yrittdvat ymmartaa sitd. Yksiloille on tarkeaa
muodostaa kasitys organisaation visiosta, strategiasta ja toiminta-
ajatuksesta. Tarkoituksellisuus ndkyy mm. siind, miten yksilot suuntautuvat

toimintaan ja pohtivat toiminnan tarkoituksellisuutta itselleen.

Toinen edellytys on autonomia, joka voi toteutua yksilon, ryhman tai or-
ganisaation tasoilla. Autonomia voi toteutua joko kaikilla tasoilla tai vain
jollakin tai joillakin tasoilla. Yksilotasolla toteutuva autonomia mahdollistaa
organisaatiolle joustavan mahdollisuuden tiedon luomiseen ja hankintaan,
tiedon tallentamiseen, tiedon siirtdmiseen ja tiedon soveltamiseen. Auto-
nomia myos lisdd yksilon motivaatiota omaksua tietoa. Organisaation ra-
kenteilla, johtamisjarjestelmalla ja rooleilla on merkittava vaikutus au-

tonomian toteutumiseen.

Kolmas tiedon luomisprosessiin ja tiedon siirtdmiseen liittyva edellytys yk-
silotasolla on vaihtelu ja luova kaaos. Talla tarkoitetaan jatkuvan tietotul-
van vastaanottamisen ja tiedon merkityksellisyyden pohtimisen vuoroittais-
ta vaihtelua. Usein jokin ymparistbéssa tapahtuva muutos tai luova kaaos
pysayttdd yksilon pohtimaan omia rutiineja ja kaytantéjaan, ja pohdinta

saattaa synnyttad uudenlaisen tavan toimia.
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Gupta & Govindarajan (2000) kuvaavat yksiléllisia tekijoita, jotka vaikutta-
vat tiedon jakamiseen organisaatiossa. Tiedon jakamiseen liittyvat seu-
raavat tekijat: tiedon lahteen arvostus, tiedon valittdjan halu ja motivaatio
jakaa tietoa, tiedon jakamiseen liittyvien kanavien olemassaolo ja moni-
puolisuus, vastaanottajan halu ja motivaatio vastaanottaa tietoa seka vas-
taanottajan kyky hyodyntaa jaettua tietoa. Kyky hyddyntaa jaettua tietoa
on olennainen ja vaikeasti vaikutettavissa oleva asia, silla tiedon vastaan-
ottajan tulee kasitella tieto kognitiivisesti, hanen on muodostettava siitéa

merkitys itselleen ja hybdynnettava tietoa erilaisissa ty6tilanteissa.

Yhteenvetona hiljaisen tiedon siirtdmisesta voidaan todeta, ettd koska tie-
toprosessi muodostuu useista, osittain paallekkain menevisté eri vaiheista,
hiljaisen tiedon siirtAmisen tutkiminen itsenaisena ilmiona ei ole kovinkaan
helppoa. Hiljaisen tiedon muuntaminen tai siirtiminen edellyttaa aina vuo-
rovaikutusta nakyvan tiedon kanssa. Nakyva ja hiljainen tieto tulisi ndhda
ennemminkin toisiaan taydentévind kuin toisensa poissulkevina element-

teind osana tietojohtamista. (Nonaka & von Krogh, 2009, 636, 640.)

Taulukossa 5 on yhteenveto edelld kuvatuista seké organisaatio- etta yksi-
|6tason tekijoista, jotka vaikuttavat hiljaisen tiedon siirtdmiseen. Taulukon
tiedot on jarjestetty aikajarjestykseen, jossa vanhimmat ajatukset tutkijoilta
ovat ensimmaisina. Taulukosta voi siten my6s saada kasityksen hiljaisen

tiedon siirtdmiseen liittyvien ndkemyksien kehittymisesta.

Hiljaisen tiedon muuntaminen, jakaminen ja siirtdminen ymmarretaan tas-
sa tutkimuksessa synonyymeina ja niistd kaytetddn kasitetta hiljaisen tie-

don siirtaminen.
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Taulukko 5: Yhteenveto hiljaisen tiedon siirtamiseen vaikuttavista tekijoista

organisaatio- ja yksilotasolla

Hiljaisen tiedon siirtdminen

Organisaatiotasolla vaikuttavat
tekijat

Yksilotasolla vaikuttavat tekijat

Polanyi (1967)

- jaljittely, tunnistaminen ja tekemalla op-

piminen
Nonaka & Takeuchi (1995)

- SECI —mallin neljan tiedon luomisen

vaiheen hyddyntaminen
Grant (1996)

- hiljaisen tiedon jakamisen korkeat kus-

tannukset
Sveiby (1996)

- vaara, etta hierarkiassa alemmalla ta-
solla oleva henkil6 omaksuu siirretyn
tiedon kritiikitta

Argote & Ingram (2000)

- vaikeus tallentaa hiljainen tieto organi-
saation tietovarastoihin

- hiljaisen tiedon jakaminen sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa

- hiljaisen tiedon jakamista tapahtuu hel-
pommin verkostoituneiden yksikoiden
tai samankaltaisten yksikdiden kesken

- hiljaisen tiedon siirtamistéa tapahtuu
myds tiedostamatta

Alavi & Leidner (2001)

- organisaatiot eivat tieda mité ne tietéavat

- tavat hiljaisen tiedon paikallistamiseen
organisaatiossa ovat kehittymattomia

Choo (2004)

- organisaatio tarvitsee vuorovaikusta
ympériston kanssa pystydkseen jatku-

vasti luomaan uutta tietoa

Nonaka (1994)

yksilon tarkoituksellisuuden ja
autonomian kokemus seka

luova kaaos

von Krogh (1998)

huolenpito ja kiinnostus toisen
kehittymiselle, "care”

organisaatioissa joissa huo-
lenpidon aste on korkea, tie-

toa jaetaan avoimesti

Gupta & Govindarajan (2000)

tiedon lahteena olevan henki-
I6n arvostus seka tiedon valit-
tdjan halu ja motivaatio jakaa
tietoa

tiedon vastaanottajan halu ja
motivaatio ottaa vastaan tietoa

ja hyddyntaa sita
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2.2 Oppimisen merkitys hiljaisen tiedon siirtdmisessa

Oppiminen on yksilén kehityksen perusta ja l&ahes kaikki toimintamme on
oppimisen muokkaamaa. Oppiminen voidaan nahda kokemuksista johtu-
vaksi toiminnan tai tietorakenteen muutokseksi, jossa olennaista on yksi-
|6n omaksuman tiedon lisaantyminen. Oppiminen ei aina nay ulkoisessa
toiminnassa (Hakkarainen et al., 2004, 15; Tynjala, 1999, 12).

Oppimisen merkitys organisaatioiden kilpailukyvyssé ja tietojohtamisessa
on korostunut; se organisaatio, joka pystyy nopeimmin oppimaan, muun-
tumaan ja muuttamaan innovaatiot toiminnaksi, pitdd menestyksen
avaimia kasissaan. (Nonaka & von Krogh, 2009, 647.) Mentorointi on
osaamisen kehittdmisen menetelma, jonka avulla pyritddn tietoisesti te-
hostamaan sita oppimista, joka kohdistuu erityisesti vaikeasti ilmaistavissa
olevaan seka vaikeasti siirrettavissa ja varastoitavissa olevaan hiljaiseen
tietoon ja sen hyodyntamiseen (Nakari, 1999). Siksi on perusteltua, etta
hiljaisen tiedon siirtdmistd mentoroinnissa tutkitaan oppimisen nékdokul-

masta.

On olemassa erilaisia nakemyksia siitd, miten yksil6 oppii ja millaiset ope-
tusmenetelmat ovat tarkoituksenmukaisia asetetun tavoitteen saavuttami-
seksi. Seuraavassa luvussa esitelladn keskeisimmat oppimisnakemykset
ja niiden yleisimmat piirteet. Yhteenveto naista oppimisnéakemyksista on

liitteena 1.

2.2.1 Oppimisndkemykset

Perinteisesti psykologia on lahestynyt oppimista yksilokeskeisesti ja huo-
mio on kiinnitetty yksilon mieleen ja tiedollisiin rakenteisiin. Tietoa on pi-
detty kuvauksena siitd mitd tiedetdaan. Tieto on paketoitu sopiviksi annok-
siksi, jotka on siirretty tehokkaasti ja virheettémasti oppijalle (Hakkarainen
et al., 2004; Tynjala, 1999, 29). Tata suuntausta edustaa perinteisimmil-
la&dn behavioristinen oppimisndkemys. Behavioristisen oppimisnéke-
myksen mukaan oppiminen on ulkoisesti s&adeltdvaa kayttaytymisen
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muuttumista, jossa asetetaan kayttaytymistavoitteet, edetdan vaihe vai-
heelta vahvistaen toivottua kayttaytymista ja lopuksi arvioidaan tulokset.
Keskeisimmaét edustajat 1950 — ja 1960 —luvuilla vallalla olleessa beha-

vioristisessa oppimisnédkemyksessé ovat Pavlov, Skinner ja Bandura.

Humanistinen oppimisnédkemys ei hyvaksy behavioristisen oppimisna-
kemyksen perusajatusta siita, etta yksilot toimivat ehdollistamisen periaat-
teiden mukaan. Humanistisen oppimisnakemyksen perusta on humanisti-
sessa psykologiassa, joka korostaa yksilon arvoa, vapautta ja ainutlaatui-
suutta. Oppimisen katsotaan perustuvan yksilon omiin tavoitteisiin ja op-
pimishaluun. Humanistisessa oppimiskasityksessa painotetaan vahvasti
yksilon itseohjautuvuutta, jossa opettaja ndhdéan oppijan ohjaajana ja tu-
kihenkilon&. Humanistiseen oppimiskasitykseen liittyvid ajatuksia on sovel-
lettu erityisesti aikuiskoulutuksessa. Humanistinen psykologia nousi esille
1960 — ja 1970 —luvuilta alkaen ja sen johtohahmoja ovat Maslow ja Ro-
gers. (Tynjala, 1999; Hakkarainen et al., 2004; Jarvinen et al., 2002.)

1980 —luvulla vallalle noussut kognitiivinen oppimisnakemys korostaa
oppimisen prosessinomaisuutta ja tiedon soveltamisen merkitystd koko-
naisvaltaisessa oppimisessa. Huomiota kiinnitetaan erityisesti oppimisen
laadullisiin tekij6ihin. Oppimista pidetddn aktiivisena ja tavoitteellisena toi-
mintana, jossa yksilo toimii itsendisena ajattelijana ja tiedon hakijana. Yk-
sil6 valikoi, tulkitsee ja konstruoi tietoa itse reflektoimalla omaa ajatteluaan
ja toimintansa. Kun behavioristit eivat pida psyykkisten ilmididen tutkimis-
ta mahdollisena, kognitiivisen oppimisndkemyksen edustajat l&ahestyvat
tutkittavaa ilmioita skeemojen, yksildiden mielissa olevien erilaisten kogni-
tiivisten karttojen avulla. Kognitiivisen oppimisnakemyksen keskeisia edus-
tajia ovat Neisser seka Argyris & Schon. (Tynjala, 1999; Hakkarainen et
al., 2004, Jarvinen et al., 2002.)

Konstruktivistinen oppimisndkemys puolestaan korostaa sita, etta tieto
luodaan eli konstruoidaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Kognitiivi-

selle oppimisnakemykselle pohjaavan, 1990 — luvulla vallalle nousseen
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konstruktivistisen oppimisndkemyksen mukaan oppiminen on yksilon aktii-
vista ja sosiaalista toimintaa. Yksil6 rakentaa kuvaansa maailmasta tulkit-
semalla havaintojaan ja uutta tietoa aikaisempien tietojensa, kasitystensa
ja kokemustensa pohjalta. Konstruktivistisen oppimisnakemyksen keskei-
sid edustajia ovat Piaget, Knowles ja Mezirow. (Tynjala, 1999.)

Kokemuksellisen oppimisndkemyksen tunnetuin kehittdja on Kolb
(1984). Nakemys yksilostd on lahella humanistista oppimisnakemysta.
Kolb kuvaa kokemuksellisen oppimisen toistuvana kehana, jossa koke-
mukset ja opittava asia etenevat tarkentuvana kehana. Kehan vaiheet

ovat:

o Omakohtainen, konkreettinen kokemus
« Reflektiivinen havainnointi ja harkinta
« Abstraktien kasitteiden ja yleistysten muodostaminen

o Kokeileva aktiivinen toiminta uusissa tilanteissa.

Omakohtainen,
konkreettinen
kokemus

Reflektivinen
havainnoint ja
harkinta

Kokeileva
aktivinentoiminia
uusissatilanteisss

hbstraktien
kasitteiden ja
yleistysten
mucdostamine

Kuva 3. Kokemuksellisen oppimisen keha (Kolb 1984)
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Kokemuksellisen oppimisen kehé&ssé tapahtuu tiedon asteittaista syvene-
mista, kasitteellistamista ja tutkimista jatkuvasti. Yksilon omilla kokemuksil-
la ja elamyksilla on keskeinen rooli, silla uutta tietoa testataan ja arvioi-

daan yksilébn omien kokemusten kautta.

Edella kuvattujen oppimisndkemysten pohjalta on kehitetty useita pedago-
gisia malleja, joita hyddynnetaan erilaisissa oppimisen tilanteissa erilaisten
opiskelijaryhmien ja ohjattavien kanssa. Yksi naista kehitetyistda malleista
on kognitiivinen oppipoikamalli, jonka juuret ovat perinteisessa oppipoika-
jarjestelmassa. Oppipoikajarjestelmaa on kaytetty monien kasitydammatti-
en koulutuksessa, jossa tytssa tapahtuva oppiminen on ollut merkittavas-
sa roolissa. Oppipoikajarjestelman avulla on opittu Polanyin (1967) ku-
vaamaa kohdetietoa ja hiljaista tietoa, jotka molemmat ovat tarkeita am-
matin oppimisessa. Kognitiivisessa oppipoikamallissa kiinnostus kohdis-
tuu erityisesti kognitiivisten taitojen oppimiseen, siihen kuinka asiantunti-
joiden hiljaista tietoa voidaan siirtda ohjattaville. Seuraavassa luvussa esi-
telladn kognitiivisen oppipoikamallin keskeiset periaatteet

2.2.2 Kognitiivinen oppipoikamalli

Kognitiivinen oppipoikamalli on pedagoginen malli, jossa tarkoituksena on
oppia asiantuntijoiden kayttamia ajattelu- ja toimintatapoja (Collins et al.,
1989). Kognitiivisessa oppipoikamallissa ovat edustettuina kognitiivinen,
konstruktivistinen ja kokemuksellinen oppiminen. Koska kokemuksellisen
oppimisnakemyksen n&hdaan pohjautuvan mm. humanistiseen oppimis-
ndkemykseen, myds humanistisen oppimisnakemyksen piirteitd voidaan

nahda kognitiivisessa oppipoikamallissa.

Keskeisena ajatuksena kognitiivisessa oppipoikamallissa on asiantuntijoi-
den hiljaisen tiedon ja kokemuksen nakyvéaksi tekeminen. Mallissa paino-
tetaan edellisessa luvussa kuvattujen oppimisnakemysten mukaisesti op-
pimisen ja tiedon toiminnallista, situationaalista ja sosiaalista luonnetta
(Collins et al., 1989; 1991; Pratt, 1998; Brown et al., 1989). Hiljaisen tie-

don toiminnallisella luonteella tarkoitetaan sitd, ettd oppimiseen liittyy
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konkreettista tekemista, joka mahdollistaa hiljaisen tiedon siirtymisen. Hil-
jaisen tiedon situationaalinen luonne tarkoittaa hiljaisen tiedon kiinnittamis-
ta erilaisiin tilanteisiin, joista keskustelemalla hiljaista tietoa voidaan tehda
nakyvaksi ja ndin mahdollistaa hiljaisen tiedon siirtyminen. Hiljaisen tiedon
sosiaalinen luonne on ohjaajan ja ohjattavan valilla tapahtuvaa vuorovai-

kutusta, jota pidetdaén edellytyksena hiljaisen tiedon siirtamiselle.

Kognitiivinen oppipoikamalli on soveltuva pedagoginen malli erityisesti sii-
na vaiheessa, kun opiskelun tuloksia hyddynnetaan kaytannon toiminnas-
sa ja harjoitellaan asiantuntijoiden ajattelu- ja ongelmanratkaisutaitoja.
Koulutus sinallaan ei tuota alan asiantuntemusta, vaan asiantuntijaksi op-
piminen tapahtuu osallistumalla asiantuntijayhteisén toimintaan. (Hakka-
rainen et al., 2004, 135; Tynjala, 2000, 134.)

Kognitiivisessa oppipoikamallissa valitetaan aloittelijalle sellaisia kaytanto-
ja, joita asiantuntijat soveltavat tydssaan. Olennaista on pyrkimys muuttaa
piilevia tiedonkasittelyprosesseja ja niihin sisaltyvaa hiljaista tietoa ulkoi-
siksi ja jaljiteltaviksi. Yksiloita rohkaistaan ajattelemaan ja toimimaan kuten
asiantuntija seka osallistumaan asiantuntijoille tyypillisiin monimutkaisiin
ongelmanratkaisuprosesseihin. Tiedonkasittelyprosessiin liittyvia kognitii-
visia ja metakognitiivisia prosesseja pidetaan kognitiivisessa oppipoika-
mallissa olennaisempina kuin varsinaisia motorisia toimintaprosesseja.
(Hakkarainen et al., 2004.)

Kognitiivinen oppipoikamalli siséltéa eri vaiheita, joita voidaan pitda ope-
tusmenetelmina tai pedagogisina strategioina ja joilla maaritetaan toimin-
nan lisaksi ohjaajan ja ohjattavan rooleja mallin eri vaiheissa. Eri tutkijat
ovat luokitelleet n&itd vaiheita eri tavalla (Collins et al., 1989, 1991; En-
kenberg, 2001; Wilson & Cole, 1991; Stewart & Lagowski, 2003). Collins
et al. (1989, 13-14), joita pidetddn kognitiivisen oppipoikamallin luojina,

ovat jasentaneet kognitiivisen oppipoikamallin vaiheet seuraavasti:
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Mallittaminen

Valmentaminen

Scaffolding, alykkaan toiminnan tikapuiden rakentaminen
Artikuloiminen

Reflektointi

S A

Tutkiminen.

Naista vaiheista mallittaminen, valmentaminen ja scaffolding ovat kognitii-
visen oppipoikamallin ydin. (Collins et al., 1991, 13.) Naiden vaiheiden ta-
voitteena on auttaa ohjattavaa saavuttamaan oppimisen kohteena olevat
taidot seka havainnoinnin etta ohjatun harjoittelun avulla. Artikuloiminen ja
reflektointi ovat vaiheita, joiden avulla autetaan yksil6a toisaalta artikuloin-
nin kautta tekemaan nakyvéksi havaitsemaansa ja toisaalta tulemaan tie-
toiseksi omista ongelmanratkaisustrategioistaan reflektoinnin avulla. Vai-
heista viimeisen, tutkimisen, tavoitteena on kannustaa oppijaa itseohjautu-
vuuteen siten, ettd han havainnoi itse mahdollisia ongelmia ja myds itse

ratkaisee ongelmia asiantuntijan tavoin.

Tassa tutkielmassa kognitiivisen oppipoikamallin vaiheet jasennetaan nel-

jaén vaiheeseen seuraavasti:

Mallittaminen
Valmentaminen

Ohjaaminen ja tukeminen

0N PR

Reflektointi ja tutkiminen.

Tassé jasennyksessa mallittaminen ja valmentaminen muodostavat vai-
heet 1 ja 2 kuten Collins et al.:in (1989, 13-14) esittamassa vaiheistukses-
sa. Vaiheeseen 3 "ohjaaminen ja tukeminen” —otsikon alle on yhdistetty
Collins et al.:in (1989, 13-14) esittamat vaiheet scaffolding ja artikuloimi-
nen. Edella kuvatun mukaisesti scaffolding tarkoittaa alykkaan toiminnan
tikapuiden rakentamista, jonka aikana ohjaaja saatelee ohjattavalle anta-

mansa tuen maaraa taman tarpeiden mukaan. Artikulointi siséltaa erilaisia
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ohjauksellisia menetelmid, joiden tavoitteena on saada ohjattava kerto-
maan ajattelustaan, pohdinnoistaan ja ongelmanratkaisuprosessistaan.
Scaffoldingissa ja artikuloinnissa on siis kyse ohjaamisesta ja tukemisesta,

siksi ne on tassa tutkimuksessa yhdistetty uuden otsikon alle.

Vaiheen 4 “reflektointi ja tutkiminen” —otsikon alle on yhdistetty Collins et
al.;in (1989, 13-14) erillisina vaiheina esittamat reflektointi ja tutkiminen.
Reflektoinnissa ohjattava arvioi omaa toimintaansa ja siihen on luontevaa
yhdistaa tutkiminen, jolla tarkoitetaan sita, ettd ohjaaja kannustusta ohjat-
tavaa itsenaiseen ongelmien asetteluun ja ongelmanratkaisuun. Reflek-

tointia voidaan pitaa olennaisena osana ongelmanratkaisua.

Koska kognitiiivisen oppipoikamallin taustalla olevat oppimisnakemykset
korostavat hiljaisen tiedon toiminnallista, situationaalista ja sosiaalista ulot-
tuvuutta ja luonnetta, litetaan myoés nama ulottuvuudet kognitiivisen oppi-

poikamallin uudelleenjasennykseen.

Tassa tutkielmassa kaytettdva uudelleenjasennys kognitiivisesta oppipoi-
kamallista, johon on liitetty hiljaisen tiedon toiminnallinen, situationaalinen

ja toiminnallinen ulottuvuus, on esitetty kuvassa 4.



38

\
|

LY
'

Mallittaminen e — x\\
. Ir_.—" '\\'I D'I
..l""-a . o = %I P
| Valmentaminen | Mallittaminen Bl p
- =5 |
g 2
T Val q =3 Im
| Scaffolding | almentaminen izl
TS| n
Ohi . . 82l 3
Artikuloiminen o jaaminen ja 32| K
17 tukeminen ol e
33 m
I E2 ¥
Reflektointi — . 33| k
Reflektointi ja 3| =
1 tutkiminen 1
R S 3t
Tutkiminen e S/
Collins et al. (1989) Tutkimuksessa kaytettdva
jésennys

Kuva 4. Kognitiivisen oppipoikamallin vaiheiden uudelleen jasentdminen

Tassa tutkielmassa kaytettava jasennys kognitiivisesta oppipoikamallista,
kuten ei mydskaan Collins et al. (1989) esittama jasennys ole kaytannon
mentorointitilanteissa selkea, tarkkarajainen ja prosessinomaisesti vai-
heesta toiseen eteneva malli. Ohjaajan ja ohjattavan valiseen vuorovaiku-
tustilanteeseen liittyvat tavat mallittaa, valmentaa, ohjata ja tukea seka
reflektoida ja tutkia tietoa, limittyvét toinen toisiinsa ja muotoutuvat ohjaa-
jan persoonan ja ohjattavan tarpeiden mukaisesti - mahdollisesti my6s eri
jarjestyksessa kuin malli esittdd. Kuten Collins et al. (1991, 17) toteavat:
"Kognitiivinen oppipoikamalli ei ole malli, joka antaa ohjaajille valmiin pa-

ketin ohjeineen siita, kuinka heidan tulisi toimia.”

Seuraavaksi kuvataan kognitiivisen oppipoikamallin vaiheet téassa tutkiel-

massa kaytettavan jdsennyksen mukaan.
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Mallittaminen

Kaikissa kognitiiviseen oppipoikamalliin kuuluvissa vaiheissa painotetaan
oppimisen ja tiedon toiminnallista, situationaalista ja sosiaalista luonnetta
(Collins et al., 1989; 1991; Pratt, 1998; Brown et al., 1989). Mallittamises-
sa tama toteutuu silloin, kun ohjattava seuraa ja havainnoi, kun ohjaaja
esittdd ratkaistavaan tehtavaan liittyvat eri osavaiheet seka selittdd siind
tarvittavat henkiset ja fyysiset toiminnot (Collins et al., 1991, 2; Hakkarai-
nen et al., 2004, 136). Koska kognitiivisessa oppipoikamallissa on kyse
kognitiivisten toimintojen harjoittelusta, mallittaminen vaatii sitd, etta ohjaa-
ja kuvaa aaneen kayttamiaan menetelmia ja ratkaisuja, jotka muuten jaisi-
vat nakymattomiksi (Tynjala, 2000, 141).

Mallittamisen yksi keskeinen tavoite on se, etta ohjattava pystyy ohjaajan
esittamien osavaiheiden ja niihin liittyvien menetelmien ja ratkaisujen aa-
neen kuvaamisen avulla kytkemaan todelliseen tilanteeseen mahdollisesti
jo aiemmin, kuten koulutuksessa, opitut asiat (Collins et al., 1989). Ohjat-
tavalla voi siis olla siis paljonkin Polanyin (1986) kuvaamaa kohdetietoa
toiminnasta, mutta hiljaisen tiedon puuttuessa hanella ei ole kykya toimia

tilanteessa ammattilaisen tavoin.

Valmentaminen

Valmentamisen tarkoituksena on ohjattavan suorituksen ohjaaminen ja
hyvien kaytantdjen esittaminen antamatta hénelle kuitenkaan valmiita rat-
kaisuja. Ohjattavalle annetaan uusia tehtavid, joiden tekemista ohjataan
antamalla palautetta ja pyytdmalla ohjattavaa reflektoimaan tekemaansa
(Hakkarainen, 2004, 136). Valmentamisen tavoitteena on se, etta ohjatta-
van toimintamallit tulevat koko ajan l&hemmaksi asiantuntijan toimintata-
poja. (Tynjala, 2000, 141; Collins et al., 1989.) Valmentamisessa toimin-
nallisuus, situationaalisuus ja sosiaalisuus nayttaytyvat siten, ettd ohjatta-
van suorittaessa jotain tehtavaa tai ratkaistessa jotain ongelmaa, asiantun-

tija auttaa hanta tehtavan suorittamisessa. (Collins et al., 2009, 14.)
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Valmentamisessa kaytetaan siis useita kognitiivisessa oppipoikamallissa
erikseen kuvattuja vaiheita, kuten ohjaamista ja tukea, reflektointia ja
mahdollisesti myds mallitusta. Taman vuoksi valmentaminen nayttaisi ole-
van kognitiivisessa oppipoikamallissa vaihe, jota on vaikea kuvata itsenéi-
sena. Valmentamisen vaiheessa on kuitenkin olennaista se, etta ohjattava
varmistaa ohjattavan osaamisen kehittymista rohkaisemalla hanta konk-

reettisiin ja aitoihin tilanteisiin, joihin liittyy autenttista tekemista.

Ohjaaminen ja tukeminen

Kognitiivisessa oppipoikamallissa pyritddn parantamaan ohjattavan suori-
tusta ohjaamisen ja tukemisen avulla. Alykkaan toiminnan tikapuiden ra-
kentaminen (engl. scaffolding) on prosessi, jonka aikana ohjaaja saatelee
ohjattavalle antamansa tuen maaraa taman tarpeiden mukaan. Ohjattava
tyoskentelee lahikehityksen vythykkeelld, joka Vygotskin (1978) mukaan
tarkoittaa sellaista toimintaa, jossa ihminen toimii oman suorituskykynsa
aarirajalla. Lahikehityksen alueella tapahtuu hanen alykkaan toimintansa
kehitys, jota sosiaalinen yhteiso voi tukea. Tuen avulla yksil6 pystyy toteut-

tamaan vaativampia tehtavia kuin hanelle muutoin olisi mahdollista.

Lahikehityksen vyohykkeella ovat lasna kaikki oppimisen ulottuvuudet:
jarki, tunteet ja toiminta. Lahikehityksen vydhykkeella tietojensa, taitojensa
ja ymmarryksensa aarirajoilla toimiva yksild on hyvin haavoittuvainen ja
siksi oppimisen kannalta on kriittistéa se, miten h&nen oppimista pystytaan
tukemaan ja kannustamaan. Latistava ja ahdistusta ruokkiva ilmapiiri voi

vahentaa yksilon oppimismahdollisuuksia. (Hakkarainen et al., 2004, 209.)

Ohjaaminen ja tukeminen tarkoittavat myos sitd, ettd tehtava, joka teh-
daéan yleensa nakymaéattomasti ja ilman etta siihen liittyvaa toimintaa kuva-
taan, tehdaan nakyvaksi pyytamalla ohjattavaa artikuloimaan tekeméaansa
(Collins et al., 1989). Tassa voidaan hyddyntdd esimerkiksi kyselytekniik-
kaa tai mita tahansa menetelmid, joilla ohjattava saadaan kuvaamaan toi-
mintaansa ja siihen liittyvaa ajatteluaan. Kun ohjattava tekee ajatteluaan
nakyvaksi, ohjaajalla on mahdollisuus arvioida sitd, missa vaiheessa ohjat-
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tavan oppiminen on ja millaisia tehtavia seka niihin liittyva& ohjaamista ja

tukea han tarvitsee seuraavaksi saavuttaakseen tavoitteensa.

Ohjaajan ja ohjattavan valinen luottamuksellinen suhde on edellytys hyval-
le ohjaamiselle ja tukemiselle. Ohjaamisessa ja tukemisessa tulee myos
huomioida edelld Nonakan (1994), von Kroghin (1998) sekd Gupta & Go-
vindarajan (2000) esille nostamat yksilétasolla huomioitavat tekijat, joilla

on merkitysta hiljaisen tiedon siirtdmisessa.

Collins et al. (1989) kuvaavat ohjaamisen ja tuen vahentamista termilla
“fading”. Ohjaaja vahentaa ohjaamista ja tukemista sitd mukaa, kun ohjat-
tava oppii tavoitteena olevia asioita, toimintatapoja ja ajattelumalleja. Oh-
jattavan itseohjautuvuus kasvaa vabhitellen, ja erityisesti kognitiivisen oppi-
poikamallin "reflektointi ja tutkiminen” —vaiheessa tavoitteena onkin se,

etta ohjattava toimii itseohjautuvasti.

Reflektointi ja tutkiminen

Hiljaisen tiedon omaksuminen tai asiantuntijaksi kehittyminen ei tapahdu
nopeasti ja vaivattomasti, vaan siihen tarvitaan pohdiskelevaa, kriittista
ajattelua eli reflektointia. Syvimmat oivallukset syntyvat usein reflektoinnin
tuloksena. Kokemuksellisen oppimisen oppimisndkemysta edustava Kolb
(1984) korostaa reflektiivisen havainnoinnin ja harkinnan merkitysta oppi-
misprosessissa. Kokemusten ja tilanteiden jalkikateen tapahtuva reflek-
tointi auttaa oppimaan seka virheista ettd onnistumisista ja auttaa kasit-
teellistimaan asioita. Brookfieldin (1986) mukaan reflektoinnissa korostuu
myos kriittinen kyseenalaistaminen, jossa ohjattava voi kyseenalaistaa
monia asioita, kuten mindkuvaansa, kayttaytymistaan, uskomuksiaan ja

arvojaan.

Reflektointia, jossa ohjattavan toimintaa tarkastellaan uudestaan, voidaan
tehda monella tavalla. Ohjattava voi kuvata sanallisesti, miten han suoritti
tehtavan ja vertailla tehtavan suoritusta esim. ohjaajan tai jonkun muun

asiantuntijan esittdmé&an tapaan. Toiminnan reflektoinnissa voidaan hyo-
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dyntdd myos aani- tai videonauhoitusta, mika mahdollistaa toiminnan yksi-
tyiskohtaisen tarkastelun jalkikateen. (Tynjala, 2000, 142.) Mezirov et al.
(1990) esittavat reflektoinnin menetelmina rooliharjoituksen, oppimispaiva-

kirjan pitamisen ja elamakerran kirjoittamisen.

Ohjattavan taitojen kasvamisen myota ohjaajan ohjaaminen ja tuki va-
henevét. Ohjattavaa kannustetaan tutkivaan toimintaan, joka on olennai-
nen taito asiantuntijan tydssa. Tutkimisessa ohjattava toisaalta muotoilee
tyohon liittyvia ongelmia itsenaisesti ja toisaalta myds ratkaisee ongelmia
itsendisesti. Tutkimiseen liittyy myos erilaisten lahteiden ja materiaalien
hyodyntaminen ongelmaa ratkaistaessa. (Tynjala, 2000, 141-142.)

2.3 Aikaisemmat tutkimukset

Tassa luvussa esitellaén aikaisempia tutkimuksia, jotka liittyvat taman tut-
kielman keskeisiin teemoihin. Ensin esitelladn tutkimuksia, jotka liittyvat
hiljaisen tiedon siirtamiseen. Seuraavaksi esitellaan kognitiivisen oppipoi-
kamallin kayttoon liittyvia tutkimuksia ja lopuksi tutkimuksia, jotka liittyvat

mentorointiin.

Nonaka (1994) tutki esittaméansa SECI —mallin hyddyntamista tiedon siir-
tamisessa japanilaisissa yrityksissa. 105 johtajaa osallistui Survey -
tutkimukseen, jonka 38 osion sisaltama kokonaisuus muodostettin SECI —
mallin neljan vaiheen pohjalta. Tutkimukseen osallistuvat johtajat arvioivat
kuinka paljon he kayttivat aikaa mihinkin osion kokonaisuuteen omassa
tydssaan. Tutkimustulosten mukaan kaikki nelja SECI —mallin vaihetta to-
teutuivat tiedon siirtdmisessa, mutta ennakko-oletusten vastaisesti dialogi
ja metaforien kayttd ulkoistamisen vaiheessa olivat johtajille merkitykset-

tomia.

Becerra-Fernandez & Sabherwal (2001) tutkivat myés SECI —mallin vai-
heita tiedon siirtamisessa Kennedyn Avaruuskeskuksessa. Tutkimukseen

osallistui 159 henkil6a, joiden toimintaa tutkittin seka kyselylomakkeen
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ettd haastattelujen avulla. Tutkimus osoitti, etta tyytyvaisyys SECI —mallin
eri vaiheisiin tietojohtamisen menetelmina vaihteli tutkimukseen osallistu-

neiden joukossa.

Virta (2010) tutki vaitdstutkimuksessaan hiljaisen tiedon jakamista organi-
saatiossa sukupolvien vélilla. Keskeisena kysymyksena tutkimuksessa oli,
onko jaettava tieto vanhan tiedon sailyttamista vai tapahtuuko tiedon ja-
kamisessa uuden tiedon luomista. Virran (2010) tutkimus osoitti, etta hiljai-
sen tiedon jakaminen organisaatiossa sukupolvien valilla liittyy taitoihin,
tieto-taitoon, erityisosaamiseen seka sosiaaliseen kyvykkyyteen. Hiljaisen
tiedon jakaminen liittyy my6és mm. ydinosaamiseen, visioon, kokemuk-

seen, mielipiteisiin, tuntemuksiin, ymmarrykseen ja henkiseen padomaan.

Hakulinen (2010) tutki pro gradu —tydssaan hiljaista tietoa vallankayton
valineena klassisen laulun mestari-kisalli-oppipoika —suhteessa. Tutki-
muksen mukaan hiljaiseen tietoon liittyva valta nayttaytyi ohjattavan riip-

puvuutena mestarin osaamisesta.

Kognitiivista oppipoikamallia on tutkittu erityisesti lasten ja nuorten ope-
tuksessa. Bereiter & Scardamalia (1987) tutkivat sitd, kuinka oppilaat op-
pivat kirjoittamaan kirjoitelmia. Tutkimustulosten mukaan mihin tahansa
kognitiivisen oppipoikamallin vaiheeseen liittyva tuki tehosti oppimista. Kun
opetuksessa hyddynnettiin kaikkia kognitiivisen oppipoikamallin vaiheita,
oppilaat tuottivat erinomaisia kirjoitelmia ja erityisesti kirjoitusten ideointi-

vaiheeseen liittyvat ideat kymmenkertaistuivat aiempaan verrattuna.

Chiu et al. (2002) tutkivat mentaalisten mallien muodostumista kemian
opiskelussa siten, etté oppilaat jaettiin koe- ja kontrolliryhmiin. Koeryhmaa
opetettiin kognitiivisen oppipoikamallin vaiheiden mukaisesti ja tulokset
osoittivat, ettd ryhma& muodosti kemiaan liittyvid mentaalisia malleja ja nii-
hin liittyvda ymmarrysta paremmin kuin kontrolliryhmé&. Tulokset olivat sa-
mansuuntaisia myods Schoenfeldin (1985) lukiolaisten matematiikan oppi-

miseen liittyvassa tutkimuksessa seka Barab & al.:in (2001) tutkimukses-
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sa, jossa tutkittiin tieteen perusasioiden oppimista 12 —vuotiaille jarjestetyn

kaksiviikkoisen leirin aikana.

Jarveld (1995) tutki opettajan ja 7 —luokkalaisten oppilaiden vuorovaikutus-
ta oppimisymparistossa, jossa hyddynnettiin tieto- ja viestintatekniikkaa.
Opetus toteutettiin  kognitiivisen oppipoikamallin mukaisesti. Tutkimus
0Soitti sen, etta opettajan ohjaus- ja tukitoimet epaonnistuvat, mikali opet-
taja ja oppilas eivat alussa ymmarra samalla tavalla tehtavaa ja tilannetta,
johon tehtava liittyy. Onnistumisen kannalta on tarke&aa, ettd oppilaiden

aiempi osaaminen ja kokemus selvitetaan tarkkaan tehtavan alussa.

Tybelama- ja organisaatiokontekstissa kognitiivisesta oppipoikamallista on
niukasti tutkimuksia. Tutkimusten sijaan tutkijat ovat pohtineet kognitiivisen
oppipoikamallin soveltuvuutta eri ammattialoille ja kehittdneet mallia tAmé&n
pohjalta. Backus et al.:in (2010) mukaan kognitiivinen oppipoikamalli so-
veltuu erittdain hyvin johtamisen kehittdmiseen organisaatioissa. Heidan
mukaansa kehittymista nopeuttaa se, ettd yhteydenpitoa ohjaajan ja ohjat-
tavan valilla edistetaan sosiaalisen median ja virtuaalisten viestintavalinei-

den avulla.

Nickle (2007) on esittdnyt tehohoitoyksikon hoitajien valmentamisessa
kaytettdvan mentorointimallin, joka noudattaa kognitiivisen oppipoikamallin
vaiheita. Kognitiivista oppipoikamallia on kehitetty kuvaamalla mentorin ja
aktorin rooleja kognitiivisessa oppipoikamallissa. Murray et al. (2003) pe-
rustelevat tutkimuksessaan, miksi kognitiivinen oppipoikamalli on erityisen

soveltuva kaytettavaksi kemian opiskelussa.

Mentoroinnista tehdyt tutkimukset Suomessa ovat paasaantoisesti 2000
—luvulta. Tutkimukset ovat opinnéaytetditda. Tutkimuksissa on tarkasteltu
jarjestettyjen mentorointiohjelmien kokemuksia, hyotyja ja tuloksia (Karja-
lainen 2010; Leskela 2005; Palomaki 2011; Pesonen 2001; Tunkkari-
Eskelinen 2005). Lisaksi mentorointia on tutkittu ammatillisen kehittymisen
tukena (Kukkumaki 2010; Toiva 2009). Ahvenniemi (2002) ja Lampinen
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(2003) ovat tutkineet, miten mentorointia on hyédynnetty organisaatioissa
kehittamismenetelmana. Mustapaa (2004) on tutkinut hiljaisen tiedon siir-
tymisen mahdollisuuksia ja esteitd mentoroinnin avulla. Ikonen (2005) on
tutkinut mentorointiverkostoja sosiaalisen paaoman lahteena ja Lehtinen

(2006) on tutkinut tuen merkitystéa mentorointisuhteessa.

2.4 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Taman tutkielman teoreettinen viitekehys on esitetty kuvassa 5. Hiljaisen
tiedon siirtimisen prosessia mentoroinnissa lahestytaan kolmesta nako-
kulmasta. Ensimmainen ndkokulma on tietojohtamisessa keskeisessa
roolissa oleva hiljainen tieto ja sen siirtdminen. Toinen nakékulma on seka
organisaatioille etta yksildille tarkean kilpailukyvyn varmistava osaamisen
kehittdminen, jossa osaamisen kehittamisen menetelméaksi on valittu hil-
jaisen tiedon siirtamiseen soveltuva menetelm&, mentorointi. Koska hiljai-
sen tiedon siirtdmisen tavoitteena on hiljaisen tiedon oppiminen ja omak-
suminen, on tahan tutkielmaan valittu kolmanneksi ndkdkulmaksi oppimis-

nakemykset ja niihin pohjautuva kognitiivinen oppipoikamalli.

Tietojohtaminen Osaamisen Oppimisndkemykset
- Argote & Ingram (2001} kehittaminen - Pavlov, Skinner,
- Grant (1994} - Spender(2008) Bandura (1977}
- Monaka & von Krogh - Maslow, Rogers (1983)
(2009) - Knowles (1984);
_[_ Mezirov (1991)
.fi-liljainen tieto ja hiljaiseﬁ\. - Kolb(1984)
tiedon siitdminen - - - ¥ -
- Polanyi (1967) | Mentorointi | [ Kognitiivinen A
- Monaka(1994; 2006) - Kram(1983) oppipoikamalli
- Monaka & Takeuchi(1995) | - Bozeman & Feeney - Collins etal. (1989)
- waon Krogh (19938) (2007) - Lave & Wenger({1991)
- Sveiby (1996) |- Juusela (1999) 1| - Vygotski (1978)
| - Choo (2004) | =\
= Tsoukas (2003) A l - T

M entoroint iprosess.

Kuva 5: Tutkielman teoreettinen viitekehys



46

3 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSA

Tassa luvussa kuvataan ja perustellaan ensin tutkielman kohderyhman
valinta. Seuraavaksi esitellaan kohderyhmén taustatiedot. Taman jalkeen
kuvataan tutkielmassa tutkimusmenetelména kaytetyn puolistrukturoidun
teemahaastattelun suunnittelu ja tutkimusaineiston hankinta. Luvun lopuk-

si kuvataan, miten tutkimusaineisto analysoitiin.

3.1 Kohderyhman valinta

Kohderyhmaéksi valikoitui neljd mentori-aktori —paria, jotka olivat juuri paat-
téaneet tai paattamassa mentorointiprosessia. Talla haluttiin varmistaa se,
ettd haastateltavilla on riittdvasti kokemusta mentorointitapaamisista ja
ettd mahdollista hiljaisen tiedon siirtamista on ehtinyt tapahtua mentoroin-

tiprosessin aikana.

Neljan mentori-aktori -parin haastatteluilla uskottiin saatavan riittavasti
mentorointointitapaamisia kuvaavaa tutkimusaineistoa. Haastateltaviksi
valittiin yksittaisten mentoreiden ja aktorien sijasta mentori-aktori -pareja,
koska tuntui perustellulta haastatella samassa prosessissa mukana olleita
henkiloitd yksittaisten mentoreiden tai aktoreiden sijaan. Mentorointisuh-
teeseen liittyva luottamuksellisuus pystyttin my6s nain sailyttamaan, kun
mentorointisuhteen molemmat osapuolet olivat halukkaita osallistumaan

haastatteluun.

Mentori-aktori -parit valittin edustamaan erilaisissa yhteyksissa tapahtu-
vaa mentorointia. Tavoitteena oli riittdvan monipuolisen kuvan saaminen
hiljaisen tiedon siirtdmisen prosessista mentoroinnista. Yksi mentori-aktori
—pari edusti samaa liikeyritysta ja yhden parin mentorointi liittyi aktorin
kaymaan pitkakestoiseen koulutukseen. Tama pari ei tyoskennellyt sa-
massa yrityksessa. Kaksi mentori-aktori —paria oli osallistunut oman edun-
valvontajarjestonsa jarjestamaén mentorointiohjelmaan. He eivat myds-

kaan tyoskennelleet samassa yrityksessa.
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Mentori-aktori —parien valinnassa huomioitin myds se, ettd sukupuolet
tulevat edustettua kattavasti. Kahden mentori-aktori —parin kohdalla seka
mentori ettd aktori olivat naisia. Yhden parin kohdalla seka mentori etta
aktori olivat miehid. Neljannen mentori-aktori —parin mentori oli mies ja
aktori oli nainen. Kohderyhmén valintoja tehtdessa mentoreiden ja akto-

reiden ikda ei huomioitu.

Liikeyrityksen palveluksessa oleva mentori-aktori -pari saatiin mukaan tut-
kimukseen siten, etta tutkija |&Ahestyi aiemmin tuntemaansa yritysta ja sen
yhteyshenkil6a sahkopostilla kesakuussa 2012. Sahkopostissa kuvattiin
tutkimuksen tarkoitus ja tiedusteltiin, olisiko kyseisesta yrityksestd mahdol-
lisuus saada haastateltavaksi mentori-aktori —pari. Yhteyshenkilo lupasi
tiedustella mahdollista mentori-aktori —paria ja syksylla 2012 mahdollisuus
haastatteluun vahvistettiin. Haastattelut sovittiin tehtaviksi yrityksen tiloissa
14.12.2012. Yrityksen sihteeri huolehti haastatteluihin liittyvista kaytannén
jarjestelyista. Tutkija lahetti haastateltaville sdhkdpostia, jossa han kertoi
tutkimuksen tarkoituksesta ja haastattelun toteutuksesta.

Edunvalvontajarjeston jarjestamaan mentorointikoulutukseen osallistuneet
mentori-aktori —parit saatiin tutkimukseen mukaan siten, etta tutkija lahes-
tyi edunvalvontajarjeston mentorointikoulutuksista vastaavaa henkil6a
sahkopostilla kesakuussa 2012. Lahestyminen tapahtui sen jalkeen, kun
tutkijan ystava oli ensin tiedustellut tuntemaltaan mentorointikoulutuksista
vastaavalta henkil6ltd, olisiko heill& kiinnostusta lahted mukaan tutkimuk-
seen. Mentorointikoulutuksesta vastaava henkild vahvisti, etta he ovat
kiinnostuneita tutkimuksesta. Tutkija palasi asiaan sdhkopostilla elokuussa
2012 ja lokakuussa 2012, jolloin haastattelujen tekemista tarkennettiin ja
sovittiin tapaaminen edunvalvontajérjestén yhteyshenkildon ja aiemmin

mentorointikoulutuksista vastaavan henkilon kanssa.

Tutkija tapasi molemmat henkilot 22.11.2012, jolloin tutkimuksesta kes-

kusteltiin tarkemmin. Taman keskustelun jalkeen mentorointikoulutuksista
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vastaava henkild otti yhteytta kahteen mentori-aktori —pariin tiedustellak-
seen heidan halukkuuttaan osallistua tutkimukseen. Yhteyshenkil6 lahetti
kahden mentori-aktori —parin yhteystiedot tutkijalle, jonka jélkeen tutkija
lahetti s&hkopostiviestin haastateltaville (liite 2) ja sopi haastatteluajan jo-
kaisen kanssa, joko séhkdpostilla tai puhelimitse.

Neljas mentori-aktori —pari, jossa mentorointi liittyi aktorin suorittamaan
pitkakestoiseen koulutukseen, saatiin mukaan tutkimukseen tutkijan henki-
I6kohtaisen kontaktin kautta. Pitkaan erityisesti naisjohtajien mentorointia
tehnyt tutkijan ystava selvitti mahdollisuutta saada tutkimukseen mukaan
sellainen pari, jossa seka mentori etta aktori ovat naisia. Hanen kontak-
tiensa kautta tutkija sai mentorin ja aktorin yhteystiedot, jonka jalkeen tut-

kija sopi heidan kanssa haastatteluista puhelimitse.

Kaikille haastateltaville korostettiin sita, ettd haastattelut ovat luottamuk-
sellisia. Haastateltaville kerrottiin myds haastattelun kesto seka se, etta

haastatteluun ei tarvitse valmistautua etukateen.

3.2 Kohderyhman kuvaus

Tutkimuksen kohderyhman muodostivat nelja mentori-aktori —paria. He
edustivat eri yrityksid, toimialoja ja ammatteja. Mentorit ja aktorit asuivat
etela-Suomessa, yksi mentoreista asui ulkomailla. Mentoreista kaksi oli
miehié ja kaksi naisia. Aktoreista kolme oli naisia ja yksi mies. Mentoreista
yksi oli alle 40 —vuotias, muut olivat yli 40 -vuotiaita. Aktoreista kolme
edusti ikaryhmaa 25 — 35 —vuotiaat ja yksi aktori oli yli 50 —vuotias.

Mentoreilla oli pitka tydkokemus, kolmella mentorilla oli tydkokemusta yli
20 vuotta ja yhdella mentorilla oli tydkokemusta 12 vuotta. Aktoreiden tyo-
kokemus vaihteli paljon. Kahdella aktorilla oli 3 — 5 vuotta tydkokemusta,

kun taas kahdella muulla aktorilla oli tybkokemusta 13 vuotta ja 35 vuotta.
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Vain yhdella mentoreista oli aiempaa kokemusta mentoroinnista. Aktoreilla

oli paasaantdisesti muutama vuosi tyokokemusta siind vaiheessa, kun

mentorointi alkoi. Kaikissa mentori-aktori -pareissa mentorit olivat van-

hempia kuin aktorit ja heilla oli myos aktoreita enemman tyokokemusta.

Taulukossa 6 on yhteenveto mentorien taustatiedoista ja taulukossa 7 on

yhteenveto aktorien taustatiedoista.

Taulukko 6: Mentorien taustatiedot

Haasta- | Suku- Ika Tyoko- Kokemus | Osallistuminen
telta- puoli vuo- | kemus mento- mentorointikoulu-
van (mies/ sina |vuosina |roinnista |tukseen (kylla/ei)
koodi nainen)

Mentori | N 48 20 ei aiempaa | Kylla

1(M1) kokemusta

Mentori | M 52 30 ei aiempaa | Kylla

2 (M2) kokemusta

Mentori | M 37 12 ei aiempaa | Kylla

3 (M3) kokemusta

Mentori | N 64 44 yli 20 men- | Kylla

4 (M4) toroitavaa




Taulukko 7: Aktorien taustatiedot
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Haastateltavan | Sukupuoli | Ika Tyokokemus | Tyokokemus
koodi (mies/ vuosina | yhteensa alalta vuosina
nainen) vuosina siind vaihees-

sa, kun men-
torointi alkoi

Aktori 1(A1) N 31 13 7

Aktori 2 (A2) M 29 3,5 2,5

Aktori 3 (A3 N 33 4,5 4

Aktori 4 (A4) N 51 35 33

3.3 Tutkimusaineiston hankinta

Teemahaastattelurunko (lite 3) muodostettiin tutkielman teoreettisen viite-

kehyksen pohjalta, ja sen keskeiset teemat olivat seuraavat:

- haastateltavien taustatiedot

- hiljainen tieto

- mallittaminen

- valmentaminen

- ohjaaminen ja tukeminen

- reflektointi ja tutkiminen

Teemahaastattelurunko laadittiin puolistrukturoituun muotoon, jolla tassa

tarkoitetaan sitd, ettd haastattelun teemoihin laadittin kysymyksia, mutta

haastatteluissa ei edetty jarjestelmallisesti haastattelurungon mukaisesti.

Olennaista haastatteluissa oli se, ettd teemoihin liittyvista asioista keskus-

teltiin, keskustelujarjestyksella ei ollut valia.

Jokainen mentori ja aktori haastateltiin henkilokohtaisesti, tutkimusaineisto

muodostui siis yhteensé kahdeksasta haastattelusta. Haastatteluajat sovit-
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tiin jokaiselle haastateltavalle sopivaksi, haastateltavia pyydettiin ehdotta-
maan heille sopiva haastatteluaika ja -paikka. Haastatteluja sovittaessa
kerrottiin, ettéd haastattelut nauhoitetaan niiden kirjalliseen muotoon kirjoit-
tamista varten. Haastattelujen luottamuksellisuutta korostettiin seka haas-
tatteluja sovittaessa ettd jokaisen haastattelun alussa.

Haastattelut tehtiin 13.12.2012 — 15.1.2013 vélisena aikana. Haastattelu-
paikkoina olivat tyopaikat, kahvilat ja koti. Yksi haastatteluista tehtiin puhe-
linhaastatteluna aikatauluongelmien vuoksi. Haastattelut nauhoitettiin di-
gisanelimella. Nauhoitettujen haastattelujen kesto oli 30 — 45 minuulttia.

Haastatteluissa edettiin siten, etta tutkija kuvasi haastattelun kulun ja sii-
hen todennéakdisesti kuluvan ajan. Edellisessa luvussa kuvatut kohderyh-
man taustatiedot kirjattiin ensin erilliselle lomakkeelle, jonka jalkeen tutkija
kertoi kaynnistavansa nauhurin. Tutkija kertoi myos, etta kyseessa on va-
paamuotoinen, keskustelunomainen haastattelu, jossa kaikki haastatelta-
van tuomat nakokulmat ovat tarkeitd. Tutkija myds esitti, ettd on erittain
hyva asia, jos haastateltava on paljon danessa ja kayttdd paaosan pu-

heenvuoroista.

Haastattelut aloitettiin seuraavalla kysymyksella: “Kerro, miten tyypillinen
mentorointitapaamisenne eteni?” Tutkija pyrki siihen, ettd haastateltavaa
keskeytettiin mahdollisimman vahan haastattelun aikana ja kannustettiin
hanta kertomaan mahdollisimman avoimesti ja laajasti mentorointitapaa-
misista. Teemahaastattelurunko toimi haastattelijalle tukipaperina, josta
han pystyi tarkistamaan, ettd kaikki tutkimukseen liittyvat teemat tulivat
kasiteltyd haastatteluissa. Useimpien haastateltavien kohdalla kavi niin,
etté tutkijan hyvin pienilla lisdkysymyksilla kaikki tutkimuksen teemat tulivat
kasitellyiksi haastateltavan kertoessa vapaasti mentorointitapaamiseen

liittyvista asioista.

Haastattelun paatteeksi haastateltavilta kysyttiin: "Mité vield haluaisit tuo-

da esille, joka liittyy hiljaiseen tietoon, hiljaisen tiedon siirtdmiseen tai yli-
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paataan mentorointiin?” Talla kysymyksella pyrittiin siihen, etta haastatel-

tava voisi viela tuoda esille mita tahansa hanelle tarkeita asioita.

3.4 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysointi aloitettiin purkamalla nauhoitetut teema-
haastattelut kirjalliseksi tekstiksi. Tekstiksi purettiin vain puhuttu puhe, ei
taukoja, naurahduksia tai muita haastattelussa esiintyneita aania. Tahan
ratkaisuun paadyttiin, koska aineistoa tarkasteltaessa kiinnitetdan huomio-
ta vain siihen, mik& on teoreettisen viitekehyksen ja kulloisenkin kysymyk-
senasettelun kannalta olennaista (Alasuutari, 2011, 40). Koskinen et al.,
(2005, 319) esittaa litteraatiolle viisi tarkkuustasoa, josta yksinkertaisin
litteraatio pyrkii lahinna tuottamaan tutkijalle ymmarryksen aineiston kes-
keisista piirteista. Korkeampaa litteraatiotasoa edustaa keskusteluanalyyt-
tinen litteraatio, jossa tutkitaan myos vuorovaikutusta. Tassa litteraatiossa
kaytetaan erikoismerkkeja ja painotukset, hiljainen puhe ja naurudénet
merkitaan nailla erikoismerkeilla. Tassa tutkielmassa pitaydyttiin litteraati-
on yksinkertaisella tasolla, ja Koskisen (2005, 319) mukaan tama tark-

kuustaso riittaa useimpiin kaytannoéllisiin tutkimuksiin.

Tutkija perehtyi ensin kuhunkin haastatteluun kokonaisuutena ja Iluki ne
lapi useamman kerran saadakseen kokonaiskuvan aineistosta. Samalla
tutkija kirjasi muistiinpanoja ja havaintoja haastattelulitteraatioiden margi-
naaleihin. Koskisen et al. (2005, 231) mukaan tallainen menettely antaa

aineistolle alustavan hahmon ja parantaa aineiston hallintaa.

Taman vaiheen jalkeen seurasi analyyttisempi vaihe, jossa haastatteluai-
neisto ryhmiteltiin tutkielman teoreettisen viitekehyksen pohjalta muodos-
tettujen alatutkimuskysymysten mukaisesti. Kaytannossa tdma tapahtui
siten, ettd haastattelulitteraatioihin merkittiin erivarisilla yliviivauskynilla
kunkin teeman esiintyminen haastattelussa. Tamén vaiheen tavoitteena oli
luoda aineistolle fyysinen rakenne, joka tukee analyysia mahdollisimman

hyvin (Koskinen et al., 2005, 232). Taman jalkeen tutkija perehtyi kuhunkin
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teemaan yksitellen lukien jalleen haastatteluaineiston I&pi useamman ker-

ran.

Haastatteluaineistoon perehtymisen tuloksena tutkijan mielessa kehkeytyi
tulkinta kustakin teemasta. Koskisen (2005, 241) mukaan aineiston luke-
minen ilman yksityiskohtaista menetelmaa voi sinansa tuottaa mielenkiin-
toisia ja perusteltuja tulkintoja, jos sen tekee systemaattisesti ja analyytti-
sesti. Lukemalla haastatteluaineiston useampaan kertaan tutkija pyrki sii-
hen, ettd aineiston tulkinta on mahdollisimman reliaabeli. Reliabiliteetilla
tarkoitetaan sitd pysyvyyden astetta, jolla tapaukset sijoitetaan samaan
luokkaan eri havainnoitsijoiden toimesta eri aikoina. (Koskinen et al., 2005,
255.)

Keskeisia tuloksia aineistosta nostettiin esille alatutkimuskysymyksittain.
Tulkitseminen edellyttaa tutkijalta seka teoreettisten lahtokohtien mielessa
pitamista ja samalla aineistossa olevien ilmaisujen lukemista niiden omia
yhteyksia vasten. (Syrjala & et al., 1995, 144.) Kuhunkin alatutkimuskysy-
mykseen liittyvasta teemasta nostettiin esiin haastateltujen sitaatteja, jotka

tutkijan mielesta kuvasivat keskeisimpia havaintoja aineistosta.

Lopuksi kunkin teeman keskeiset havainnot koottiin yhteenvetotaulukkoon.
Yhteenvetotaulukossa havaintoaineisto kategorisoitiin hyédyntamalla kog-
nitiivisen oppipoikamallin taustalla olevaa keskeista ajatusta tiedon toimin-
nallisesta, situationaalisesta ja sosiaalisesta luonteesta. Syrjala et al.
(1995, 146) mukaan kategoriat selittéavat tutkittavien ilmaisuista I0ydettyja
merkityksid osoittamalla niiden teoreettiset yhteydet. Alasuutari (2011,
237) ndkee saman asian siten, ettd raakahavainnot yhdistetdan metaha-
vainnoiksi, joiden avulla ilmiota selitetddn. Talla ratkaisulla haastatteluai-
neistosta nousevat havainnot oli helppo palauttaa tutkielman teoreettiseen

viitekehykseen.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitetadn tutkielman keskeiset tulokset. Tulokset esitetédéan
alatutkimuskysymyksittain ja ne pohjautuvat teemahaastatteluista nouse-
viin vastauksiin. Koska kognitiivinen oppipoikamalli painottaa tiedon ja op-
pimisen toiminnallista, situationaalista ja sosiaalista luonnetta (Collins et
al., 1989; Pratt, 1998; Brown et al., 1989), on kunkin alatutkimuskysymyk-
sen tulokset kokoava yhteenvetotaulukko jasennetty taman mukaisesti.

4.1 Hiljaisen tiedon kasite

Alatutkimuskysymyksella 1 haettiin vastausta seuraavaan kysymykseen:

Mitd mentorit ja aktorit ymmartavat hiljaisella tiedolla?

Vastauksissa esiintyi monenlaisia kasityksia hiljaisesta tiedosta. Haastatte-
luissa kysymys koettiin vaikeana ja haastateltavan oli usein vaikea alkaa
vastata kysymykseen. Tassa tilanteessa oli tarkeaa, etta tutkija malttoi olla
hiljaa ja odottaa haastateltavan vastausta, johdattelematta hanen ajatuksi-
aan. Kun haastateltavat sitten alkoivat aaneen pohtia, mita hiljaisella tie-
dolla tarkoitetaan, vastaukset olivat tyypillisesti hyvin pitki&, pohdiskelevia
tyyliin "toisaalta... ja toisaalta...”. Yleisesti haastateltavat kuitenkin kokivat,

ettd hiljainen tieto on moninaista ja sitd on vaikea maaritella.

"Se on niinku, miten sen nyt sanois, se on kokemuksia ja op-
pimista ja oivalluksia, jotka tulee pelkastaan ei analyysin vaan
kokemusten ja ndkemysten kautta, jotka on vaikee niinku pe-
rustella ja edes keskustella. Ne vaan on, ne jalostuu ja niista
pitdad puhuu, ettd siitd saa kuvan, mitd se oikein on. Se on tie-
tynlainen niinku viisaus kuplassa ja josta voi olla hydtyy muil-
lekin. Se ei oo rationaalista tai analyyttista vaan se on koke-
musten ja oppimisen sellanen myllerrys, joka on enemman
niinku emotionaalisen puolella ja siité intuition vinkkelista, jota

on vaikee maaritella ja sanoo ja speksata, mutta joka tuo
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2

kumminki sen raamin siihen ajatteluun ja voi sitten auttaa.’
(M2)

Yleisesti hiljaista tietoa kuvattiin siten, ettd se on aiempaan kokemukseen
perustuvaa ja sellaista tietoa, jota ei voi oppia oppikirjoista lukemalla. Mo-
net haastateltavat toivat esille, etta heilld on omakohtaisia kokemuksia
tamanlaisesta hiljaisesta tiedosta. Siihen liittyi myos se ajatus, etta hiljai-
nen tieto siirtyy nimenomaan kokeneemman henkilon valityksella. Hiljaista
tietoa pidettiin myds asenteena, jota voidaan oppia mentorin kokemuksis-
ta, hanen tavastaan toimia ja puhua, tai kysymyksistd, joita mentori esittaa

aktorille.

"No mulle se on téllasta niinku kokemusperésté niinku sellane
kokemus, miké kertyy vaan niinku silla, et on ollu pitkaan jol-
lain alalla ja tehnyt sita tyota. Just sellasta, mita ei voi lukea
niinku mistaan oppikirjasta, sen oppii sen tiedon vaan teke-
malla sita tyota tai ehka tallasen mentorin kautta, joka voi niin-

ku kertoo niistd omista kokemuksista.” (A3)

“Ja kuitenkin oon mielesténi Kiltti, niin tulee turhaa painetta ja
stressia, ni on ollu hyva huomata tassa mentorissa etta myos
tdssd uudessa esimiehessa, et voi ottaa vahan rennommin.
Tietty semmone, ettd sattuuha sita muillekkii, etta sitte vaan

opitaan ja jatketaan.” (A1)

Hiljaista tietoa pidettiin myos sellaisena tietona, joka on osittain mentorin
ulottumattomissa. Mentori ei aina itse tiedosta tietavansa joitakin asioita,
joita taas aktori pitdd merkityksellisind. Naissa tilanteissa aktorin aktiivi-
suus oli tarkeaa siksi, etta hiljaisesta tiedosta paastiin keskustelemaan
mentorin ja aktorin valilla. Tassd tormattiin erdéseen hiljaisen tiedon siir-
tymiseen liittyvd&n pulmaan; jos mentori ei tiedosta tilanteeseen liittyvaa
hiljaista tietoa ja aktori ei osaa kysya tilanteesta tarkentavia kysymyksia,

hiljainen tieto jaa piiloon.
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"Niissé tarinoissa, joita se [mentori] kertoo, ni miten se tekee
ni mé& oon sitte et hei hei... Et vaikka timmdne esimerkki, etta
oli yrityskauppaneuvottelu ja ranskalainen yritys oli se joka
moi ja han oli sitte ostaja ja he sitte tapas Helsinki-Vantaan
lentokentalla. Ja ma sitte kysyin et mita te siella tapasitte ni
han sitte avas miks se nain oli. Sehan oli vaan neuvottelutak-
tiikkaa ja kaikkee tallasta, se oli hanelle ihan luonnollinen, mut
mulle se oli et mités tossa. Naita tulee ihan jatkuvasti, totta kai
tartun johonki sitte, et miks se néin on, ja se vaan menee niin

ja nain kannattaa tehé tai néin ei kannata teh&.” (A2)

Mentorien ja aktorien haastatteluissa esiintyneet kasitykset hiljaisesta tie-

dosta on koottu taulukkoon 8.

Taulukko 8: Mentorien ja aktorien kasitykset hiljaisesta tiedosta

Mentorien ja aktorien kasitykset hiljaisesta tiedosta

Tiedon toiminnallinen luonne
- kokemuksen kautta kertyvaa tietoa
- tapoja tehda asioita
- toimintatapoja ja kayttéaytymisté, joita ei voi kirjata raportteihin ja dokumentteihin
Tiedon situationaalinen luonne
o asioiden tarkastelua eri ndkokulmista
o oivalluksia ja parhaiden kaytanttjen esille tuomista
o kokemusperaista tietoa, jota ei voi oppia kirjoista
o tarinoiden ja tapausten kertomista, joiden avulla hiljaista tietoa voi siirtya
o  perspektiivin saamista asioista
- mahdollinen haitta muutosprosesseissa ja uuden kehittdmisessa
Tiedon sosiaalinen luonne

ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa siirtyvaa tietoa, joka liittyy arvoihin, asenteisiin, ar-

vostuksiin ja kulttuuriin
- intuition, emootioiden ja viisauden lasnéoloa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
- nakokulmia ulkopuoliselta ihmiselta

- kanssakaymista ja vuorovaikutusta, joka on edellytys hiljaisen tiedon siirtymiselle
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4.2 Mallittaminen mentoroinnissa

Alatutkimuskysymyksella 2 haettiin vastausta seuraavaan kysymykseen:

Miten hiljaista tietoa mallitetaan mentoroinnissa?

Mallittamisessa mentori kuvaa &aneen kayttdmiaan menetelmia ja ratkai-
suja, jotka muuten jaisivat ndkymattomiksi. Mallittaminen liittyi esimerkiksi
mentorin omien kokemusten kuvaamiseen tarinoiden kautta siten, ettd ak-
tori sai kasityksen millaiseen ajatteluun mentorin tekemat ratkaisut liittyi-
vat. Aktorit pitivat tarinoista ja jotkut olisivat kaivanneet niita jopa lisda. Ta-
rinoiden kertominen kuuluu nimenomaan mentorointiin, ja jos mentori oli
omaksunut coachingiin liittyvid menetelmia toimintaansa, tarinoiden maara

jai vahaiseksi ja toiminta keskittyi enemmankin aktorin oivalluttamiseen.

"Mé kerron niinku stooreja niin kuin keisseja, mitd oon néhnyt
eri tilanteita ja muita ja miten ma oon kokenu niitd ja miten méa
oon toiminu ja missa on heikkoudet. Ja niinku tallasten stoori-
en kautta niinku valittyy aika nopeasti ja aika hyvin ne sellaset
asiat, joihin ei muuten oikein voin niinku pistdad sormiaan...
Sieltd voi vetda vahan liittymapintoja ja siita sitten valittyy eh-
kad se kokemus ja toivottavasti tietynlainen viisaus, joka voisi
olla, ettd ei niinku tarvitse tehda kaikkea kantap&éan kautta.
(M2)

Toisaalta mallittaminen liittyi sellaisiin asioihin, joista aktorilla oli jo Po-
lanyin (1986) kuvamaa kohdetietoa oman koulutuksensa perusteella, mut-
ta hiljainen tieto asiasta puuttui. Tama oli tyypillinen tilanne aktoreille, joilla
ei ollut viela kovin pitkda tyokokemusta. Tatd kuvaa seuraava esimerkki

haastavasta esimies-alais —suhteesta.

"Hén oli vaihtanu tydpaikkoja siiné ja hdnel oli tiammédne haas-
tava esimies-alais —tilanne itsella menossa. Se oli semmone

vahan jatkokertomuksen tyyppine, siina oli eri vaiheita, sita
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peilatti omaan tilanteesee, jossa oli ehka vastaava tammone,
eri tilanteesta johtuva, mutta tdmmone esimies-alais —
hankaluus. Ni semmosta vertailua tosiaan, han kerto et hanki

on vélilla miettiny mitd han vois tehda...” (A1)

Mallittamista, joka liittyi faktaan perustuviin asioihin, tapahtui mentoroin-
nissa jonkin verran. Naissa tilanteissa mentori antoi usein jonkin tehtavan,
johon aktorin tuli valmistautua etukateen. Sen jalkeen mentorointitapaami-
sessa mentori mallitti aktorille tehtavan ratkaisun, jonka jalkeen tehtavasta
ja siihen liittyvista ratkaisuista keskusteltiin. Esimerkkind on tilanne, jonka

mallittamiseen liittyi numeerisiin faktoihin liittyvaa hiljaista tietoa.

"Me otettiin yks téllanen keissi, kun me kéaytiin lapi téllasta bis-
neshommelia ja sitten mé& huomasin, et han ei niinku hanella
oli ndkemyksia jostain bisneksestd, mutta han ei ollu oikein
ymmartany, mista han puhuu. Ma sanoin, ettd seuraavan ko-
kouksen aihe on, etta valitset yhden yrityksen, tuot numerot
mukaan kokoukseen ja ma kayn lapi sen. Ma luen ne numerot
sulle ja sa kuuntelet ja mietit ja kattelet, miten ma kayn lapi
kaikki numerot ja analysoin ne ja sita, mitd siella tapahtuu.
Siind me sitten kaytiin 1api, etta toimitusjohtajan pitais saada
potkut ja héan tekee vaaria asioita ja muuta tallasta ja han ih-

metteli siind, et miten sé& luvuista ton kattelet.” (M2)

Mallittamista liittyi myos henkilokohtaisiin asioihin, kuten perheeseen ja
tyossa jaksamiseen. Naissa keskusteluissa mentorin hiljainen tieto voi olla
myos ohjaavaa ja tukevaa, ei vain mallittavaa. Monissa haastatteluissa
nousi esille, etta erityisesti taman kaltaisen hiljaisen tiedon mallittaminen
oli aktoreille merkittavad. Ohjaamista ja tukemista ei pidetty valttamaéatta
riittdvan tehokkaana keinona hiljaisen tiedon siirtdmiseen, kun puhuttiin
henkilokohtaisista omaan elamaan liittyvistd valinnoista. Mentorin oma
esimerkki ja mallittaminen tapahtumista teki tiedosta henkilokohtaisempaa

ja vaikuttavampaa.
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"Ollaan mentoroitavan kanssa eri sukupuolta, mutta mulla it-
sella on kolme lasta ja aktori oli silloin raskaana. Eika meilla
kuitenkaan oo niin paljon ikéeroa. Keskusteltii siita tilanteesta,
tulevasta perheenlisdayksesta ja muuttuvasta elaméantilantees-
ta, ni siind ma ehka pystyin tarjpomaan joitakii elaménviisauk-

sia milt se sitten nayttaa. ” (M3)

Mentorit eivat aina itse tunnista hiljaista tietoaan ja sen merkitysta aktorille.
Mallittamista kaivattiinkin joissakin tapauksissa lisdd. Toisaalta mentorin
tekema mallittaminen saatettiin kokea huonona, jos mallitettava asia ol
muuttunut ajan myota merkittavasti. Silloin mentorin hiljaisesta tiedosta ei

koettu olevan hyotya.

"Se [mallittaminen] olis voinu olla just hyédyllistéd varsinkin,
koska taa oma mentori on ollu erilaisissa tyotehtavissa ja se
oli ehkd kans yks sellane asia, joka mua itsea niinku kiinnos-
taa. Kuitenki ollu nyt valmistumisesta lahtien niinku samassa
tehtavéassa ja ehka halus ndhda vah&n muutaki niin se just ois

ainaki kylla itseé kiinnostanu.” (A3)

"T4ssa tda kokemus, kun ei voi olla kokemusta semmosesta
samanlaisesta toiminnasta, et kukaan ei oo tehny semmosta
kuin min&, ei h&nk&aéan. Etta jos han nyt kertoisi kovasti tuota
omasta historiasta niin en ma tieda lammittaiskd se mua, etta
valikoiden” (A4)

Mentorien ja aktoreiden kuvaama mallittaminen mentoroinnissa on koottu

taulukkoon 9.
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Taulukko 9: Hiljaisen tiedon mallittaminen mentoroinnissa

Hiljaisen tiedon mallittaminen mentoroinnissa

Tiedon toiminnallinen luonne
- mentori mallitaa mentorointitapaamisessa jonkin tilanteen, johon aktori on valmistautunut
etukateen
Tiedon situationaalinen luonne
- mentori kuvasi sanallisesti tilanteita, jotka liittyivat
o jonkin asian hoitamiseen
o ihmisten kanssa toimimiseen
o haasteellisiin tilanteisiin
o uusissa tilanteissa toimimiseen
o hyvin hoidetun tilanteen kuvaamiseen
o tyon ja perhe-elaman sovittamiseen liittyviin ratkaisuihin
o omiin kokemuksiin aktoria kiinnostavista teemoista
- aktori koki mentorin tekeman mallitamisen hyodyttdméana, jos asia oli ajan my6ta muuttu-
nut merkittéavasti ja hiljainen tieto ei ollut enda merkityksellista
Tiedon sosiaalinen luonne

- mentori ja aktori keskustelivat mentorin kuvaamista kokemuksista

- mentori toi erilaisia nakdkulmia mallitettavaan asiaan

4.3 Valmentaminen mentoroinnissa

Alatutkimuskysymyksella 3 haettiin vastausta seuraavaan kysymykseen:
Millaisia valmentamisen menetelmida mentoroinnissa kaytetaan hiljaisen

tiedon siirtamisessa?

Valmentaminen nayttaytyi kysymysten tekemisend, kyseenalaistamisena
ja sparraamisena. Suoraviivaisen valmentamisen sijaan monet mentorit
pyrkivat siihen, ettd aktorit itse oivaltavat kasiteltavaan asiaan liittyvan yti-
men. Siksi valmentaminen oli usein pidempi prosessi, joka jatkui useam-
man mentorointitapaamisen ajan. Tavoitteena ei aina ollutkaan asian rat-

kaiseminen yksittaisessa mentorointitapaamisessa.
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” Mé yritin tehda kysymyksia hanelle et mé uskon etté joissain
tilanteissa h&n varmaan jai miettimaan ettd niin voisko tata
asiaa ajatella sitte nainkin. Just tda mentorin rooli, se on se
kuuntelu, mut se on myds kysymysten tekeminen, tietynlainen

sparraaminen. Ja joiltain osin myds kyseenalaistaminen.” (M1)

"Me jatettiin jotain mietittdvédad seuraavalle kerralle ja se oli
ihan hyva, et pysty niinku vahan just miettiméaan sita, mista ju-
tellaan.” (A3)

Valmentamisessa kaytettiin erilaisia ennakkotehtavia, joiden avulla aktori

valmistautui mentorointitapaamiseen. Valmentamisen menetelmana kay-

tettiin myos sitd, ettd mentori kommentoi jotain aktorin tuotosta, joko itse

mentorointitapaamisessa tai mentorointitapaamisten valissa. Valmentami-

sessa pyrittiin siis oppimisen prosessiin, jossa vaiheittain pyrittiin edista-

maan aktorin kasiteltavaan aiheeseen liittyvia oivalluksia.

"Monessa noista oli oikeesti semmone tilanne, etta olin etuka-
teen lukenu kirjallisuutta siihen liittyen, olin tehny omia muis-
tinpanoja. Muutamista aiheista tehtiin sellasia testeja, mita nyt
l6ytaa tuolta googlettamalla helposti, mutta niista nyt ei oikein
irronnu mitddn. Enemman se oli sita, ettd olin lukenu jotain
asiaa ja listannu mimmoset asiat siind aihealueessa kiinnos-
taa, tai mitka vaivaa, tai mistad haluaisin kokemusta tai néke-
mysta. Sitten keskusteltiin niista ongelmakohdista, tai niista,

jotka ehké& painaa mieltd —tyyppisesti.” (A1)

"Kun ké&siteltii naitd sopimuksii, joita han oli tekemassa, ni pys-
tyin sillo kommentoimaa tai lisdamaan sellasii asioita etta
otappa taméaki huomioon, koskien lahinna tekijnoikeuksia ja
tan tyyppisia asioita joista joskus voi tulla riitaa. Varsinkin nyt
kun tuota jos esimerkiks vetaa jotain painettuu versioo nii jos

toimeksiantaja kdyttéda verkossa ni mité sitte.” (M4)
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Valmentamista tapahtui aktorin sen hetkisten tarpeiden mukaisesti, vaikka
taustalla oli suunnitelma ja tavoite joka muuten ohjasi mentorointia. Mento-
roinnille asetettu tavoite siis pilkottiin pienempiin tavoitteisiin, joiden avulla
kokonaistavoitteeseen pyrittiin. Aktorin muuttuvat tilanteet otettiin kuitenkin

huomioon ja mentoroinnissa edettiin joustavasti.

"Hénella aika paljo prioriteetit muuttu ja siind h&n varmaan ta-
paamisessa maadritteli sen, etta taa oli se aihe ja miten han
niinku suhtautui siihen aiheeseen ja asiaan ja sitten ruvettiin
keskustelemaan ja ma annoin yleensa mun nakemykset ja
kommentit ja kokemukset siitd aiheesta ja miten ma koin, etta
hanelle oli oleellista ja tarkeatéa. Sitten néista asioista keskus-

teltiin hyvin niinku normaalisti.” (M2)

Aktorit eivat kokeneet valmentamistilanteita perinteiseksi valmentamiseksi,
jossa osaavampi opettaa osaamattomampaa. Suhde koettiin tasavertaise-
na ja valmentaminen koettin ennemminkin keskusteluna. Tilanteeseen
vaikutti todennakoisesti myds se, ettéa mentori ja aktori olivat eri organisaa-
tioista. Mentori ei siis aidosti nahnyt aktoria toimimassa omassa tydympa-
ristdssaan, jolloin valmentaminen olisi ollut mahdollista kytkea todelliseen

tilanteeseen.

"Ainakaan sellasta mielikuvaa tai fiilistéd ei tullu, ettd mentori
olis [valmentanu]. Kylla oli hyvin kollegiaalinen suhde, etta jos
koutsaa niin koutsaa niin tyylikkaasti etta ei niinku tunnu val-
mentamiselta tai miltdan ohjaukselta vaan niinku hyvin tasa-
vertaiselta keskustelulta.” (A4)

Yhteenveto mentoroinnissa kaytetyistda valmentamisen menetelmista on

taulukossa 10.
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Taulukko 10: Mentoroinnissa kaytetyt valmentamisen menetelmat hiljaisen

tiedon siirtAmisessa

Mentoroinnissa kaytetyt valmentamisen menetelmat hiljaisen tiedon

siirtamisessa

Tiedon toiminnallinen luonne
- Mentori antoi aktorille
o etukateis- ja pohdintatehtavia
o tehtavia perehtya kirjallisuuteen
o tehtavéksi tehda erilaisia testeja
- Aktorin tekemid tuotoksia lapikaytiin ja kommentoitiin mentorointitapaamisessa
- Mentori valmensi mentorointitapaamisissa aktoria kirjanpitoon, numeerisiin taitoihin ja
viestintaan liittyvissa asioissa
Tiedon situationaalinen luonne
- Mentori oivallutti aktoria kasitellysta teemasta ja sen merkityksesta kaytannossa
- Mentori antoi aktorille ohjeita ja ehdotuksia johonkin tiettyyn tilanteeseen liittyen
- Mentori kavi aktorin kanssa l&pi tapauksia ja esimerkkejd, jotka liittyivat kasiteltdvaan tee-
maan
Tiedon sosiaalinen luonne
- Mentori ja aktori keskustelivat tasavertaisesti valmennustilanteessa

- Mentori esitti aktorille oivalluttavia kysymyksia

- Mentori antoi aktorille ndkemyksid, kommentteja ja ohjeita kasiteltavasta asiasta
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4.4 Ohjaaminen ja tukeminen mentoroinnissa

Alatutkimuskysymyksella 4 haettiin vastausta seuraavaan kysymykseen:
Miten mentorit ohjaavat ja tukevat aktoria hiljaisen tiedon siirtamisen pro-

sessissa mentoroinnin aikana?

Yksi keskeinen ohjaamisen ja tukemisen elementti mentoroinnissa oli se,
ettd mentori ja aktori tutustuivat alussa toinen toisiinsa. Tutustumiseen
kaytettiin vahintddn ensimmainen tapaamiskerta, usein tutustumista jatket-
tiin seuraavissakin mentorointitapaamisissa. Luottamus rakentui véahitellen
mentorin ja aktorin valille. Luottamuksen rakentumiselle oli tarke&a, etta
mentoroinnissa kasitellyista asioista vallitsi molemminpuolinen vaitiolovel-

vollisuus.

"No ihan ensimmadisella tapaamisella meillé oli vaan yks tavo-
te ja se oli ainoostaan se, ettd me tutustutaa toisimme. Ja
meilla synkkas siin& alkuun heti tosi hyvin et siis tutustuttii toi-
siimme, kerrottii ittestdmme tyohistoriaa ja opiskeluhistoriaa ja
silla tavalla siina sitten jaettiin molempien elamankokemuksii.
Ja siitd sitten aika luontasesti lahti sitte viridmaa semmone
keskustelun alku siitd, ettd minkalaisii toiveita ja tarpeita ha-
nella olis.” (M1)

"Me néhtiin kerran ennen ku oli taé viralline alotustilaisuus ja
sitte siellaha annettii yleistd ohjeistusta et mite se tehaa. Siel-
lah& oli ettéa tehdaan mentorointisopimus ja siihe liittyy sitte sa-
lassapitosopimus, me on ne tehty mut ei niihi sillai oo palattu.
Musta se on alusta asti ollu kauheen luonnollista tai etta kaikki
asiat on luottamuksellisia ja se on ehkad syntyny siitd alusta
asti, ollaan puhuttu asioista hyvin avoimesti. Se synty ihan it-
sestaan, en tieda onko se sitte henkilbkemiaa, vaan se vaan
rupes toimimaan. Ei oo koskaan ollu tallasta ongelmaa, ja kun

aikaa on kulunu, etta vaikka han kertoo jostaki jutusta tar-
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kaanki, niin olettaa ettd ne on juttuja jotka kasitellaan vaan sii-
na.” (A2)

Ohjaamisessa ja tukemisessa korostui mentorin aktiivinen lasnéolo, huo-
mion antaminen aktorille ja aktorin kuuntelu. My6s kysymyksia ja kom-
mentteja pidettiin tarkeina ohjaamisen ja tukemisen muotoina mentoroin-
nin aikana. Haastatteluissa nousi kuitenkin esille, etta ohjaamisen ja tu-
kemisen menetelmien tulisi vaihdella eri mentori —aktori —parien kohdalla.
Koska ihmiset ovat erilaisia, mentorin tulee kyeta vaihtelemaan myds ete-
nemistd ja menetelmid sen mukaan, millainen ohjaaminen ja tukeminen

on aktorille hyodyllista.

"No kyl hédn aina hirveen kiinnostuneena kuunteli, koin etta ai-
na sain kunnon huomion... Et se oli sitd, et hdn sen hetken
ajastansa antoi minulle. Keskusteltiin, han oli oikeesti kiinnos-
tunu naista mun asioista. Meil kyl synkkas oikein hyvin yhteen.
Voin kuvitella, et jos meilla ei olis ollu niin hyva se yhteistyd, ni
se tuen saamine ei ois tuntunu niin suurelta. Eihan hankaan
mitddn poppaskonsteja tehny, se oli sita kuuntelua, kyselya,

kommentointia, kokemusten kertomista. Sitdhén se oli.” (A1)

"Se on tarkeeta, ettd malttaa edetd mentoroitavan tahtiin. Ih-
miset on niinku erilaisia, jotkut vaatii enemmé&n aikaa ja kyp-
syttelyy, toiset toimii spontaanisti. Tarkeetd varmaan mentoril-
le on itsetutkistelu, jos mentorin hommaan lahtee eikd tunne
itseddn eikd oo ees ollu pyrkimyksia itsereflektioon. Kylla se
osittain sitéa kautta lahtee. Sekin on tarkee tadssa mentoroin-
nissa ymmartaa, ettd on erityyppisid mentoroitavia. Tarkee

ymmértéd, mika on jokaiselle oikee keino.” (M3)
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Ohjaamista ja tukemista tapahtui myds mentorointitapaamisten valilla. Sita
tapahtui usein sahkopostin valitykselld, joissain akuuteissa tilanteissa
mentori ja aktori puhuivat myds puhelimessa. Vaikka aktori ei olisi ottanut
yhteytta mentoriin mentorointitapaamisten valilla, tunne siita, ettéa yhtey-
denottaminen oli mahdollista, koettiin hyvéksi. Se oli erdanlaista nakyma-
tonta ohjaamista ja tukemista, jossa aktori ja hdnen asiansa olivat lasna

mentorin ajatuksissa myds mentorointitapaamisten valilla.

"On sitte tietysti sGhképostillaki ja sitte tuota [tehty ohjaustal].
Yhta jouduin aika paljon auttamaan jossain vaiheessa, kun
hanella oli tallane toimitilaan liittyva jarjestely ja han ei ollu
koskaan aiemmin sellasta lapikayny ni yhden kuukauden ai-
kana useamminki naita ratkaisuja. Ma oon sitte sanonu, etta
jos sulla on joku homma johon haluut kommentteja, niin paat

sdhkopostilla ja parin péivén sisélléa yritdn vastata.” (M4)

Yhteenveto ohjaamisesta ja tukemisesta mentoroinnin aikana on taulu-

kossa 11.
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Taulukko 11: Ohjaaminen ja tukeminen hiljaisen tiedon siirtamisen pro-

sessissa mentoroinnin aikana

Ohjaaminen ja tukeminen hiljaisen tiedon siirtdmisen prosessissa

mentoroinnin aikana

Tiedon toiminnallinen luonne
Ennen mentorointitapaamista:
- mentori ja aktori olivat yhteydessa toisiinsa sahkdpostilla
Mentorointitapaamisten aikana:
- mentori mahdollisti aktorin paasyn tilaisuuksiin, joihin aktorilla ei muuten olisi
mabhdollista paasta
- mentori mahdollisti sen, ettd aktori sai kontakteja mentorin omiin verkostoihin
Mentorointitapaamisten valilla:
- mentori tiedusteli aktorilta sovittujen tehtavien etenemisesta
- aktorilla oli mahdollisuus saada nopea vastaus kysymykseen mentorilta
Tiedon situationaalinen luonne
- mentori ja aktori jakoivat elamankokemuksia keskenaan
- mentori ja aktori jakoivat tydohon liittyvid kokemuksiaan puolin ja toisin
- mentori kommentoi aktorin tyostaan kertomia asioita
Tiedon sosiaalinen luonne
Mentorointisuhteen alussa:
- mentori ja aktori tutustuivat toisiinsa, joka oli pohjana luottamukselle
- mentori toi aktorille esille sen, ettd h&nen tavoitteensa on auttaa aktoria
- aktorilla oli mahdollisuus kysya mentori mentorointitapaamisten valilla
Mentorointisuhteen aikana:
- mentorin ja aktorin valille muodostui toimiva vuorovaikutussuhde
- mentori ja aktori keskustelivat luottamuksellisesti ja avoimesti
- mentori oli henkisesti lasna aktorille ja toimi tilanteen vaatimalla tavalla
o mentori antoi aikaansa ja huomiota aktorin asioille
o aktorin mielté painavaa asiaa kasiteltiin ja siihen palattiin riittavasti
o mentori ymmarsi, ettd ihmiset ovat erilaisia ja heille sopivat erilaiset oh-
jaamisen ja tukemisen keinot
o mentori tuki aktoria hanen omissa ratkaisuissaan ja hyvéksyi, etté aktori
ratkaisee ongelman omalla tavallaan
o mentori antoi aktorille positiivista palautetta hanen tekemisistaan
- mentori esitti oivalluttavia kysymyksia aktorille
- mentori kuunteli kiinnostuneena aktoria ja keskittyi hdnen asioihinsa

O mentori eteni aktorille sopivaan tahtiin
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4.5 Reflektointi ja ilmiGiden tutkimaan kannustaminen mentoroinnissa

Alatutkimuskysymyksella 5 haettiin vastausta seuraavaan kysymykseen:
Miten mentoroinnissa reflektoidaan hiljaisen tiedon siirtdmista ja kannuste-

taan tutkimaan ilmioita?

Tuloksia raportoitaessa osoittautui, etta Collins et al. (1989) esittaman
kognitiivisen oppipoikamallin uudelleen jasentdminen tassa tutkielmassa ei
ollut onnistunut ratkaisu. Reflektointi ja tutkiminen osoittautuivat vastauk-
sissa selkeasti kahdeksi erilliseksi teemaksi, Collinsin et al. (1989) alkupe-
raisen jasennyksen mukaisesti. Siksi taman tutkielman tulokset raportoi-
daan tassa luvussa Collins et al. (1989) esittdméan jasennyksen mukaises-
ti.

Asioiden reflektointi keskustelemalla auttoi kiteyttdmaan laajoja asioita,
joita mentorointitapaamisten aikana oli kasitelty. Reflektoinnilla tarkoite-
taan yleisesti asioiden aarelle pysahtymisté ja niiden pohtimista. Kun men-
tori ja aktori olivat yhdessa pyséhtyneet keskustelemaan asioista riittdvan

monta kertaa, muodostuu niista lopulta oivalluksia aktorille.

”Se oli hauska kun mulla oli himmeet swotit ja taulukot ja kaik-
ki et tAmmasii ja tAmmaosii ja tAmmaosii ja sit ihan siind touko-
kuussa, kun oltiin istuttu eri aiheiden perusteella ni sit tuli
semmone kun olin matkalla mentorin luokse, et: “tdtdhén taéa
on.” Ja sit mé& pistin ne kolme — nelja asiaa, et tos se nyt on se
mun mentorointivuoden yhteenveto. Et kun naissd menestyy,
niin on aika varmoilla vesilla. Et se ei oo rakettitiedettd. Se oli
oma oivallus, mutta en ma tiedd onko han ohjaillu mua siihen
suuntaan niin tarkalleen, mut sit se jotenkin kiteyty sielta jan-
nasti. Et vaikka alkuun tuntu, et on irrallisii aiheita, ni jotenkin
se siind vuoden paattyessa solahti silla lailla kokonaisuudeksi.
ehka se vaati semmosen pitkan murehtimis-

/mé&rehtimisprosessin.” (A1)
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Kaikissa mentorointisuhteissa ei koettu, etta kasiteltyja asioita olisi reflek-
toitu jalkikateen. Useasti asioihin kuitenkin palattiin lyhyesti seuraavassa
mentorointitapaamisessa. Jotkut mentori-aktori —parit kayttivat reflektoin-
nin valineend muistioita, joihin aktori kirjasi edellisen tapaamisen keskeiset

asiat ennen seuraavaa mentorointitapaamista.

"Aika harvoin palattiin [asioihin] kyl me ehk& ne tsekattiin et
miten se niinku, mika oli se lopputulema ja miten han teki sen,
mutta sitten mentiin eteenpdain. Ei me sitten niinku analysoitu
sita sitten sen enempaa, et se oli siing, ja kun ratkaisut oli teh-
tyniin ei sita sen jalkeen niinku enaa ruvettu kattoo liian paljon,
et sit menee niinku lilan paljon psykoanalytiikkaan, et mun
mielesta lilan paljon. Kun ratkaisut on tehty ei kannata enaa
haikailla vaan sit se on tehty ja katotaan seuraavaan juttuun.

Sitten menn&én eteenpéin.” (M2)

"Sitten sité palautetta ma oon kysyny [edellisestd mentorointi-
tapaamisesta], etta laheta mulle séhkodpostissa kun lahetat
mistd haluat keskustella, niin l&ahetd edellisen keskustelun
[muistio] mita siita jai mieleen. (M4)

Reflektointia liittyi varsinkin mentorointisuhteen loppuun. Silloin palattiin
mentorointiprosessin alussa asetettuihin tavoitteisiin ja arvioitiin niissa on-
nistumista. Tamé& on toimintatapa, joka on yleensa rakennettu muodolli-
sesti toteutettuihin mentorointiohjelmiin. Reflektoinnin keskeisena tavoit-
teena on tehda nakyvaksi asetettujen tavoitteiden saavuttaminen ja auttaa

aktoria tunnistamaan oman osaamisensa kehittyminen.
"Ma oon pyytany sitten tammadsen mentorointiprojektin loppu-
puolella etta aktori kirjais mitd han on tasta saanu irti ja mika

hénesté on ollu parasta ja mitd kannattas ehké kehittda.” (M4)

Yhteenveto hiljaisen tiedon reflektoinnista on esitetty taulukossa 12.
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Taulukko 12: Hiljaisen tiedon siirtamisen reflektointi mentoroinnissa

Hiljaisen tiedon siirtdmisen reflektointi mentoroinnissa

Tiedon toiminnallinen luonne

aktori laati lyhyen muistion mentorointitapaamisen keskeisista asioista, ja muisti-
oon kirjatuista asioista keskusteltiin seuraavassa mentorointitapaamisessa
aktoria pyydettiin palaamaan kasiteltyyn asiaan mentorointitapaamisten valilla ja

kertomaan millaisia ratkaisuja han on tehnyt, ja miten han perustelee ratkaisujaan

Tiedon situationaalinen luonne

mentori palasi kasiteltyihin asioihin seuraavissa mentorointitapaamisissa ja asi-
oista keskusteltiin edelleen kaytanndsta saatujen kokemusten perusteella

aktori kiteytti mentorointiprosessin lopuksi laajan mentoroinnissa kasitellyn aineis-
ton muutamaan sanaan mentorointiprosessin aikana kaytyjen keskustelujen tu-

loksena. Kiteytys auttoi jasentamaan omaa esimiestyota.

Tiedon sosiaalinen luonne

aktori pohti mentorilta saamaansa palautetta ja siita keskusteltiin yhdessa
mentori ja aktori arvioivat mentorointisuhteen aikana ja lopussa mentorointipro-

sessille asetettujen tavoitteiden saavuttamista

mentori jatti asioita aktorin mietittédvéksi, ja asiaan palattin mydhemmin

[Imididen ja ongelmien tutkimaan kannustaminen kognitiivisessa oppi-

poikamallissa tarkoittaa sité, ettd mentori rohkaisee aktoria havaitsemaan

ongelmia ja ratkaisemaan niita itsenaisesti (Collins et al., 1991, 14).

"Paljon oli asioita mentoroinnissa, et liian paljon, et ehké se
vuosi on siina mielessa liian lyhyt, mut toisaalta onhan ne ha-
nella siella takaraivossa ja miettii niitd asioita, et onhan se
ihan hyva nainkin. Ei niité tarvitse ratkaista nyt niita kaikkia
asioita.” (M2)

Tutkimaan kannustamisen vaiheessa mentorin rooli siirtyy vahitellen taka-

alalle. Aktorille jad vastuu omasta toiminnasta ja mentori tarjoa ohjausta ja

tukea yha vahemman. Aktorin itseohjautuvuuden kehittyminen onkin yksi
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keskeinen tavoite tutkimaan kannustamisen vaiheessa. Aktorin itseohjau-

tuvuuden kehittymista tapahtui erityisesti mentorointiprosessin loppuvai-

heessa, mutta aktorin taustasta riippuen itseohjautuva toimintatapa oli

mukana joillakin mentorointiprosessin alusta alkaen.

"Taa mentorointijakso oli mun mielesté aika onnistunu, koska
siella identifioitiin se keskeine pulma ja mentoroitava valitsi
etenemisreitin tan asian hoitamiseen, mika oli mun mielesta
kiva ja se oli siina mielessa succeé, etta han sai siita proses-
sista, ainaki mulle jai semmone kasitys ettd han sai siita pro-
sessista irti. Han kehitti jonkin haasteen ja I6ysi reitin sen
kanssa. Se ei ollu reitti, johon méa yritin sitd ajaa, mutta se ol

varmaan hénelle sopiva kompromissiratkaisu.” (M3)

Kun mentori kannusti aktoria tutkimiseen, siihen liittyi usein vahvasti oh-

jaamisen ja tukemisen elementti. Kuitenkin ohjaaminen ja tukeminen va-

henivat vahitellen aktorin ottaessa yh& enemman ja itsendaisesti vastuuta

paatoksistaan ja toiminnastaan. Mentori oli taustalla ja kaytettavissa, mut-

ta ei aktiivisesti pitdnyt asiaa esilla.

"En méa antanu hénelle valmiita malleja vaan kaytiin asiat lapi
ja han mydskin sitten, et varmaan ma tuin hanta silla tavalla,
et me ei niinku siitd keskusteltu eika sita setvitty sen jalkeen,
vaan se oli hanen, han naki niinku, niin hanen [paatos]. Myos
ne ohjeet tuli ettéd hanen piti tehda se paatds, moni paatos voi
olla oikee, mut se pé&étés pitda tulla hénelta... Et hdnella oli
varmaan niinku vahvempi itsetunto niissa ratkaisuissaan sit-

ten, kun ne oli kumminki péyhitty pikkasen.” (M2)

Yhteenveto ilmididen ja ongelmien tutkimaan kannustamisesta on taulu-

kossa 13.
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Taulukko 13: lImdiden ja ongelmien tutkimaan kannustaminen mentoroin-
nissa

[Imididen ja ongelmien tutkimaan kannustaminen mentoroinnissa

Tiedon toiminnallinen luonne
- aktori ratkaisee itsendisesti eteen tulevia ongelmia
Tiedon situationaalinen luonne
- mentori kertoo aktorille uskovansa, ettd aktori pystyy toimimaan jatkossa eteen
tulevissa tilanteissa osaavasti
- aktori ratkaisee ongelmia itsendisesti samankaltaisissa tilanteissa, joista mentori
on kertonut kokemuksiaan
Tiedon sosiaalinen luonne
- aktori rohkaistuu tutkimiseen mentoroinnista saatavien ahaa —elamysten kautta
- mentori rohkaisee aktoria, ettd hdnen tekemansa ratkaisu on oikea

- mentori viestittaa aktorille, etta vastuu ratkaisuissa on aktorilla itselladn

Tassa luvussa on esitetty tutkielman keskeiset tulokset esitettyihin alatut-
kimuskysymyksiin. Alatutkimuskysymysten avulla haettiin vastausta p&a-
tutkimuskysymykseen, johon alatutkimuskysymysten tulokset siis kiteyty-

vat. Seuraavassa luvussa vastataan tutkielman tutkimuskysymyksiin.




73

5 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa vastataan ensin tutkielmassa asetettuihin alatutkimuskysy-
myksiin ja sen jalkeen paatutkimuskysymykseen. Kustakin tutkimuskysy-
myksesta saatuja tuloksia heijastetaan tutkielman teoriataustaan ja pohdi-
taan, mitd saadut tulokset merkitsevat kyseisen tutkimuskysymyksen koh-
dalla. Seuraavaksi arvioidaan tutkielman toteuttamista, tutkimustuloksia ja
tutkielman luotettavuutta. Lopuksi esitetddn suositukset tutkielman tulos-

ten pohjalta ja annetaan ehdotuksia mahdollisia jatkotutkimuksia varten.

5.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Alatutkimuskysymys 1: Mita mentorit ja aktorit ymmartavat hiljaisella

tiedolla?

Alatutkimuskysymyksella haettiin vastausta siihen, mitd mentorit ja aktorit
ymmartavat hiljaisella tiedolla. Tutkimuskysymyksella ei saatu eika oletet-
tukaan saatavan varsinaisesti tietoa tdman tutkielman keskeisesta tee-
masta, eli miten hiljaista tietoa siirretdan mentoroinnissa. Hiljainen tieto
muodostaa kuitenkin kognitiivisen oppipoikamallin ytimen, se on tietoa,
jota mentoroinnissa pyritddn siirtamaan. Jotta hiljaisen tiedon siirtdminen
mentoroinnissa olisi tietoista, tulisi sek& mentorien ettd aktorien ymmartaa
minkalaisesta tiedosta on kyse. Siksi oli perusteltua tutkia kohderyhmén
kéasityksia myds hiljaisesta tiedosta.

Mentorien ja aktorien mielesta hiljainen tieto kertyy kokemuksen kautta ja
edustaa jatkuvuutta organisaatioissa. Hiljainen tieto on toimintatapoja jotka
ovat usein kirjaamattomia seka tapoja, joilla haetaan asioihin ratkaisuja ja
ideoita. NA&ma mentorien ja aktorien kuvaukset edustavat hiljaisen tiedon

toiminnallista luonnetta.

Hiljaisen tiedon situationaalinen luonne liittyy mentorien ja aktorien mieles-
ta siihen, etté hiljainen tieto on parhaita kaytantoja ja sellaista tietoa asiois-

ta, joita ei voi oppia kirjoista. Se on myds asioiden tarkastelua eri nako-
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kulmista, tiivistamista ja oikeiden painopisteiden nayttamista. Hiljaisen tie-
don situationaalinen luonne on myds tarinoita ja tapauksia, joiden esille
nostamisesta voi olla myds haittaa muutosprosesseissa tai uuden kehit-

tamisessa.

Hiljaisen tiedon sosiaaliseen luonteeseen liittyy se, etta se siirtyy ihmisten
valisessad vuorovaikutuksessa. Hiljainen tieto liittyy kulttuuriin, arvoihin,

arvostuksiin, asenteisiin, pohtimiseen ja asioiden kypsyttelyyn.

Tassa tutkielmassa tutkitut mentorien ja aktorien kasitykset hiljaisesta tie-
dosta tukevat siitd esitettyja méaaritelmia ja aiempia tutkimustuloksia. Men-
torit ja aktorit osasivat maaritella hiljaista tietoa hyvin haastatteluissa.
Haastatteluja sovittaessa heille kerrottiin, ettd haastatteluihin ei tarvitse
valmistautua etukateen. Heilla oli kuitenkin tiedossa se, etta tutkielma liit-
tyy hiljaisen tiedon siirtdmiseen mentoroinnissa. Haastattelijalle tuli sellai-
nen tunne, etta ainakin osa haastateltavista oli pohtinut hiljaisen tiedon
teemaa etukateen. Jos nain tapahtui, se ei tehnyt esitettyja kasityksia hil-
jaisesta tiedosta sen huonommiksi kuin jos pohtimista ei ollut tapahtunut

etukateen.

Tutkiessaan tiedon jakamista organisaatiossa sukupolvien kesken Virta
(2011, 122) sai hiljaisen tiedon ké&sitteestd samankaltaisia tuloksia kuin
ylla mainitut mentoreiden ja aktoreiden ilmaisemat kasitykset. Virran tutki-
muksen mukaan hiljainen tieto on: taitoa, tieto-taitoa, asiantuntemusta,
taitavuutta, erityistaitoja, ydinosaamista, laaja-alaista osaamista, integraa-
tion tulosta, viisautta, mielipiteitd, kokemusta, tunnetta, alyllistd padgomaa

seka seniorin paan sisélla olevaa tietoa.

Haastateltujen nakemykset hiljaisesta tiedosta nayttaisivat liittyvan Po-
lanyin (1967) esittamiin nakemyksiin hiljaisesta tiedosta, jossa inhimillisella
toiminnalla todetaan olevan kaksi ulottuvuutta: kohdetieto ja hiljainen tieto.
Kohdetiedolle on tyypillista se, etta tietoa itse ilmidistd voidaan saada

opiskelun tai kirjallisuuteen perehtymisen kautta. Hiljainen tieto puolestaan



75

on tietoa siitd, miten tarkasteltavan ilmion kanssa tulisi toimia. Haastatte-
luissa nousi esille monia esimerkkejd, joissa aktoreilla oli ilmiésta kohde-
tietoa, mutta hiljainen tieto puuttui. Naitd teemoja olivat esimiestyohon liit-
tyvat asiat, haastavien vuorovaikutustilanteiden kasittely, laskentatoimen

lukuihin liittyva tulkitseminen, markkinointi ja yrittajyys.

Nonaka (1994) seka Nonaka & von Krogh (2009) ovat tarkastelleet hiljai-
sen tiedon kasitetta erityisesti organisaation nakdkulmasta. Nonaka & Ta-
keuchin (1994) kehittama SECI —malli kuvaa uuden tiedon luomista orga-
nisaatiossa hiljaisen ja nakyvan tiedon vuorovaikutuksena. Tassa tutkiel-
massa SECI —mallin vaiheittain tapahtuva uuden tiedon luominen ei néayt-
taytynyt, silla kyseessa oli ennemminkin ihmisten mielissa olevan, organi-
saatiokontekstista riippumattoman hiljaisen tiedon siirtdminen, kuin tiettyyn

organisaatioon liittyvan hiljaisen tiedon siirtdminen.

Nonaka & von Krogh (2009) korostavat kehittaméassaan tiedon luomisen
teoriassa sosiaalisen toiminnan ndkokulmaa, jossa kokematon tyontekija
omaksuu ammattialan kaytantdja kokeneilta henkiléiltéa. Lave & Wengerin
(1991) mukaan kaytantdyhteisot toimivat samalla periaatteella, jossa vahi-
tellen kasvetaan yhteison taysivaltaiseksi jaseneksi. Taman tutkielman
kohderyhman mentori-aktori -parit muodostivat eraanlaisen kaytantoyhtei-
son, jossa omaksuttiin hiljaista tietoa ja opittiin toimimaan yhteison, am-
mattialan tai viiteryhmé&n normien mukaisesti. Tallaisia kaytantdyhteisoja
tassa tutkielmassa edustivat esimiehet, yrittajat, palveluliiketoiminnassa

tyoskentelevat seka tietyn ammattialan asiantuntijat.

Alatutkimuskysymys 2: Miten hiljaista tietoa mallitetaan mentoroin-

nissa?

Hiljaista tietoa mallitettin mentoroinnissa paasaantoisesti siten, ettd men-
tori kertoi erilaisia esimerkkeja tilanteista, joissa han oli ollut ja kuinka héan
oli niissa toiminut. NAma hiljaisen tiedon situationaalista luonnetta kuvaa-

vat tilanteet liittyivat usein ty6hon, mutta myds perhe-elamaan liittyvia tilan-
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teita ja ratkaisuja mallitettiin. Hiljaisen tiedon mallittamista toiminnallisesti,
kuten yrityksen numeeristen tietojen analysointia itse mentorointitapaami-
sessa, tapahtui huomattavasti vihemman. Tiedon sosiaalinen luonne
nayttaytyi mallittamisessa siten, ettd mentori ja aktori keskustelivat mento-
rin kuvaamista kokemuksista, jolloin mentori toi keskusteluissa myos eri-

laisia nakokulmia kasiteltavaan asiaan.

Kuten Collins et al. (1991), Hakkarainen et al. (2004) seka Tynjala (2000)
esittavat, on ilmion &&neen kuvaaminen mallittamisen keskeinen mene-
telm&. Mentori kuvasi tai kertoi jonkin asian, jonka oppimisen tai omaksu-
misen aktori oli asettanut tavoitteekseen. Adneen tapahtuva kuvaaminen
mahdollisti sen, ettd aktori voi tapahtuman edetessa keskeyttaa mentorin
ja kysya tarkemmin epéaselvasta asiasta. Nain aktorilla oli mahdollisuus
muodostaa kokonaiskuva kasiteltavasta asiasta. Asiaan tai ilmioon yhdis-
tyivat mallittamisen avulla Polanyin (1967, 4, 9) kuvaamat kaksi tiedon

ulottuvuutta, kohdetieto ja hiljainen tieto.

Mallittamisen tavoitteena on tehda hiljainen tieto nakyvéksi. Kaikkea hil-
jaista tietoa ei kuitenkaan pystyta tekemaan nakyvaksi. Hiljaista tietoa siir-
tyy myds siten, ettd aktori ei osaa sanallisesti kuvata jaetun tiedon siirty-
mista (Argote & Ingram, 2000, 152, 157). Naissa tilanteissa mydskaan
mentori ei ole usein tietoinen hiljaisen tiedon siirtymisesta. Vaikuttaisi silta,
ettd mentoreiden hiljainen tieto tassa tapauksessa edustaa Nonaka & Ta-
keuchin (1995) kehittdman SECI —mallin sisaistamisen vaihetta, jossa tieto
on sisaistetty niin, ettd kasitteet ja kaytannét ovat sulautuneet toimintaan
ja muuttuneet hiljaiseksi tiedoksi. Haasteena onkin se, miten mentorit tule-
vat tietoisiksi omasta hiljaisesta tiedostaan pystydkseen mallittamaan sita
aktoreille. SECI —mallissa tahan esitetdan ratkaisuna tiedon ulkoistamista,
jossa hiljaisesta tiedosta keskustellaan. Keskustelujen tavoitteena on
muuntaa hiljaista tietoa yleisesti ja yhteisesti ymmarrettavddn muotoon,

kuten mallittamisessa tapahtuu.
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Hiljaisen tiedon mallittamiseen liittyy myos riskeja. Sveiby (1996, 382) on
esittanyt kritiikkia Polanyin (1967) kuvaamaan tapaan, jossa hiljaista tietoa
siirretaan perinteiden kautta. Tama voisi tarkoittaa sellaista tilannetta, jos-
sa mentori mallittaa organisaatiossa ilmenevéé tai ammattialalla vallitse-
vaa kyseenalaista perinnetta aktorille. Tassa tutkielmassa nousi myos esil-
le, ettéd vanhentuneesta hiljaisesta tiedosta ei ole hyotya aktorille. Uudessa
liketoiminnassa, josta kenellakéén ei ole kokemusta, hiljaisen tiedon mal-
littamiseen tulee suhtautua kriittisesti. Naiden riskien valttAmiseksi mento-
ri-aktori —parien valintaan ja mentoroinnin keskeisiin periaatteisiin tulee
kiinnittdd huomiota silloin, kun mentorointia kaytetaéan hiljaisen tiedon siir-

tamisen menetelmana.

Alatutkimuskysymys 3: Millaisia valmentamisen menetelmid mento-

roinnissa kaytetaan hiljaisen tiedon siirtdmisessa?

Valmentamisessa oli vahvasti edustettuna hiljaisen tiedon toiminnallinen
luonne. Aktorit tekivat etukateis- ja pohdintatehtévia, erilaisia testeja, pe-
rehtyivat kirjallisuuteen ja valmistelivat omia tuotoksiaan kasiteltaviksi
mentorointitapaamisissa. Mentorin ja aktorin mentorointitapaamisissa lapi
kaymat, aktorin valmistelemat tehtavat, edustivat hiljaisen tiedon situatio-
naalista luonnetta. Naissa tilanteissa mentori antoi aktorille ohjeita ja eh-
dotuksia seka oivallutti aktoria kasitellysta teemasta ja sen merkityksesta
kaytanndssa. Tiedon sosiaalinen luonne nayttaytyi valmentamisessa siten,
ettd mentori ja aktori keskustelivat tasavertaisina toimijoina, toisaalta men-
tori teki aktorille kysymyksia seka antoi hanelle nakemyksia ja kommentte-

ja kasiteltavista asioista.

Kognitiivisessa oppipoikamallissa valmentaminen on vaihe, jota on vaikea
maadritella kasitteellisesti selkeasti. Valmentamiseen liittyy usein muita
kognitiivisen oppipoikamallin vaiheita, erityisesti ohjaamista ja tukemista.
Keskeisena valmentamisessa pidetdan sitd, ettd mentori havainnoi aktorin
toimintaa ja antaa hénelle tukea valmentamisen aikana (Collins et al.,

1991, 14). Valmentamisen keskeinen tavoite on se, ettd aktorin toimintata-
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vat kehittyvat koko ajan kohti asiantuntijan toimintatapoja (Tynjala, 2000,
141; Collins et al., 1989).

Tassa tutkielmassa kohderyhméné oli sellaisia mentori-aktori —pareja, jot-
ka eivat yhtd paria lukuun ottamatta tyoskennelleet samassa organisaati-
ossa. My6s samassa organisaatiossa tyoskenteleva pari tyoskenteli orga-
nisaation eri osastoilla. Se johti siihen, ettd mentorit eivat paasseet ha-
vainnoimaan aktorien toimintaa aidoissa tilanteissa. Aktorien toimintaa
voitiin havainnoida heidan tekemiensa kirjallisten ennakko- tai valitehtavi-
en avulla tai keskustelemalla tilanteista, joista aktorit kertoivat mentorointi-

tapaamisessa.

Hiljaisen tiedon siirtamisen nakokulmasta valmentamista voidaan kuitenkin
pitdd tarke&na vaiheena mentoroinnissa. Olennaista on kiinnittdd mento-
rointiprosessin alussa huomiota siihen, etta sek& mentori ettd aktori ym-
martdvat samalla tavalla mentoroinnille asetetun tavoitteen. Jarvelan
(1995) 7 —luokkalaisille tekema tutkimus osoitti, ettd mikali opettaja ja op-
pilaat eivat ymmarrd samalla tavalla tehtavaa ja tilannetta, ohjaus- ja tuki-

toimet asian oppimiseksi epédonnistuvat.

Alatutkimuskysymys 4: Miten mentorit ohjaavat ja tukevat aktoria

hiljaisen tiedon siirtdmisen prosessissa mentoroinnin aikana?

Ohjaamisessa ja tukemisessa korostui erityisesti hiljaisen tiedon sosiaali-
nen luonne, jossa mentorin ja aktorin valilla toimiva vuorovaikutus edisti
hiljaisen tiedon siirtdmistd. Mentorointisuhteen alussa oli tarkeaa, etta
mentori ja aktori tutustuivat toisiinsa. Ohjaamista ja tukemista tapahtui
luottamuksellisten ja avointen keskustelujen avulla. Mentorit korostivat,
ettd heidan tehtdvansd on auttaa aktoria ja he kayttivat ohjaamisessa ja
tukemisessa aktorille sopivia ohjaamisen ja tukemisen keinoja. Mentorit
olivat henkisesti lasna mentorointitapaamisissa, kuuntelivat, kyselivat ja

antoivat palautetta aktoreille heidan toiminnastaan.
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Tiedon toiminnallinen luonne ohjaamisessa ja tukemisessa liittyi siihen,
ettd mentori ja aktori olivat yhteydessa toisiinsa mentorointitapaamisten
valilla sahkopostilla tai puhelimitse. Aktoreilla oli mahdollisuus olla tarvitta-
essa yhteydessd mentoriin myds mentorointitapaamisten valila. Mentorit
myds auttoivat aktoreita verkottumaan omien verkostojensa kanssa. Hiljai-
sen tiedon situationaalinen luonne ohjaamisessa ja tukemisessa oli sitd,
ettd mentori kommentoi aktorin tydstaan esille nostamia asioita ja ettd he

jakoivat kokemuksiaan tydssa kokemistaan tilanteista puolin ja toisin.

Mentorin ja aktorin valille syntyvalla luottamuksellisella suhteella oli suuri
merkitys sille, ettd ohjaaminen ja tukeminen koettiin onnistuneeksi mento-
rointiprosessissa. Haastateltavat pitivat jopa mahdottomana sitd, etta hil-
jaista tietoa voisi siirtyd ilman molemminpuolista luottamusta. von Kroghin
(1998, 136-137) kasite "care”, huolenpito tai kiinnostus toisen kehittymista

kohtaan, oli selkedasti lasna mentori-aktoriparien tydskentelyssa.

Kuvassa 6 havainnollistetaan luottamuksen ja hiljaisen tiedon siirtdmisen
valinen yhteytta. Mitd vahvemmaksi mentorin ja aktorin vélinen luottamus

rakentui, sitd enemman koettiin hiljaista tietoa siirtyvan.

sSuuri

Mentorin
ja

aktorin
vilinen
luottamus

Pieni

Pieni Hiljaisen Suuri
tiedon
siirtyminen

Kuva 6: Luottamuksen ja hiljaisen tiedon siirtymisen yhteys mentoroinnis-
sa
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von Krogh (1998) esittada, etta sellaisissa organisaatioissa, joissa huolen-
pidon aste on matala, yksilot pyrkivat mieluummin pitdmaan tiedon itsel-
la&n kuin jakamaan sen muiden kanssa. Vaikka tdmén tutkielman mentori-
aktori -parit eivat tyéskennelleet samassa organisaatiossa, voidaan ajatel-
la, etté&d yksi mentori-aktori -pari muodosti eraanlaisen “organisaation”.
Tassa "organisaatiossa” vallinnut korkea huolenpidon aste mahdollisti sen,
etta tietoa jaettiin, omista nakemyksista ja uskomuksista keskusteltiin ja

tunteita voitiin ilmaista turvallisesti.

My6s Nonaka (1994, 17) painotti yksilotason tekijoiden merkitysta uuden
tiedon luomisessa ja tiedon siirtdmisessa. Nonakan esittamat yksilotekijat
tarkoituksellisuus, autonomia seké vaihtelu ja luova kaaos olivat selkeasti
lasné tutkimukseen osallistuvien mentorointiprosesseissa. Naiden yksilo-
tekijoiden merkitysta ja ilmenemistéa tiedon siirtdmisessa kasiteltiin ohjauk-
sen ja tukemisen menetelmilla, joista keskeisimmat olivat kuuntelu, mento-

rin henkinen lasnéolo ja kysymysten esittaminen.

Alatutkimuskysymys 5: Miten mentoroinnissa reflektoidaan hiljaisen

tiedon siirtdmista ja kannustetaan tutkimaan ilmidita ja ongelmia?

Tiedon toiminnallinen luonne nayttaytyi reflektoinnissa siten, ettd aktori
laati lyhyen muistion mentorointitapaamisen keskeisista asioista, ja muisti-
osta keskusteltiin seuraavassa mentorointitapaamisessa. Joissain akuu-
teissa tilanteissa aktoria pyydettiin palaamaan mentorointitapaamisessa
kasiteltyyn asiaan mentorointitapaamisten valilla ja kertomaan tekemis-
tdén ratkaisuista ja perustelemaan ne. Tama edusti myos hiljaisen tiedon
situationaalista luonnetta, jossa kasiteltyja asioita peilattiin kaytannon tilan-
teisiin ja niista keskusteltiin. Reflektoinnissa hiljaisen tiedon sosiaalinen
luonne toteutui keskusteluina, joissa aktori palasi tekemiinsad asioihin ja
pohti niitd mentorin kanssa. Mentori saattoi myos jattéaa jonkin asian akto-
rin mietittdvaksi, ja asiaan palattin myéhemmissd mentorointitapaamisis-

sa.



81

Reflektoinnissa mentori kannustaa aktoria arvioimaan toimintaansa ja
mahdollistaa nain hiljaisen tiedon siirtymisen. (Collins et al., 1991, 14.) Se
on menetelmé, jonka avulla hiljainen tieto tehdaan nakyvaksi kielen avulla.
Reflektointia painotetaan kognitiivisen oppipoikamallin taustalla olevissa
oppimisteorioissa. Kolbin (1984) kehittamassa kokemuksellisen oppimisen
kehéassa reflektiivinen havainnointi ja harkinta on oppimisprosessin vaihe,
joka kytkee yhteen tarkasteltavaan ilmioon liittyvat konkreettiset kokemuk-
set ja abstraktit kasitteet. Reflektoinnin tuloksena aktori muodostaa opitta-
vasta ilmidsta aiempaa kehittyneemman kasityksen, jonka toimivuutta héan

voi aktiivisesti kokeilla uudessa tilanteessa.

Reflektointi on lasna myos Nonakan (1994, 17) esittamissa, yksilétasolla
vaikuttavissa tekijoissa, joita ilman SECI —mallin mukaista tietospiraalia ei
voida rakentaa organisaatioon. Nonaka (1994) pitdd tiedon luomisen ja
siirtAmisen edellytyksena yksilotasolla koettua vaihtelua ja luovaa kaaosta.
Usein jokin ymparistéssa tapahtuva muutos tai kaaostilanne pysayttaa
aktorin pohtimaan omia rutiineja ja kaytant6ja. Taman reflektoinnin tulok-

sena syntyy usein uudenlainen tapa toimia.

Mentorin tehtdvana on tukea reflektointia, jonka tuloksena aktorin mieles-
sé syntyy uusia oivalluksia. Naissa oivalluksissa yhdistyvat Polanyin
(1967) kuvaama kohdetieto ja hiljainen tieto. Reflektointia tapahtui koko
mentorointiprosessin ajan, mutta erityisesti prosessin paatteeksi tapahtuva
reflektointi oli merkittavaa. Mentorointiprosessin paatteeksi tapahtuva ref-
lektointi auttoi aktoria tulemaan tietoiseksi erityisesti kaytantdyhteisdissa
lasna olevasta hiljaisesta tiedosta, joka liittyy yksilén identiteetin kehityk-

seen ja sen uudelleen rakentumiseen. (Lave & Wenger, 1991.)

[Imididen ja ongelmien tutkimaan kannustamisessa korostui hiljaisen
tiedon sosiaalinen luonne. Mentori rohkaisi aktoria ratkaisemaan itsendi-
sesti eteen tulevia ongelmia. Mentori viestitti aktorille, ettd h&nen teke-
mansa ratkaisu on oikea ja etta vastuu asian ratkaisemiseksi on aktorilla.

Hiljaisen tiedon situationaalinen puoli tuli esille tilanteissa, joissa aktorilla
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oli jo kasitys toiminnasta mentorin mallittamisen avulla kuvaamassa, sa-
mankaltaisessa tilanteessa. Hiljaisen tiedon toiminnallinen luonne ilmidi-
den ja ongelmien tutkimaan kannustamisessa oli sita, etta aktori seka ha-

vaitsi ettéa ratkaisi itsenaisesti eteensa tulevia ongelmia.

Choo (2004) esitti kritiikkida Nonaka & Takeuchin (1995) luomaa SECI —
mallia kohtaan. Hdnen mukaansa ei riita, etta hiljaista tietoa kerataan ja
siirretaan vain organisaation sisalla. Choon (2004) mukaan tarvitaan vuo-
rovaikutusta ympariston kanssa, koska on tarkea ymmartad ymparistoa ja
siind tapahtuvia muutoksia. Se mahdollistaa osaamisen kehittamisen uu-
den tiedon muodostamisen ja siirtamisen avulla. Tuloksena on innovaatioi-

ta, jotka ovat edellytyksené organisaation kilpailukyvylle.

Samankaltainen tilanne voidaan kuvitella myds mentori-aktori —
suhteeseen. Vain mentorin siirtdma hiljainen tieto ei ole riittava, jotta aktori
ymmartaa ymparistdéa riittavasti. Tarvitaan vuorovaikutusta ympéariston
kanssa, eli aktorin tulee tutkia ilmioita ja ongelmia mygs itsenaisesti. Men-

torin tehtavana on kannustaa aktoria itsenaiseen tutkimiseen vahitellen.

Aktorin tutkimia asioita voidaan ensin reflektoida yhdessa, mutta vahitellen
mentorin rooli ja h&nen ohjauksensa védhenee. Samalla aktorin itseohjau-
tuvuus lisaantyy. Tata ilmiota Collins et al. (1989) kuvaavat termilla “fa-
ding”, jossa mentori vahentaa ohjaamista ja tukemista sita mukaa, kun
aktori oppii tavoitteena olevia asioita, toimintatapoja ja -malleja. Kognitiivi-
sessa oppipoikamallissa ilmididen tutkimaan kannustaminen —vaiheen li-

saksi "fading” liittyy olennaisesti myods ohjaaminen ja tuki —vaiheeseen.

Mentorin tuen ja ohjauksen vdheneminen ja aktorin itsenéisen toiminnan
lisdantyminen ilmiGiden ja ongelmien tutkimisessa on esitetty kuvassa 7.
Ihannetilanteessa mentorin ohjauksen ja tuen vahenemisen myoéta aktorin

itseohjautuvuus kasvaa.



83

Pieni

Mentorin
ochjaus ja
Tuki

Suuri

Pieni Aktorin Suuri
itsechjautuvuus

Kuva 7: Ohjauksen ja tuen maaran yhteys aktorin itseohjautuvuuteen

Paatutkimuskysymys: Miten hiljaista tietoa siirretddn mentoroinnis-

sa?

Hiljaisen tiedon siirthminen mentoroinnissa tapahtui kognitiivisen oppipoi-
kamallin vaiheiden avulla. Vaiheet olivat: mallittaminen, valmentaminen,
ohjaaminen ja tukeminen seké& reflektointi ja ilmididen ja ongelmien tutki-
maan kannustaminen. Kognitiivisen oppipoikamallin vaiheita kaytettiin
mentoroinnissa vaihtelevassa jarjestyksessa ja vaihtelevasti painotettuina.
Yhdessa mentorointitapaamisessa kaytettiin yleisesti useampia kognitiivi-
sen oppipoikamallin vaiheita, mutta joissain tilanteissa kaytettiin vain jotain
tai joitakin vaiheita. Siihen, mitd kognitiivisen oppipoikamallin vaiheita
mentoroinnissa kaytettiin, vaikuttivat erityisesti aktorin tausta ja kokemus,

aktorin tavoitteet mentoroinnille seka mentorin persoona.

Hiljaisella tiedolla ja oppimisella on toiminnallinen, situationaalinen ja sosi-
aalinen luonne. Naiden esiintyminen mentoroinnissa ja kognitiivisen oppi-
poikamallin eri vaiheissa edistivat hiljaisen tiedon siirtdmista. Hiljaisen tie-

don toiminnallinen luonne tarkoitti mentorointiin liittyvaa konkreettista te-
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kemistd, joka mahdollisti hiljaisen tiedon siirtymisen mentorilta aktorille.
Hiljaisen tiedon situationaalinen luonne tarkoitti hiljaisen tiedon kiinnitta-
mista kaytannon toimintaan ja tilanteisiin, joista keskustelemalla hiljaista
tietoa voitiin tehda nakyvaksi ja siirtdd sitd mentorilta aktorille. Hiljaisen
tiedon sosiaalinen luonne oli mentorin ja aktorin valilla tapahtuvaa vuoro-
vaikutusta, joka oli edellytys hiljaisen tiedon siirtamiselle. Vuorovaikutuk-
seen liittyivat keskeisesti mentorin henkinen lasnéolo, kuuntelu, kysymys-
ten tekeminen aktorille, kommentit, ymmarrys aktorin tarpeista seka akto-

rin oivalluttaminen.

5.2 Tutkielman arviointi

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten hiljaista tietoa siirretaéan
mentoroinnissa. Aihe on ajankohtainen, silla hiljainen tieto on organisaati-
oille merkittava kilpailutekija. Hiljaisen tiedon siirtamiseen liittyy olennai-
sesti oppiminen, jotta siirretty hiljainen tieto muuntautuu esimerkiksi uusik-
si innovaatioiksi tai tulee muuten aktorin osaamisena kaytt6on. Keskeisiin
oppimisnakemyksiin perustuva kognitiivinen oppipoikamalli oli siksi toimiva
valinta jasentamaan hiljaisen tiedon siirtamisen ja siihen liittyvan oppimi-
sen prosessia. Voidaan perustellusti todeta, ettd kognitiivisen oppipoika-
mallin kayttaminen jasentadmisen tukena toi uutta tietoa siité, miten hiljaista

tietoa siirtyy mentoroinnissa mallin eri vaiheissa.

Kognitiivisen oppipoikamallin vaiheiden yhdistaminen alkuperaisen mallin
pohjalta uudelleen tassa tutkielmassa ei ollut kaikilta osin onnistunut rat-
kaisu. Alkuperaisen, Collins et al. (1989) esittdman mallin vaiheet "reflek-
tointi” ja "tutkiminen” yhdistettiin tassa tutkimuksessa yhdeksi vaiheeksi.
Haastatteluissa uudelleenjasennys oli toimiva, mutta tulosten analysointi-
ja raportointivaiheessa yhdistetyt vaiheet palautettiin alkuperaisen jasen-
nyksen mukaisiksi. Tulosten raportointi yhden otsikon alla olisi ollut epa-

tarkka ja vaaralla tavalla asioita yhdistava.
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Tutkimuksessa mukana olleista neljastd mentori-aktori -pareista vain yksi
edusti samaa yritysta. Tutkijan alkuperaisen suunnitelman mukaisesti pa-
reista kaksi olisi edustanut samaa yritysta ja kaksi eri yrityksid. Haastatte-
lujen ajankohdan lahestyessa ilmeni vaikeuksia saada kahta sellaista
mentori-aktori —paria, jotka olisivat edustaneet samaa yritysta. Siksi paa-
dyttiin ratkaisuun, etta neljasta parista kolme mentori-aktori —paria edusti-
vat eri yrityksia. Se saattoi vaikuttaa tutkimustuloksiin siten, ettéa hiljaisen
tiedon siirtamisessa korostuivat ennemminkin yksilé- kuin organisaatiota-
solla huomioitavat tekijat. Toisen mentori-aktori —parin mukana olo samas-
ta yrityksesta olisi voinut nostaa esille myds vahvemmin hiljaisen tiedon

siirtdmiseen liittyvia tekijoitd organisaatiotasolla.

Tutkielmassa kaytettyyn tutkimusmenetelmaan, teemahaastatteluun, liittyi
rajoitteita. Haastateltavat muistelivat haastatteluissa jopa vuoden takaisia
mentorointitapaamisia ja niissé tapahtuneita asioita. Voidaan esittda epai-
lys, kuinka totuudenmukaisesti haastateltavat pystyivat palauttamaan mie-
leens& mentorointiprosessissa tapahtuneita asioita. Lisdksi on hyva poh-
tia, nayttaytyivatké asiat ennemminkin niin kuin niiden olisi haluttu olevan
vai niin kuin ne todellisuudessa olivat? Tahan tutkimuksen luotettavuuteen
keskeisesti liittyvaan kysymykseen ei ole mahdollista saada yksiselitteista
vastausta. Taman kaltaisen ilmion tutkimisessa tapahtuneen muisteluun
littyva teemahaastattelu lienee lahes ainoa tapa tutkia vastavuoroiseen,
luottamukseen perustuvaa vuorovaikutussuhdetta ja siind tapahtuneita
asioita. Tutkijan lasnaolo tapaamisissa muuttaisi hyvin todennakoisesti
mentorin ja aktorin valisen vuorovaikutussuhteen eika milladn muotoa li-

saisi tutkimuksen luotettavuutta.

Haastattelutilanteet vaativat haastattelijalta joustavuutta, silla haastattelut
eivat voineet edeta tiukasti teemoissa pysytellen. Tavoitteena oli varmis-
taa, etta koko tutkittava ilmio tuli katettua. Tassa teemahaastattelurunko
apukysymyksineen toimi hyvana apuvélineend. Toimivaksi ratkaisuksi
haastatteluissa osoittautui se, etta niissa lahdettiin liikkeelle avoimella ky-

symyksella: "Kerro, miten tyypillinen mentorointitapaamisenne eteni?”. Sen
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jalkeen haastattelussa edettiin haastateltavan esiin nostamien asioiden
mukaisesti, joita voitiin taydentaa teemahaastattelurungosta esille noste-
tuilla kysymyksilla. Lopuksi haastateltaville esitettiin kysymys: "Mita viela
haluaisit tuoda esille, joka liittyy hiljaiseen tietoon, hiljaisen tiedon siirtdmi-
seen tai ylipdatadan mentorointiin?” Talla menetelmalla tutkija sai esille vie-
l& sellaisen hiljaisen tiedon siirtdmiseen liittyvan tiedon, joka oli haastatel-

taville tarkeéaa.

Teemahaastatteluissa on vaara, etta tutkija itse osallistuu keskusteluun ja
saattaa jopa johdatella haastateltavaa kohti haluamiaan vastauksia. Siksi
on tarkead, etta tutkijan aktiivinen vaikutus aineistoon pyritaan pitamaan
minimissaan (Koskinen et al., 2005, 32). Tassa tutkielmassa teemahaas-
tatteluissa pyrittiin valttamaan tama tilanne siten, etta tutkija pitaytyi tiukas-
ti haastattelukysymyksissa eiké tuonut misséan vaiheessa esille omia mie-

lipiteitaan kasiteltavasta teemasta.

Kun haastattelun nauhoitus oli lopetettu, tutkija jatkoi haastateltavan kans-
sa yleista keskustelua ja mielipiteitéd vaihdettiin monista mentorointiin ja
hiljaiseen tietoon liittyvistd asioista. Talla ratkaisulla tutkija uskoi anta-
neensa haastatteluille taysin haastateltavan oman aanen. Haastattelujen
jalkeen kaytavilla keskusteluilla oli tutkijan mielesta myods merkittava rooli
osana tutkimusta. Ilman naitd keskusteluja haastattelut olisivat voineet
jaéda kylman ja kliinisen tuntuisiksi, vain tiedon keraamiseksi. Tutkijan ja
haastateltavien valiset keskustelut haastattelujen jalkeen olivat mielenkiin-
toisia ja toivat haastattelijalle lisaa taustatietoa mentoroinnista ja hiljaisen

tiedon siirtdmisesta.

Tutkimusaineiston analysoinnissa kaytetty tiedon toiminnallinen, situatio-
naalinen ja sosiaalinen luonne —jasennys oli toimiva ja selkeytti myos tut-
kimuskysymyksiin vastaamista. Jasennys perustui kognitiiviseen oppipoi-
kamalliin ja sen takana oleviin oppimisnédkemyksiin (Collins et al,. 1989;
1991; Pratt et al.,, 1989). Kaytettava jasennys auttoi tutkijaa kokoamaan

tutkittava ilmi®, hiljaisen tiedon siirtdmisen mentoroinnissa, ylemman tason
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merkitysluokiksi (Syrjala et al., 1995, 115). Jasennys taydensi tutkimuk-
sessa kaytetyn fenomenografisen tutkimuksen spriraalin (Giddens, 1988;
Salner, 1989; Saljo, 1994 kirjassa Syrjala et al., 1995, 125).

5.3 Suositukset ja jatkotutkimusaiheet

Taman tutkielman ensimmaisena toimenpidesuosituksena esitetaan, etta
mentorointia toteuttavat organisaatiot kuvaavat mentorointiprosessin alus-
sa seka mentoreille etté aktoreille, millainen on hiljaisen tiedon siirtamisen
prosessi. Tahan esitetaan avuksi tutkielman tulosten pohjalta muodostettu
malli, joka pohjautuu Collins et al. (1989) esittamaan kognitiiviseen oppi-

poikamalliin.

Tassa mukaillussa mallissa korostetaan tavoitteiden merkitystd mento-
roinnissa. Tavoitteet asetetaan aktorin tarpeista lahtien, jonka jalkeen ta-
voitteiden saavuttamiseksi valitaan sopivat kognitiivisen oppipoikamallin
vaiheet mentorointiprosessin eri vaiheissa. Tavoitteiden saavuttamista ar-

vioidaan saanndllisesti prosessin aikana.

Kunkin kognitiivisen oppipoikamallin vaiheen aikana kaytetd&n erilaisia
menetelmid, jotka voivat olla luonteeltaan toiminnallisia, situationaalisia tai
sosiaalisia. Keskeisimmiksi menetelmiksi kaikissa kognitiivisen oppipoika-
mallin vaiheissa nayttaisivat nousevan mentorin lasnaolo, kuuntelu, kysy-
mysten kayttd ja aktorin oivalluttaminen. Naiden menetelmien kaytosta
tulee mentoreille tarjota valmennusta ennen mentorointiprosessin alkua.
Taman tutkielman pohjalta nouseva toimenpidesuositus hiljaisen tiedon

siirtdmiseksi mentoroinnissa on mallinnettu kuvassa 8.
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HILJAISEN TIEDON SIRTAMINEN MENTOROINNISSA

Kuva 8: Hiljaisen tiedon siirtamisen malli mentoroinnissa (mukaillen Collins
et al., 1989)

Toisena toimenpidesuosituksena esitetaan, ettd kun mentorointia kayte-
tdan osaamisen kehittamisen menetelmana, tulisi siind pysytella mento-
roinnin omimmilla alueilla ja vélttda sen ulottamista liikaa muiden ohjaami-
sen menetelmien - erityisesti coachingin — alueelle. Menetelmilla on paljon
yhtélaisyyksi&, mutta yksi keskeinen ero liittyy neuvomiseen ja tilanteiden
ratkaisemiseen. Coachingissa pyritdan auttamaan ohjattavaa tuottamaan
itse tilanteessa tarvittava ratkaisu, kun taas mentoroinnissa mentori voi
neuvoa aktoria sekéa kertoa hanelle omia kokemuksia ja esimerkkeja. Tut-
kielman tulos vahvistaa, etta hiljaista tietoa siirtyy erityisesti esimerkkien ja

tarinoiden kertomisen avulla.

Lisaksi mentoroinnin toteuttaminen mentoroinnin periaatteiden mukaisesti
lisdd menetelman kayttokelpoisuutta osaamisen kehittamisen menetelma-
na. Mentoreilta ei vaadita muodollista patevyyttd eikd heiltd odoteta oh-

jaamisen asiantuntijuutta. Heidan vahvuutensa on kokemuksen kautta ker-
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tynyt hiljainen tieto, jota he ovat vapaaehtoisesti halukkaita siirtamaan ko-
kemattomammalle aktorille. Coaching perustuu koulutettujen, paasaantoi-
sesti organisaation ulkopuolisten coachien kayttoon, ja on siksi myés men-

torointia kallimpi osaamisen kehittamisen menetelma.

Ehdotusta tukee von Kroghin (1998, 144) nakemys, jossa han esittaa
mentorointiohjelmien jarjestamisen organisaatioissa keinoksi, jolla mahdol-
listetaan uusien henkildiden kasvu organisaatiossa. Lisdksi silla mahdollis-
tetaan, etta uudet henkilot saavat kayttoonsa koko kapasiteettinsa mah-
dollisimman pian. Tietoa pidetdén vallan ja vaikuttamisen vélineena ja
mentorointi mahdollistaa uusien henkildiden pdasyn organisaatiossa ole-
van asiantuntijatiedon lahteille. Johto voi mahdollistaa taman maarittele-
malla jokaiselle henkiltlle kaksi velvollisuutta: toinen on asiantuntijuuden
hankkiminen ja toinen on velvollisuus auttaa muita hankkimaan asiantunti-

juus.

Jatkotutkimusaiheiksi esitetdan hiljaisen tiedon siirtamiseen liittyvia tut-
kimuksia sellaisessa yhteydessa, jossa hiljaisen tiedon siirtgja ja se, jolle
hiljaista tietoa siirretdan, edustavat samaa organisaatiota. Naita organi-
saatiota voisivat olla erilaisia kaytantdyhteisoja edustavat vakuutusyhtiot,
lakiasiaintoimistot, tutkimusyhteisét, konsulttiyritykset tai muut asiantunti-
jayhteisot. Naissa kaytantdyhteisoisséa voisi tutkia kognitiivisen oppipoika-
mallin kokonaisvaltaista kayttda siten, ettd hiljaisen tiedon siirtdja voisi
myo6s valmentamisen vaiheessa konkreettisesti havainnoida toimintaa ja
antaa palautetta henkildlle, jolle hiljaista tietoa siirretddn. Kyseessa voisi
olla maaraaikaiseksi sovittu mentorointisuhde tai kollegiaalisuuteen perus-

tuva seniori —juniori —suhde.

Hiljainen tieto nayttaisi olevan teema, johon palataan jatkuvasti silloin, kun
organisaatioissa haetaan ratkaisuja tiedon siirtamiseen liittyviin ongelmiin.
Hiljainen tieto nousee esille myds muissa ongelmatilanteissa, joissa koe-
taan ettd olemassa oleva tieto ei riitd ongelmanratkaisuun. Olisiko mahdol-

lista 16ytaad toimivia kaytantoja tai malleja siitd, miten hiljaista tietoa siirre-
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taan? Voisiko autenttisten vuorovaikutustilanteiden analysointi auttaa ta-
man tiedon saamisessa? Voisiko tutkimusmenetelmana kayttaa "varjosta-
mista”, jossa tutkija seuraa kokeneemman ja kokemattomamman tyénteki-
jan ty6téa ja vuorovaikutusta saadakseen tietoa hiljaisen tiedon siirtdmises-
ta ja sen keskeisimmista menetelmista? Naita tilanteita mallittamalla voisi
syntya konkreettisia menetelmia, joita voitaisiin hyédyntaa hiljaisen tiedon

siirtAmiseen liittyvissa tilanteissa.

Tasséa tutkielmassa hiljaisen tiedon siirtamista tutkittiin parimentoroinnissa.
Mentoroinnin toteutustapoja on kuitenkin monenlaisia. L&hiaikoina on
noussut vahvasti esille vertaismentorointi, jossa tapahtuvaa hiljaisen tie-
don siirtdmista voisi tutkia. Myos uusien tieto- ja viestintavalineiden kehit-
tyminen tuo uusia mahdollisuuksia mentorointiin. Yhtena varteenotettava-
na tutkimusaiheena voisi olla hiljaisen tiedon siirtamisen prosessi virtuaa-

limentoroinnissa.
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6 YHTEENVETO

Tassa tutkielmassa tutkittiin hiljaisen tiedon siirtdmisen prosessia mento-
roinnissa. Nakokulmana oli kognitiivinen oppipoikamalli, jossa tavoitteena
on oppia asiantuntijoiden kayttdmia ajattelu- ja toimintatapoja (Collins et
al., 1989). Tutkielman tutkimustulokset vahvistivat, etta kognitiivisen oppi-
poikamallin vaiheiden kaytt6 mentoroinnissa edistad hiljaisen tiedon siir-
tamista. Hiljaisen tiedon siirtymistd edistaa se, etta useita kognitiivisen op-
pipoikamallin vaiheita esiintyy mentorointiprosessissa. Vaiheiden jarjes-
tyksen ja kayttotiheyden merkitykseen ei saatu vastausta tassa tutkiel-
massa, mutta myos niilla nayttaisi olevan vaikutusta hiljaisen tiedon siirta-

miseen.

Mentoroinnissa siirtyva hiljainen tieto on luonteeltaan toiminnallista, situa-
tionaalista ja sosiaalista. Ne ovat lasna kaikissa kognitiivisen oppipoika-
mallin vaiheissa, mutta niiden painotus vaihtelee. Keskeisimméat menetel-
mat, joiden avulla hiljaista tietoa siirtyy mentoroinnissa kognitiivisen oppi-
poikamallin kaikissa vaiheissa ovat mentorin henkinen lasnéolo, kuuntelu,

kysymysten tekeminen ja aktorin oivalluttaminen.

Organisaatioissa on hiljaisen tiedon lisdksi ndkyvaa ja kulttuurista tietoa.
Uutta tietoa luodaan naita erilaisia tiedon lajeja siirtamalla, muuntamalla ja
yhdistamalla. (Choo, 2004, 77-78.) Uusi tieto muuttuu innovaatioiksi, uu-
siksi tuotteiksi ja uusiksi palveluiksi. Naihin uusiin tuotteisiin ja palveluihin
littyy sekd kohdetietoa ja hiljaista tietoa (Polanyi, 1967). Kohdetieto on
haavoittuvaa, silla se on nakyvéaa ja sita voidaan kopioida helposti. Hiljai-
nen tieto on puolestaan arvokasta, silla sita kilpailijoiden on vaikea kopioi-
da.

Organisaatioissa onkin ymmarretty, ettd taman vuoksi hiljainen tieto on
organisaation keskeinen kilpailutekija. Nayttaisi kuitenkin silta, etta riitta-
vasti ymmarrysta ei ole siitd, miten hiljainen tieto muodostuu ja miten sita
siirretaan. Hiljaisen tiedon siirtaminen on aina hidasta ja kallista, silla siina

tulee olla lasna kolme tiedon ja oppimisen elementtia: toiminnallisuus, si-
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tuationaalisuus ja sosiaalisuus. Nama kaikki toteutuvat mentoroinnissa,

jota on kehittamisen menetelmana osattu hyddyntaa kautta aikojen.

” Odysseus viipyi pitkdédn Troijan sotaretkellaéan ja tilanne Koti-
saarella Ithakassa alkoi kayda sietamattomaksi: Odysseuksen
kauniin vaimon, Penelopen, kosijat majailivat kuninkaan ko-
dissa ja nauttivat réyhkeasti sen yltakyllaisesta taysihoidosta.
Kosijat odottivat Odysseuksen kuolinuutista, jolloin he olisivat
vapaat viemaan Penelopen. Odysseuksen poika, Telemak-
hos, sai tilanteesta tarpeekseen ja kutsui koolle ithakalaisten
kansankokouksen. Kokous paljasti sen yllattavan tosiasian, et-
ta ithakalaiset olivat lahinna narkastyneitd Telemakhoksen

avunpyynndsta. Vain kaksi henkiléa osoitti tukeaan héanelle.

Toinen ndista oli Mentor, Alkimoksen poika, jolle Odysseus oli
lahtiessaan uskonut poikansa ja kotinsa huolenpidon. Tele-
makhos oli murtunut mies ja meni meren aarelle rukoilemaan
jumalatar Athenea. Tallgin Athene ilmestyi Mentorin hahmos-
sa ja rohkaisi Telemakhosta lahtem&an merten taa kuulemaan
uutisia isdnsa kohtalosta. Telemakhos paatti totella neuvoa ja
huomasi muuttuneensa samalla poikasesta vastuulliseksi ja
toimeliaaksi nuorukaiseksi. Seurannut seikkailu oli monivai-
heinen, mutta lopulta Odysseuksen |6ydettyddn he palasivat

kaikki yhdessé takaisin Ithakaan ja tappoivat julkeat kosijat.”

(Homeros, 1924; Castrén 2001, 18-19)
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LIITE 1: Yhteenvetoa oppimisnakemyksista.

Mukaillen
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25.10.2012]

Oppimis-
nakemys

Keskeiset
edustajat

Keskeista opetuk-
sessa ja oppimi-
sessa

Oppimisen
tavoite

Oppimisen
mittaaminen

Behavioristinen

Pavlov,
Skinner,
Bandura

Rationaalisuus
Arsyke-reaktio —
oppiminen
Kayttaytymisen
muokkaus tavoittee-
na olevaa reaktiota
vahvistamalla
Muistaminen

Kéayttaytymisen muutos
Muistaminen

Ulkoisen kayttaytymi-
sen muutos
Muistaminen

Humanistinen

Rogers,
Maslow

Oppimisen fasilitointi
Yksilollisyys
Yhteisollisyys
Itseohjautuvuus
Yksilon siséisten
resurssin hyddynta-
minen toiminnan
uudelleen ohjaami-
sessa

Kehittyminen

Avoimuus erilaisille ko-
kemuksille ja niisté oppi-
miselle

Kehittyminen
Reflektio
Oppimisilmapiiri

Kognitiivinen

Neisser,
Argyris &
Schon

Tiedon toiminnalli-
suus, aktiivisuus,
situationaalisuus
Mallintaminen, oh-
jaaminen
Artikulaation, reflekti-
on ja oman toiminnan
tutkimisen tukeminen
Jatkuvan toiminnan
ja interaktion avulla
kehittyva osaaminen
Yhteisollisyys

Osaaminen
Tiedon ja taidon integraa-
tio

Ongelmatilanteen
kasittely ja ratkaisu
Kokonaisorientaation
avulla tydskentely

Konstruktivistinen

Piaget,
Knowles,
Mezirov

Sisaltapain ohjautu-
van oppimisen tuke-
minen

Oppijan aktivoiminen
tavoitteelliseen toi-
mintaan
Itsekonstruktio aikai-
semman tiedon ja
opitun kontekstissa
Adaptiivinen kognitio
Tiedon kumulatiivi-
suus

Merkitysten antaminen
oppimistilanteille
Uuden tiedon linkittami-
nen jokapéaivaiseen ela-
maan

Oppimistilanteissa
reagoiminen

Oppijan tiedonkasitte-
lyprosessi

Kokemuksellinen

Kolb,
Boud

Oppijan kokemusten
hyddyntamisen oh-
jaaminen
Monipuolisten oppi-
misymparistojen
luominen

Prosessi —luonteista,
syklisté reflektiota
kokemusten pohjalta
Sosio-emotionaaliset
prosessit

Toiminnan ja reflektion
valinen suhde
Ongelmanratkaisutapojen
kehittyminen

Reflektio
Itsearviointi
Dialogi
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LIITE 2: Haastateltaville [Ahetetty sdhkopostiviesti
4.12.2012 lahetetty sahkopostiviesti
Hei ...!

Kiitos, etta olet lupautunut haastateltavakseni mentorointiin ja hiljaisen tie-
don siirtamista kasittelevaan graduuni. Opiskelen tyon ohella tietojohta-
mista Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa ja tavoitteenani on KTM —
tutkinto.

Graduuni liittyvat haastattelut ovat luottamuksellisia ja kirjaan ty6honi vain
haastateltavien taustatiedot (ik&, sukupuoli, tybkokemus jne.). Haastatte-
lun kesto on noin tunti ja nauhoitan haastattelut analysointia varten. Haas-
tatteluun ei tarvitse valmistautua.

Ehdotan alla olevia haastatteluaikoja. Sovittelen néaita aikoja neljan henki-
|6n haastatteluun, siksi pyydan sinua valitsemaan naista ajoista pari sinul-
le parhaiten sopivaa aikaa (esim. ykkos- ja kakkosvaihtoehto). Jos mik&an
naista ajoista ei sovi sinulle, ehdota sinulle sopiva aika. Ajalla 21.12. —
31.12. olen poissa Suomesta.

Haastattelupaikka voi olla mik& vaan rauhallinen, sinulle sopiva paikka.
Mikali haastattelua ei voi jarjestaa esim. tyopaikallasi, uskon etta haastat-
telun voisi jarjestaa esim. , tal mietitdan tarvittaessa
joku muu vaihtoehto.

Haastatteluaikavaihtoehdot:
- tiistai 11.12. aamupadiva, iltapaiva ja ilta, ehdota aika ja paikka
- keskiviikko 12.12. iltapaiva, ehdota aika ja paikka
- torstai 13.12. aamupaiva, iltapaiva ja ilta, ehdota aika ja paikka
- keskiviikko 19.12. aamupaiva ja iltapaiva, ehdota aika ja paikka
- torstai 20.12. aamupaiva, ehdota aika ja paikka
- keskiviikko 2.1. aamupaiva, iltapaiva ja ilta, ehdota aika ja paikka
- perjantai 4.1. aamupaiva ja iltapaiva, ehdota aika ja paikka
- Ehdotajoku muu aika

Ystavallisin terveisin
Tarja Mykra
tarja.mykra@|ut.fi
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LIITE 3: Teemahaastattelurunko

Teema Kysymys
Haastateltavan taustatiedot Sukupuoli
Ik&a

Tyokokemus vuosina

Taustatiedot mentorointiprosessista

Kysymykset mentorille:

Oletko toiminut aiemmin mentorina?
Osalllistuitko mentorointikoulutukseen?

Kysymykset aktorille:

Missé vaiheessa tyouraa olit aktorina?

Aloituskysymykset: riippuen haastatel-
tavan kertomasta, tehdaan kysymyksia
mallittamisesta, valmentamisesta, ohja-
uksesta ja tuesta seka reflektoinnista ja
tutkimisesta siin& jarjestyksessa, kun
keskustelussa sivutaan niita

Miten tyypillinen mentorointitapaaminen eteni?

Mista keskustelitte?

Miten olitte sopineet tapaamisten teemoista etukateen?
Missa tapasitte?

Miten usein tapasitte? Olitteko vuorovaikutuksessa
toistenne kanssa muulloin kuin tapaamisissa?

Miten, milloin, mista asioista silloin keskusteltiin?

Miten mentorointitapaamiset muuttuivat mentoroinnin
edetessa?

Kysymykset aktorille:
Mik& mentorin toiminnassa auttoi erityisesti sinua?
Kuvaa tarkemmin, anna esimerkkeja.

Teema 1: Kasitys hiljaisesta tiedosta

Tutkimuskysymys:

Mité mentorit ja aktorit ymmartavat hiljaisella tie-
dolla?

Mit& hiljainen tieto mielestasi on?

Miten hiljainen tieto mielestasi iimenee?

Mit& se on tassa tydssa? Anna esimerkkeja.

Miten hiljainen tieto oli I&sn& mentoroinnissa?

Mita hiljainen tieto sinusta ei ole? Mit& hiljaisen tiedon
siirtamisen mentoroinnissa on mielestasi ollut? Mihin
se on liittynyt teidén mentorointiprosessissa? Anna
esimerkkeja.

Onko hiljaisen tiedon siirtdémista mielestési tapahtunut?
Mista sen voi paatella?

Mita olisi voinut tehda toisin hiljaisen tiedon siirtdmi-
sessa?

Teema 2: Hiljaisen tiedon mallintaminen
mentoroinnissa

Tutkimuskysymys:

Miten hiljaista tietoa mallitetaan mentoroinnissa?

Miten olet tuonut esille omaa asiantuntemustasi niissa
asioissa, joista olet keskustellut aktorin kanssa?

Miten olet tuonut esille omia esimerkkeja, kokemuksia,
tarinoita?

(Jatkuu)




(liite 3 jatkoa)

Teema

Kysymys

Teema 3: Valmentaminen mento-
roinnissa

Tutkimuskysymys:

Millaisia valmentamisen menetelmia mentoroinnissa
kaytetaan hiljaisen tiedon siirtamisessa?

Oletko valmentanut/opettanut aktoria joissakin asiois-
sa?/0Onko mentori valmentanut/opettanut sinua joissakin
asioissa? Miten se on tapahtunut?

Millaisiin asioihin/tilanteisiin valmentaminen/opettaminen
on liittynyt? Anna esimerkkeja

Miten valmentaminen/opettaminen on konkreettisesti ta-
pahtunut? Anna esimerkkeja.

Teema 4: Tuki ja ohjaus mentoroin-
nissa

Tutkimuskysymys:

Miten mentorit ohjaavat ja tukevat aktoria hiljaisen

tiedon siirtdAmisen prosessissa mentoroinnin aikana?

Miten koit tukevasi ja ohjaavasi aktoroitavaa?/Miten aktori
tuki ja ohjasi sinua?

Millaisiin tilanteisiin ohjaus ja tuki liittyi? Anna esimerkkeja.
Miten ohjaus ja tuki muuttui mentorointiprosessin aikana?
Miten kuvaisit mentorointisuhteeseenne liittyvaa luottamus-
ta? Miten se rakentui? Miten se nékyi mentorointiproses-
sissa?

Teema 5: Hiljaisen tiedon reflektointi
ja tutkiminen mentoroinnissa

Tutkimuskysymys:

Miten mentoroinnissa reflektoidaan hiljaisen tiedon

siirtamista ja kannustetaan tutkimaan?

Miten tydssa tehtyja asioita pohdittiin mentorointitapaami-
sissa?

Millaisia asioita mentoroinnissa pohdittiin? Anna esimerk-
keja.

Miten niita pohdittiin?

Millaisia johtop&atoksia niista tehtiin?

Millainen rooli mentoroinnissa oli silla, etta aktoria kannus-
tettiin itse hahmottamaan ongelmia ja tutkimaan niita?
Miten ongelmien hahmottamisen taito ja ongelmien tutki-
minen/ratkaiseminen kehittyi mentoroinnin aikana? Anna
esimerkkeja.

Miten mentorointitapaamiset muuttuivat ajan myota? Mieti
ensimmaista ja viimeista tapaamista, miten ne erosivat
toisistaan?

Miten hiljainen tieto nayttaytyi mielestési reflektoinnissa ja
tutkimisessa?




