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ANNOTATSIOON

Uurimistdos kasitlen mentorluse vdimalusi kogenud tdotajate professionaalse arengu
toetamisel, tuginedes nii teoreetilisele materjalile kui ka intervjuudele Eesti Mentorite Koja
liilkmetega. Tulemustest selgus, et kogenud to6taja vajab karjaari jooksul mentori tuge uute
perspektiivide ja dpikohtade leidmisel, samuti eesméarkide sdnastamisel ning elluviimisel, et
plsida konkurentsivdimelisena ja séilitada rahulolu oma t66ga. Kaasaegsed mentorluse
vormid nagu dialoogimentorlus ja coachiv mentorlus sobivad hésti kogenud todtaja
spetsiifiliste vajaduste taitmiseks, pakkudes paindlikku ja vastastikusel Gppimisel pdhinevat
koost6od. Samuti réhutan mentorlusprogrammide struktureerimise, mentorite valjabppe ja
tippjuhtkonna toetuse olulisust, et tagada mentorluse jatkusuutlikkus ja vadrtus
organisatsioonile. Uuringu tulemusena pakun praktilisi soovitusi mentorluse rakendamiseks

kogenud tdotajate vajadusi silmas pidades.
Votmesonad: Mentor, mentee, professionaalne areng, jatkusuutlik mentorlus, coaching
SISSEJUHATUS

Kogenud to6tajad on oma teadmiste ja oskustega organisatsioonile oluline vaartus, kes
vajavad arenguvdimalusi muutustega kohanemiseks. Kiiresti arenev téomaailm,
tehnoloogilised muutused ja kasvavad ootused nduavad, et pikaajalise kogemusega
spetsialistid saaksid oma teadmisi ajakohastada ning uusi oskusi omandada.
Enesetaiendamise puhul on mdistlik liikuda personaalsemate lahenduste suunas, sest
tsentraliseeritud koolitused ei pruugi enam olla nii tdhusad kui varem (Aava et al., 2024).
Professionaalne areng ei ole oluline Uksnes alustavatele tootajatele, ka kogenud téotajad

vajavad tuge, et avastada uusi perspektiive, omandada uusi oskusi ja panustada



organisatsiooni pikaajalisse arengusse ning tiheks voimaluseks on pakkuda neile mentorlust.
Siinses uuringus mdistan kogenud to6tajat, indiviidina kellel on pikaajaline praktiline

kogemus teatud valdkonnas voi ametis.

Mentorlus on tdhus tdoriist professionaalse arengu edendamiseks ja muutuste
elluviimiseks organisatsioonides, pakkudes vaartuslikku tuge nii isiklikul kui ka
organisatsioonilisel tasandil (Tonismde & Gern, 2008; Lainola & Eisenschmidt, 2021).
Selline lahenemine toetab mitte ainult tksikisikute arengut, vaid ka organisatsioonis laiemalt
toimuvaid muutusi. Mentorluse mdiste on tookohal dppimisel ja tegevusena ettevotluses
kasutusel 1970. aastast (Lainola & Eisenschmidt, 2021), kuid selle roll on aja jooksul
arenenud. Kui varasemalt tdhendas mentorlus struktureeritud suhet, kus kogenud t6otaja
(mentor) jagas oma teadmisi ja kogemusi vdhem kogenud té6tajaga (mentee), et soodustada
mentee Kiiremat kohanemist ning arengut organisatsioonis, siis kaasajal mdistetakse
mentorlust kahe (vOi enama) vOrdse partneri koostdona, kus areng toimub vastastikku
ning puudub hierarhiline suhe (Tdnismae & Gern, 2008; Lainola & Eisenschmidt, 2021).

Eestis organisatsioonides kasutatakse mentorlust eelkBige alustavate tdotajate
sisseelamise hélbustamiseks ning sellised programmid on oluliselt tdstnud téérahulolu ja
pihendumust (Tonismae & Gern, 2008). Alustava tootaja mentorlus keskendub peamiselt
juhendamisele, et uued kolleegid saaksid kiiresti, tdhusalt ja turvaliselt kohaneda nii
organisatsiooni, kui ka oma rolliga (Tonismde & Gern, 2008; Lainola & Eisenschmidt,
2021). Kuigi mentorlust kasutatakse laialdaselt alustavate to6tajate toetamiseks, pddratakse
vahem téhelepanu kogenud tootajate vajadustele ja sellele, kuidas mentorlus voiks nende
professionaalset arengut edendada. Samuti puudub slstemaatiline teadmine selle kohta,
millised on mentorluse parimad tavad kogenud td6tajate toetamisel. Kogenud todtajate
arenguvajadused on komplekssemad ja eeldavad erinevaid mentorluse vorme, mida pole seni
piisavalt uuritud ega praktikas rakendatud. Seet6ttu keskendun uurimistods mentorluse

vOimalustele kogenud td6taja professionaalse arengu edendamisel.

Uurimistdd eesmark on valja selgitada Eesti Mentorite Koja liikmete kogemused
mentorluse vOimalustest kogenud tOdtaja professionaalse arengu toetamisel. Sellest
tulenevalt pustitasin uurimiskisimuse: Millised on Eesti Mentorite Koja (EMK) liikmete
kogemused ja arusaamad mentorluse vOimalustest, et toetada kogenud tOdtaja

professionaalset arengut. Viisin labi neli poolstruktureeritud intervjuud Eesti Mentorite
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Koja litkmega. Artiklis annan (levaate mentorlusest, selle vormidest ja mentorluse
kasulikkusest organisatsioonis, sh kogenud tootaja perspektiivist. Uuringu tulemused on
olulised organisatsioonidele ja nende personalijuhtidele, kes saavad saadud teadmisi
kasutada kogenud tootajatele mentorprogrammide véljatootamisel, samuti annab uuring
kogenud tootajatele voimaluse paremini mdista, kuidas mentorlus vdib toetada nende
enesearengut, aidata uute oskuste omandamisel ja pakkuda vérskeid perspektiive oma

tooalase karjaari edendamiseks.
MENTORLUSE OLEMUS JA VORMID

Mentorlust madratletakse, kui koostédsuhet, mis aitab avada mentee potentsiaali, inspireerib
ja toetab tooalaste ning isiklike eesmérkide saavutamist (Eesti Mentorite Koda, 2024).
Vajadus mentori jarele tekib sageli karjaari voi elumuutuste ajal, naiteks uute téoulesannete
vastuvatmisel vBi ka juhtimistasandile liikudes (Tdnismae & Gern, 2008). Tdnismae ja Gern
(2008) toovad lisaks valja, et mentorit vajatakse sellistes elumuutustes toetajana, kes aitab
muudatusega toime tulla, olles seejuures teadlik mentee arengutasemest ja vajadustest ning
pakkudes vastavaid vBimalusi. Mentorluse eesmérk on luua keskkond, kes mentee saab
stigavamalt mdista iseennast, arendada ning ellu viia oma ideid (T6nismae & Gern, 2008).
Mentor on keegi, kes peab lugu, inspireerib ja avab silmad uuele, pakub tuge, aitab ennetada
labipdlemist, vOimaldab Oppimist, Uhendust, turvalisust, kuuldud ja toetatud olemist
(Lainola & Eisenschmidt 2021). Hea mentorsuhe nbuab aega, pdhineb usaldusel, thistel
vadrtustel ja pideval dppimisel vdimaldades nii professionaalset kui ka isiklikku arengut
(Tonismde & Gern, 2008; Hieker & Rushby, 2020). Tavaliselt valitakse mentoriteks
kogenumad to6tajad, kel on teadmised ja kogemused, mida edasi anda (Fowler et al., 2021,
Tdnismée & Gern, 2008). Mentorluses nahakse kasu nii alustavale kui ka kogenud todtajale,
sest nditeks uue kolleegi juhendamine annab kogenud ttéotajale vBimaluse oma t66d
analulsida ja seeldbi jouda samuti 6pikohtadeni (Aava et al. 2024). Kuigi kogenud td6tajatel
on sageli teadmised ja oskused, mida vdiks edasi anda, ei pruugi kdik neist olla valmis
mentoriks saama, sest mentoriks olemine nduab spetsiifilisi oskusi, valmisolekut ja
motivatsiooni, mida koéikidel kogenud t6otajatel ei pruugi olla (Fowler et al., 2021). Lisaks
vOib kogenud tOdtaja ise vajada mentori tuge, et toetada oma professionaalset arengut,
omandada uusi oskusi vdi leida vérskeid perspektiive oma tooalasele tegevusele (Fowler et
al., 2021). Professionaalse arengu toetajana on mentorlus (iks koostdise Gppimise vdimalus

(Lainola & Eisenschmidt, 2021). Koostdise mentorluse keskmes on dialoog, kus mdlemad
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osapooled on dppija rollis ja mis annab nii menteele kui mentorile vdimaluse
professionaalseks arenguks (Lainola & Eisenchmidt, 2021). Kogenud tootajate
professionaalse arengu toetamisel on vodtmetahtsusega professionaalse identiteedi
arendamine ja dppimise I6imimine igapaevatoosse. Professionaalne identiteet kujuneb l&bi
isikliku ja tooalase arengu stimbioosi, mis hdlmab isiksuse, teadmiste ja oskuste pidevat
taiustamist (Ruijters & Simons, 2020). Mentorlus pakub dialoogi ja reflektiivsete meetodite
kaudu raamistiku, mis toetab eneseteadlikkuse kasvu, aitab siduda isiklikud ning
professionaalsed eesmargid (Lainola & Eisenchmidt, 2021) ning aitab kohaneda pidevalt
muutuvate t66elu tingimustega (Manula et al., 2024), mis vdib olla eriti oluline just kogenud
tootaja puhul, kes soovib oma karjééris uut tdhendust leida.

Seega on mentorlus koostddsuhe, mis avab mentee potentsiaali ja toetab tema
tooalaste ning isiklike eesmérkide seadmist ja saavutamist, eriti karjaari- voi elumuutuste
ajal, seda nii alustava kui ka kogenud too6taja puhul. Kogenud téétajad vdivad vajada
alustavatest tootajatest erinevat l&henemist, mis keskendub siigavamale enesearengule,
vOimestamisele ja strateegiliste oskuste arendamisele. Hea mentorsuhe tugineb usaldusele,
Uhistele vaartustele ja pidevale dppimisele, pakkudes mdlemale osapoolele vdimalust
professionaalseks arenguks ning toetades professionaalse identiteedi diinaamilist arengut
(Tonismée & Gern, 2008; Ruijters & Simons, 2020). See aitab tootajal kohaneda pidevalt
muutuva todelu tingimustega ja sdilitada professionaalsuse, mis pdhineb elukestval dppel,
reflekteerimisel ja koostodl. Selline mentorluse ldhenemine loob tugeva aluse lisaks
individuaalsele arengule ka organisatsiooni kultuuri ja eesmarkide saavutamise toetamisele

ning edendab samal ajal tootajate rahulolu ja pihendumist.

Mentorlus on pidevas arengus ja hdlmab tanaseks erinevaid vorme, néiteks juhendav
mentorlus, tagurpidi mentorlus, coachiv mentorlus, dialoogimentorlus ning mentorlus on
pidevalt lahenemas coachingule ja teistele professionaalsetele toetamise meetoditele (Eesti
Mentorite Koda, 2024). Kontseptsioon, kus mentor on kdiketeadev juhendaja ja mentee
passiivne mentori teadmiste vastuvdtja on liikunud uude paradigmasse, kus mentee voib olla
suhte algataja ja vastutav Opieesméarkide paikapanemisel (Lainola & Eisenchmidt, 2021).
Castanheira (2016) toob samuti valja, et tha laiendatakse mentorsuhte véimalusi: juhtide
vahelist mentorlust nimetatakse dialoogimentorluseks, tagurpidi mentorluse mdiste réhutab,
et noored saavad juhendada kogenumaid, samuti on mentorlusel roll ennastjuhtiva 6ppija

kujunemisel. Eesti Mentorite Koja kodulehel (2024) on mérgitud, et mentorlus on pidevas
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arengus ja ei ole dht ning ainust mentorluse vormi, kill aga annavad olulise raami
kompetentsimudelid, rahvusvahelised eetikakoodeksid ning tasemete sertifikaadid
alustavast kuni kogenud mentorini. Olemas on kokkulepped selle kohta, mida mentor peab
oskama, missugustest pdhimotetest lahtuma, kuidas mentorlusprotsessi juhtima ja
missugustest eetilistest l&htekohtadest kinni pidama, Ukskdik, missugust mentorluse vormi
ta harrastab (Eesti Mentorite Koda, 2024). VV6ib 6elda, et positiivne on mentorlussuhte suund
hierarhilisest tiha dialoogilisema suhte suunas, kuid see areng on toonud kaasa ka segaduse
mdiste sisu osas. Néiteks tekib kirjandust uurides kiisimus, kas ja kuidas erinevad teineteisest
coaching ja mentorlus. Sellele probleemile viitavad ka Lainola ja Eisenchmidt (2021), kes
soovitavad neid mdisteid ké&sitada sunoniiimidena ja leida mentorlusele sobivam véljend,
mis rdhutab kaasaegseid arusaamu dppimisest. Lubin (2013) toob vilja, et mentorlus on
pikaajalisem ning keskendub laiemalt mentee professionaalsele ja isiklikule arengule ning
mentori roll on jagada ka oma kogemust, coaching seevastu on sageli suunatud konkreetsete
oskuste arendamisele struktureeritud protsessi kaudu, kusjuures coach ei pruugi olla
valdkonna ekspert, vaid on pigem protsessi hdlbustaja. Seega kuigi coaching ja mentorlus
on teatud mottes sarnased, naiteks soodustavad mdlemad arengut ja dppimist, on nende
l&henemised erinevad, mistdttu on oluline selgelt teadvustada kummagi meetodi piire ning

valida nende kasutamine vastavalt olukorrale ning dppija vajaduste kontekstile.

Merrick (2017) on valja toonud mentorluse vormid, mis saavad organisatsioonis
kogemuste ja teadmiste vahendamisele kaasa aidata. Eeskuju mentorlus (role model)
mentoring), pohineb klassikalisel mentorsuhtel, kus menteele on toetavaks eeskujuks uldiselt
kogenum mentor. Selline mentorlus on organisatsioonides tavapéraselt kasutusel alustava
tootaja sisseelamise toetamisel (Tdnismée & Gern, 2008). Sarnaste mentorluse (peer
mentoring) puhul todtavad pikema aja jooksul koos kaks sarnase kogemusega ja sarnasel
ametipositsioonil inimest, kel kummalgi on siiski kindlaks mé&&ratud roll mentee vO0i
mentorina. Kolmanda vOimalusena toob ta esile sarnase kogemusega mentori ja mentee
vastastikuse mentorluse (reciprocal peer mentoring, peer co-mentoring), kus rollid
mentorlussuhte jooksul vahetuvad ning teadmiste vahetamisest ja toetusest tekivad uued
perspektiivid ning dpivad mdlemad pooled. Merrick (2017) néeb sellises mentorluses kasu
just kogenud spetsialistile. Sarnaste grupi mentorlus (group peer mentoring) toimub
vaikeses, sarnase taustaga osalejate grupis. Erinevalt ks Ghele mentorlusest toimub sellisel

puhul interaktsioon, toetamine ja 6ppimine mitme osapoole vahel korraga (Merrick, 2017).
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Viimasena toob Merrick (2017) vélja tagurpidi mentorluse (reverse mentoring), mille
puhul noorem vdi uuem tootaja juhendab vanemat voi kogenumat tootajat valdkondades,
mis on mentee jaoks uued. Tagurpidi mentorlus toetab organisatsioonilist dppimist ja loob
vOimaluse rakendada alustavate tootajate varskeid ideid ja kogemusi teistest
organisatsioonidest (Aava et al. 2024). Mitmed uurijad toovad tagurpidi mentorluse esile
naiteks digikompetentside arendamisel (Eesti Mentorite Koda, 2024).

Egani & Songi (2008) jargi eristatakse formaalset ja mitteformaalset mentorlust.
Mitteformaalsed mentorlussuhted kujunevad loomulikult, aja jooksul, ilma valise
sekkumise voi teadliku planeerimiseta, samas kui formaalsed mentorlussuhted algatatakse
teadlikult organisatsiooni esindajate poolt. Formaalses mentorluses méératakse tootajad voi
juhid mentor-mentee paaridesse ning protsessi juhivad sageli organisatsioonisisesed
juhendajad, kes loovad raamistiku, mis v8ib hdlmata kohustuslikke sissejuhatavaid
sessioone, koolitusi, kindlaks méé&ratud kohtumiste arvu, aruteluteemasid ning eesmérkide
kokku leppimist (Egan & Song, 2008). Egan & Song (2008) on uurinud formaalsete
mentorprogrammide tulemuslikust ja esile toonud, et mélemat tlpi mentorprogrammid on
olulised, kuid t6husaimad on juhitud ja toetatud (facilitated) mentorprogrammid. Ka Eestis
labi viidud uuringu tulemused nditavad, et mentorlust organisatsioonis ei tohiks jatta
vabatahtlikkuse alusel toimivaks, vaid see peaks olema toetatud ja struktureeritud, pakkudes

mentoritele ressursse, aga ka tunnustust (Karu & Aava, 2023).

Eelnevale toetudes on mentorluse areng ja mitmekesistumine muutnud selle
paindlikuks ja vastastikku kasulikuks dppimise viisiks, pakkudes nii klassikalisi kui ka
innovaatilisemaid lahenemisi (nditeks tagurpidi ja dialoogimentorlus), mis toetavad
osapoolte professionaalset arengut ning omakorda vdiksid sobida ka kogenud toétajale.
Analiisides erinevaid mentorluse vorme, mentorluse formaalsuse astet ja nende eesmérke,
vOib kogenud tootaja vajadusi silmas pidades, tuua esile sarnaste mentorluse ning
vastastikuse mentorluse, mis soodustavad dialoogi, kogemuste vahetamist ja vastastikust
arengut, aga eeldavad ka mentorilt laiemat kompetentsust. Kuna erinevad uurijad (nt Egan
& Song, 2008; Fowler et al, 2021) on vélja toonud, et mentorlusprogrammid on kdige
tulemuslikumad siis, kui neid toetab labimdeldud struktuur, mis soodustab jarjepidevat
Oppimist, vBib vaita, et seda on vaja silmas pidada nii alustava to6taja kui ka kogenud t6taja
puhul.



MENTORLUS ORGANISATSIOONIDES JA SELLE JATKUSUUTLIKKUS

Organisatsiooni vaatenurgast on mentorlus strateegiline koostOine dppimisprotsess, mis
toetab organisatsiooni arengut ning susteemseid muutusi (Lainola & Eisenchmidt, 2021).
Hésti kavandatud ja juhitud mentorprogrammid aitavad integreerida uusi to6tajaid, toetada
nende karj&ari arengut ning planeerida organisatsiooni jarelkasvu (Egan & Song, 2008;
Hieker & Rushby 2020). Samal ajal on mentorlusel oluline roll kogenud to6tajate kaasamisel
ja arendamisel, pakkudes neile véimalust oma teadmisi edasi anda, ennast arendada ja

organisatsioonikultuuris aktiivselt osaleda (Lainola & Eisenchmidt, 2021).

Mentorluse toel luuakse keskkond, kus toimub vastastikune Gppimine: menteed
omandavad vajalikud oskused ja organisatsioonilised vaartused, samas kui mentorid saavad
taiendada oma juhtimisoskusi, arendada empaatiavdimet ja tugevdada oma professionaalset
identiteeti. See protsess soodustab kogenud téotajate toorahulolu ja motivatsiooni, aidates
vdhendada arevust ning suurendades valmisolekut toetada organisatsiooni eesmérkide
taitmist (Lainola & Eisenchmidt, 2021; Aava et al. 2024). Ivey ja Dupré (2020) toovad vélja
oluliste piirangutena ajapuuduse ja emotsionaalse koormuse, mis vbivad muuta mentorluse
keeruliseks, sest kvaliteetse mentorsuhte loomine nGuab aega ja pihendumist, mida kogenud
tootajatel voib sageli nappida, eriti kui nad tdidavad juba juhtivaid voi suure vastutusega
rolle. Tootajate rahulolu juhiga, t66 kvaliteet ja sujuvam sisseelamine on otseselt seotud
ldabimdeldud mentorprogrammidega (Egan & Song, 2008). Programmid ei ole kasulikud
mitte ainult menteedele, vaid ka mentoritele ja organisatsioonile tervikuna, sest need loovad
Oppimise ja arengu kultuuri. Rahulolevad ja piihendunud t66tajad mdjutavad tulemuslikkust
positiivselt organisatsiooni tasandil laiemalt (Egan & Song, 2008; Hieker & Rushby, 2020).
Kui aga mentorlussuhe on negatiivne v@i toksiline vdib see avaldada vastupidist mdju,
pdhjustades nii menteede kui ka mentorite seas stressi, rahulolematust ja labiplemist (Ivey
& Dupré, 2020). Eelnevast tulenevalt on oluline, et organisatsioonid jalgiksid ja hindaksid
mentorlussuhte kvaliteeti ning vajadusel sekkuksid, valtimaks vdimalikke negatiivseid

tagajargi.

Mentorlusprogramm on vajalik, kuid ei peaks siiski toetuma tksnes isiklikule
innukusele (Karu & Aava, 2023). Tulemuste saavutamiseks on vajalik strateegiline ja
siisteemne l&henemine, mis hdlmab programmi regulaarset hindamist, eesmarkide

uuendamist ja mentorite pidevat koolitamist (Hieker & Rushby 2020). Lisaks on oluline, et
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organisatsioon pakuks mentoritele ja menteedele tuge ning selgeid suuniseid, et tagada
mentorprogrammi téhusus ja jatkusuutlikkus (Egan & Song, 2008). Mentorprogrammid
peavad arvestama ka nende tdOtajate vajadustega, kes mentorlussuhtesse ei kuulu, sest
ebadigluse tajumine v6ib pdhjustada rahulolematust ja omakorda negatiivselt mdjutada

organisatsioonikultuuri (Ivey & Dupré, 2020).

Kogenud tootajate jaoks toimib mentorlus lisaks motivatsioonivahendina, aidates
neil tunda end vaartuslikuna ja organisatsiooni arengusse kaasatuna. See suurendab nende
valmisolekut toetada teisi kolleege ja vahendab Uhtlasi todalast Iabipdlemist, pakkudes uut
tahendust ja eesmarki nende todle (Lainola & Eisenchmidt, 2021; Ivey & Dupré, 2020).
Seega on oluline, et mentorite motiveerimine ja toetamine oleks jarjepidev, et véltida

koormuse kasvu voi voimalikke konflikte.

Kokkuvaottes vdib delda, et mentorlus on pikaajaline protsess, mis nduab jéarjepidevat
pUhendumist ja selget juhtimist l&htuvalt mentori ja mentee kogemusest ning organisatsiooni
vajadustest. Strateegiliselt juhitud mentorprogramm, mis arvestab nii uute kui ka kogenud
tootajate vajadustega, loob aluse jatkusuutlikule tdotajate arendamisele ja edukale

organisatsioonile.
METOODIKA

Andmed kogusin individuaalsete, avatud kusimusi sisaldavate poolstruktureeritud
intervjuudega, mis annavad intervjuule raamistiku ning sealjuures paindlikkuse juhuks, kui
uurimise kéigus kerkivad esile uued olulised kisimused, mis aitavad teemat avada
(Lagerspetz, 2021). Poolstruktureeritud intervjuu on meetod, mis v@imaldab séilitada
uuringus osalejate keelekasutuse eripdra ning aitab anda inimestest, stiindmustest voi
ilmingutest tervikliku, rikka ja detailirohke (Ulevaate (Laherand, 2008). Valitud
uurimismeetod vdimaldab vélja selgitada EMK liikmete kogemusi ja arusaamu mentorluse
rakendamise vimalustest kogenud t66taja puhul ning mdista kuidas mentorid tdlgendavad

mentorluse mdju kogenud to6taja professionaalsele arengule.

Testimaks kisimuste paikapidavust viisin 1abi mais 2024 katseintervjuu EMK
lilkmega. Intervjuu toimus, veebikeskkonnas Teams. Analtlsides saadud kogemust ja
tagasisidet sdnastasin kiisimused tmber ja vdhendasin nende arvu, sest osa kiisimusi kordas

juba eelnevalt labitud teemasid ning tagasiside pdhjal ei olnud asjakohased. Veebi
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vahendusel labiviidud intervjuu andis kogemuse, et osalejal on mugav vestelda oma tuttavas

keskkonnas, mis omakorda soodustas avatud suhtlust.

Uuringus osalejate eesmargiparase (ettekavatsetud) valimi moodustasid neli EMK
liiget. Ettekavatsetud valimi korral valib uurija valimisse lilkmed oma teadmiste, kogemuste
ja erialaste teadmiste pohjal, keskendudes konkreetsele grupile (Lagerspetz, 2021).
Intervjueeritavate valikul kasutasin EMK kodulehel avaldatud liikmete nimekirja, mis
sisaldab mentorite tutvustust (Eesti Mentorite Koda, 2024). Valisin liikmed juhusliku valiku
pdhimattel, lugesin nende tutvustusi ning keskendusin neile, kelle profiilist ilmnes aktiivne,
praktiline tegevus mentorina. Lisaks jalgisin, et intervjueeritavad esindaksid erinevaid

valdkondi. See loob aluse tldisemate jarelduste tegemiseks.

Intervjueeritavatele saatsin personaalsed kutsed e-kirjaga. Parast saadetud kutset sain
ndusoleku osalemiseks ning leppisime kokku tdpse aja ning vestluse toimumise viisi.
Intervjuud viisin l&bi ajavahemikul oktoobrist novembrini 2024, neist kolm toimusid
veebikeskkonnas Microsoft Teams ja the viisin l&bi kontaktintervjuuna. Intervjuud kestsid
kuni 60 minutit. Intervjuu alguses informeerisin osalejaid suuliselt, et salvestan vestluse,
transkribeerin selle ning anonumiseerin transkriptsiooni. Samuti selgitasin, et kasutan
uurimismaterjali seminaritod tulemuste Kkirjeldamise protsessis ning koik salvestised

kustutan I6plikult peale t60 valmimist. NGusoleku eelnevaks sain suuliselt.

Tabel 1. Intervjueeritavate andmed

mentorlusprogrammide arendamine

Intervjueeritava | Mentori kogemus Valdkond
kood aastates
V1 8 Avalik sektor, juhtide ja spetsialistide mentorlus ning
mentorlusprogrammid
V2 4 Haridus
V3 17 Juhtide ja spetsialistide mentorlus ning

V4 8 Juhtide ja spetsialistide mentorlus finantssektoris




Intervjuude helisalvestised kuulasin ule, transkribeerisin kasutades automatiseeritud

tekstituvastusrakendust (https://tekstiks.ee/), tekstifailid korrastasin ning anonumiseerisin.

Tekstifailide korrastamise protsessis eemaldasin isikute nimed ja sbnakordused ning
asendasin viited organisatsioonidele mérkega ‘organisatsioon”. Intervjueeritavate

anonulimsuse tagamiseks maéarasin neile intervjuu labiviimise jarjekorra alusel koodid.

Andmete analliisiks kasutasin induktiivset sisuanaliiusi. Esimeses etapis lugesin
puhastatud tekstid Iabi ning markisin esmased olulised mérkamised samas dokumendis.
Seejarel koostasin analtitisiks andmetest Exceli tabeli, mis sisaldas algalgseid koode,
kategooriaid ning ndidet intervjuu tekstist. Andmete analitsi ja korrastamise kéigus jagunes
kategooria omakorda pdhikategooriaks ja alamkategooriaks.

! ! ! ! !

Kogenud tidtaja Mentorluse Mentorluse vormid Mentorluse _ Mentorluse
. p . s jitkusuutlikkuse
arenguvajadused tihendus kogenud tidtajale viiljakutsed ¢ .
agamine
|| Karjaariarengu Mentorluse | | Coachiv || Motivatsioont- || Tippjuhtkonna
toetamine mdiste mentorlus puudus toetus
S — S |
.
W im ey — ]%eeimkejd: Lol —{ Vale mentorpaar — Prlg(%;rdm
iiside dletamine - J mentorlus
sonastamine ne
S — S | | |
.
|| Kompetentside | | : | | Tagurpidi | |51 g | |Ressursside
arendamine e mentorlus Sl jubtimine
S — S | | |
 —F  —  —  —
II{V[ putustoga Mentorlus vs Mitteformaalne Emotsionaalsed Menmt_orluse
g e | coachin | mentorlus 7| valjakutsed —| mop
organisatsioonis & . hindamine
— — — — —
 —
Eesmirkide
—{ sdnastamise
raskus
—

Joonis 1: Kategooriate ja alamkategooriadte jaotus uuringus
UURINGU TULEMUSED

Tulemused esitan kategooriate kaupa, illustreerides neid intervjuukatketega. Tsitaadid on

esitatud kaldkirjas ning iga tsitaadi juures on intervjueeritava identifitseeriv jarjestustunnus.
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Kogenud tootaja arenguvajadused ja mentorluse tdhendus

Kdikidest intervjuudest selgus, et kogenud tootajad vajavad tuge Karjéériplaanide
kujundamisel (naide 1), motivatsioonikriiside Uletamisel, spetsiifiliste kompetentside

arendamisel ja ka muutustega kohanemisel organisatsioonis.

(1) Kui ta tahab kaaluda mingit oma rolli vahetada organisatsioonis vdi midagi taolist,
karjaariteemad on mentorluses vaga tihti esil. (V2)

Mentorlus pakub kogenud td6tajale vdimalust analtlsida kitsaskohti ja leida
arenguvdimalusi. Kogenud tootajad saavad refleksiooni, praktiliste llesannete ja otsese
tagasiside kaudu arendada erialaseid ja ka tuleviku perspektiivis tdhenduslikke kompetentse.
Mentorlus on arengu katallisaator, mille kaudu toetatakse mentee tugevuste avastamist
(ndide 2) ja arengupotentsiaali rakendamist. Mentor on neutraalne peegel, kes aitab leida

uusi vaatenurki, vBimalusi td6alaste teemade lahendamiseks ja tasakaalu leidmiseks.

(2) Mentorlus, eks ta on selline inimese tugevuste niigimine. SGltub, mis eesmargiga,

muidugi inimene sinu juurde on tulnud, aga ikkagi aidata tema arengule kaasa. (V1)

Oluline osa mentorlusest on eesmarkide sdnastamisel, kus mentor, kasutades praktilisi
tooriistu (nt SMART-mudel), saab suunata menteed analitisima oma arenguvajaduste tle ja
leidma selgust eesmarkides. Kuigi vOiks arvata, et kogenud to6tajal on eesmarke lihtsam
seada, ilmnes intervjuudest, et see pole alati nii ja kogenud t6o6taja vajab eesmargistamisel

samuti tuge ning ndu (ndide 3).

(3) /.../voiks ju moéelda nii, et noh, kogenud inimene voi kogenud toétaja, kui ta
mentorlusse tuleb, siis ta on ikkagi enda jaoks nagu eesmark vaga selgelt olemas. Ja
tegelikult saad aru, et vahet ei ole, kbik hakkab nullist. Oled sa uus vai kogenud. (V1)

Intervjueeritavad tdid esile segaduse mdistete mentorlus ja coaching osas, réhutades, et
mentorluse tdhendus on laiem, sest lisaks kiisimuste esitamisele jagab mentor vajadusel oma

kogemust, pakkudes nii menteele praktilisemat ja toetavamat arenguplatformi (néide 4).

(4) /.../ mentorlus vordub coaching pluss ehk mentor saab kasutada coachingu votteid
ja sinna juurde lisaks anda kogemusndu. Kui coach naiteks seal rahvusvahelisel

eksamil hakkab ndu andma, siis voib ta selle 1abi kukkuda. (V4)
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Intervjueeritavate arvates voiks EMK’I olla keskne roll mentorluse ja coachingu erinevuste
selgitamisel, pakkudes selgeid suuniseid ja standardeid, mis tagaksid mdlema valdkonna

kvaliteetse ja tbhusa rakendamise.
Mentorluse vormid kogenud téotajale

Kogenud tootaja arengut saab toetada erinevate mentorluse vormidega, millest olulisimana
rohutati coachivat mentorlust. Erinevalt traditsioonilisest mentorlusest ei anna sel puhul
mentor otseseid vastuseid ega juhiseid vaid kasutab coachingu tehnikaid. See sobib hasti
kogenud tootajale, kellel on juba tugevad baasoskused, kuid kes vajavad struktureeritud ja
paindlikku arengutoetust. Teise vOimalusena toodi esile dialoogimentorlus, mis loob
vOimaluse vordsel tasandil ekspertide kogemuste ja teadmiste vahetamiseks (ndide 5).

(5) Dialoogimentorlus on v@rdsusel pdhinev, kus naiteks kaks juhti radgivad omavahel,

rollid vahelduvad ja toimub ajuriinnak. /.../ Et see on nagu sparringu partnerlus, see

on dialoog. (V2)

Intervjuudest selgus, et tagurpidimentorlust illustreerib metafoor “muna dpetab kana” ja
vastastikune 6ppimine toimub seelébi, et noorem td6taja aitab kogenumal naiteks digioskusi
arendada. Samuti toodi esile kohvinurgamentorlus, mis toimub enamasti spontaanselt ja
keskendub igapéevaste probleemide kiirele lahendamisele. Intervjuueeritavad réhutasid, et
see eeldab mentorilt suuremat kogemust ja oskust kisida digel hetkel vajalikke kusimusi.

Mentorluse valjakutsed

Mentorluse  suurimate  valjakutsetena  t6id  intervjueeritavad  esile  mentee
motivatsioonipuuduse, mis vOib ilmneda siis, kui mentee on mentorlusse suunatud juhi voi
organisatsiooni poolt, kuid ei tunne sisemist vajadust arenguks voi tajub tugevalt vélist
survet. Sellistes olukordades vdib mentee véhene piihendumus viia ebaefektiivse koostdo ja
ressursside raiskamiseni. Teine oluline takistus on sobimatu mentori ja mentee paari kokku
viimine, mis tuleneb puudulikust eelanaltilisist. Naiteks vdivad mentori ja mentee véartused
erineda vOi ei vasta mentori teadmised ja kogemused mentee vajadustele. Lisaks vdivad
mentee ootused mentorluse osas olla vastuolus sellega, kuidas mentor suunab ja panustab,

mis omakorda vdib pdhjustada pingeid ja takistada eesmarkide saavutamist (néide 6).
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(6) /.../ tegelikult see on potentsiaalne risk, kui ei tehta seda eelkaardistust hdsti, et

lihtsalt et noh, kellel aega on, vota sina niiid naiteks mentori roll. (V4)

Hea tava on, et mentoriks ei ole otsene juht, sest hierarhiline suhe vdib tekitada rollikonflikte
ning mdjutab mentorluse dnnestumist. Sellises olukorras vdib mentorini jouda liigset ja
tundlikku teavet, mis omakorda vOib kahjustada mentee edasist karjadri v6i mdjutada
usalduslikku suhet. Rollikonflikt vdib tekkida ka juhul, kui mentoril puuduvad oskused ja

tooriistad mentee tbhusaks toetamiseks (ndide 7).

(7) Noh risk on naiteks see, kui pannakse oskusteta mentor mentoriks, ta tunnebki end
ebamugavalt, sest ei saa aru, miks ta peab seda enda tédle lisaks veel tegema ja
kedagi seal jargi lohistama. (V4)

Uhe intervjueeritava sonul voib oskamatult juhitud mentorlus viia mentee arengule
keskendumise asemel juhuslikule ja suunamata dialoogile, kus mentor v6ib tahtmatult
hakata jagama mittesobivaid nduandeid voi liialt oma kogemust ning mentee areng jaab
tahaplaanile. Intervjuudest selgus, et olukordades, kus td0alased teemad pdimuvad isiklike

tundlike voi keeruliste kiisimustega tekivad nn emotsionaalsed valjakutsed (ndide 8).

(8) /.../ mitte kunagi ei saa vaadata inimest kui ainult téétajat ja isiklikust praktikast
voin Gelda, et tuleb inimene terve oma eluga ja tegelikult sellest td6teemast kogenud
tootajal voib taustal hargneda asju, mis vBib olla inimesele vaga valus teadvustada,
kuni pisarateni /.../ (V3)

Kaks intervjueeritavat rohutasid, et tdalaste ja isiklike teemade pdimumisel vdi keeruliste
emotsionaalsete takistuste tekkimisel peab mentor sdilitama professionaalsuse, eristades
mentorluse teraapiast voi psiihholoogilisest ndustamisest. Sellistes olukordades on kriitilise
tdhtsusega mentori teadlikkus enda rollist ja oskus suunata mentee vajadusel sobivama
professionaalse abi poole. Kdik intervjuueeritavad réhutasid, et mentori professionaalsus on

vOtmetéhtsusega, sest see tagab, et mentorlus pisib sihipérane, eetiline ja tulemuslik.
Mentorluse jatkusuutlikkuse tagamine

Juhtkonna aktiivne roll ja mentorluse vaartustamine on kriitilise tahtsusega, et mentorlus
oleks organisatsioonis prioriteet ja saaks vajalikke ressursse. Tippjuhtide toetus suurendab
ka mentorluse ndhtavust ja osalejate motiveeritust (néide 9).
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(9) /.../ kes on, sponsor? Et sa void ise hullult tahta, aga kus sul seda sponsorlust taha
ei tule, eriti kui seda ei tule nagu omanike voi tippjuhtkonna seast, siis on vahe kasu

sellest, kui mdned entusiastid tritavad midagi. (V1)

Intervjuudest selgus, et oluline roll on kirglikul koordinaatoril, kes hoiab programmi
jarjepidevana ja motiveerib osapooli. Programmi edukas koordineerimine eeldab
professionaalset juhtimist, sihtrihmade selget méaratlemist ja kvaliteedi pidevat jalgimist.
Koordinaatoril on Glesanne hoida mentorlus sihiparane ja osalejate vajadusele vastav,
pakkudes mentorile metoodilist tuge ja tooriistu keeruliste olukordade lahendamiseks.
Sealjuures on oluline ka mentorite jatkudpe, supervisioonid ja metoodilised téoriistad, mis
aitavad mentoritel hoida oma oskusi kaasaegsel tasemel ning tagavad mentorluse kvaliteedi,

mida vajavad kogenud td6tajad (naide 10).

(10) /.../ aga tegelikult mentor on kutse, seal on oppimine, seal on eetikakoodeks

seal kompetentsimudel see ei ole nii et ma lihtsalt arvan, et ma olen mentor. (V4)

Ressursside juhtimisel on oluline, et jalgitakse mentorluse ajakulu ning kui mentorid on
organisatsioonist endast, siis ka mentorite koormuse tasakaalustamist, et véltida tlekoormust
populaarsemate mentorite seas. Samuti tuleb organisatsioonidel regulaarselt hinnata
mentorluse pikaajalist moju nii to6tajate arengule kui ka organisatsiooni tulemuslikkusele,

et hoida programm jatkusuutlikuna ja kohandada seda vastavalt muutuvatele vajadustele.
ARUTELU JA KOKKUVOTE

Uurimistods keskendusin  mentorluse vdimaluste analtlsimisele kogenud tootajate
professionaalse arengu toetamisel. Tapsemalt soovisin saada vastust kiisimusele: millised on
Eesti Mentorite Koja (EMK) litkmete kogemused ja arusaamad mentorluse vdimalustest, et

toetada kogenud tO6taja professionaalset arengut?

Uuringu tulemusena selgus, et mentorlust on seni késitletud pigem seoses alustava
tootajaga, kuid kaasaegsed ja mitmekesised mentorluse vormid vdimaldavad tulemuslikult
Oppida ka kogenud tootajatel. Mentorlus on kogenud ttotajate professionaalse arengu
toetamisel tbhus vahend pakkudes vdimalust refleksiooniks, eesmargistamiseks ja uute
oskuste omandamiseks. Kuigi kogenud to6tajad on dldiselt oma valdkondlikes teadmistes ja

oskustes pédevad, vajavad nad tuge, et kohaneda muutuvate ndudmistega ja séilitada
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toorahulolu. Tulemused kinnitavad, et mentorlus aitab neil Gletada motivatsioonikriise,
arendada strateegilisi oskusi ja leida karjaérile vérskeid tdhendusi. Eelnev on kooskdlas
varasemate uuringutega, mis viitavad, et kvaliteetne mentorlus soodustab professionaalse

identiteedi ja téorahulolu kujunemist (Tdnismae & Gern, 2008; Ruijters & Simons, 2020).

Uuringu tulemused rdhutavad vajadust kujundada mentorlust vastavalt kogenud
tootaja spetsiifilistele vajadustele, rakendades kaasaegseid mentorluse vorme, nagu
dialoogimentorlus ja coachiv mentorlus. Need soodustavad lahenduste leidmist kogenud
tootajate vastastikuse Gppimise, dialoogi ja struktureeritud arutelude ning refleksiooni toel.
See on kooskdlas uuringutega, mis rohutavad kaasaegse mentorluse paindlikkust ja
mitmekulgsust (Merrick, 2017). Tulemused kinnitavad Lubini (2013) jareldust, et coachingu
ja mentorluse selge eristamine on vajalik, et neid tulemuslikult rakendada sobivates

kontekstides.

Uuringu tulemustele toetudes saab vaita, et mentorluse edukuse voti on l&bimd&eldud
struktuur ja tippjuhtkonna tugi. Tippjuhtkonna aktiivne toetus suurendab programmi
nahtavust ja motiveerib osalejaid, tagades vajalike ressursside olemasolu. eelnev on
kooskBlas Egan & Songi (2008) seisukohaga, mille kohaselt formaalselt juhitud
mentorprogrammid on t6husamad kui vabatahtlikkusel tuginevad ldhenemised. Lisaks
rohutasid intervjueeritavad, et jatkusuutliku mentorlusprogrammi tagamisel on olulised
mentorite pidev dpe ja uusimate todriistade kattesaadavus. Organisatsioonidele on oluline
rakendada siisteemset ja strateegilist lahenemist kus mentorprogramm ei s6ltu ksnes
individuaalsest innukusest, vaid on osa laiemast organisatsiooni innovatsiooni- ja
Oppimiskultuurist. Mentorluse rakendamisel kogenud todtajate toetamiseks saab uuringu

tulemustena vélja tuua organisatsioonidele praktilisi juhiseid ja soovitusi.:

e Mentorlus toetab kogenud tdotajate arengut sh innovatsiooni ja loovat mdtlemist,
hdlbustab nende kohanemist muutustega, suurendab pihendumust ning annab

vBimaluse professionaalseks kasvuks.

e Mentorlusprogrammi véljatootamisel tuleb silmas pidada, et kogenud tootaja
vajadused voivad erineda uue td6taja vajadustest, mistottu tuleb keskenduda
kaasaegsetele mentorluse vormidele nagu coachiv ja dialoogimentorlus, mis toetavad
iseseisvat motlemist, kogemuste vahetamist ja keerukamate tddalaste kisimuste

lahendamist.
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e Tagurpidimentorluse kasutamine aitab noorematel tOotajatel panustada kogenud
kolleegide arengusse, pakkudes vérskeid teadmisi ja oskusi ning samal ajal annab see

vBimaluse tugevdada koost66d ja sidusust uue ja kogenud kolleegi vahel.

e Tahtis on pakkuda mentoritele valjaGpet, tooriistu ning jatkukoolitusi (sh
supervisoooni), et nad saavad tGhusalt ja oskuslikult toetada kogenud tOotajate

erialast arengut.

e Mentorluse jatkusuutlikkuse tagamine nduab tippjuhtkonna tuge ja aktiivset panust,

et mentorlusest saaks organisatsioonis prioriteetne arendusviis.

e Selge raamistik ja regulaarne mentorluse mdju hindamine, kasutades konkreetseid
modadikuid, vdimaldab organisatsioonidel kohandada programme vastavalt osalejate

vajadustele ja muutuvatele to6tingimustele.

e Osalejate tagasiside kogumine on Kkriitilise téhtsusega, et tagada programmi

asjakohasus ja jatkusuutlikkus.

Kokkuvottes kinnitavad tulemused, et mentorlus on tdhus ja paindlik vahend kogenud
tootaja professionaalse arengu toetamiseks. Selle edukas rakendamine nduab siiski
labimdeldud strateegiat, ressursside kéttesaadavust ja diferentseeritud lahenemist, mis
arvestab kogenud tO6taja individuaalseid vajadusi. Jatkusuutlik mentorlus loob vaartust
lisaks Uksikisikule ka organisatsiooni tasandil, sest to6taja jarjepidev areng toetab laiemalt

strateegiliste eesmérkide seadmist ja taitmist.

Uuringu Uheks piiranguks oli t66 mahust tulenev osalejate piiratud arv ja
keskendumine EMK liikmetele. Kuigi valim hdlmas erinevaid valdkondi, ei pruugi
tulemused tdielikult peegeldada kdiki kogemusi ja mentorluse rakendamise vdimalusi.
Sellest hoolimata pakub uuring vaartuslikke esmaseid teadmisi, mis véivad olla aluseks
edasistele uuringutele. Tulevikus voiks laiendada valimit, kaasates rohkem organisatsioone
ja toostusharusid. Samuti on kasulik uurida ja vorrelda erinevate mentorluse vormide moju

kogenud tootajate professionaalsele arengule.
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LISA 1
Intervjuu kisimused
Sissejuhatus
1. Kuidas joudsid mentorluseni ja kui kaua ning mis valdkonnas peamiselt mentordad?
Mentorlus ja mentorluse rolli méistmine:

2. Kirjelda palun, mida tdhendab Sinu jaoks mentorlus ja missugune on selle roll

professionaalse arengu toetamisel?
3. Millistes olukordades pead mentorlust kbige vajalikumaks?

4. Mis on need konkreetsed tegurid voi tegevused, mis Sinu kogemusel on viinud

tulemusliku mentorluseni?
Kogemused ja rakendamise v@imalused kogenud tdé6taja puhul:

5. Kas oled oma praktikas rakendanud mentorlust kogenud téotajate professionaalse
arengu toetamiseks? Kui jah, siis kas saaksid tuua konkreetse néite mentorluse
protsessist, kus see on olnud edukas kogenud tdoOtaja professionaalse arengu

toetamisel?

6. Millised on peamised erinevused mentorluse lahenemistes alustavate ja kogenud

tootajate puhul?
7. Missugused mentorluse vormid vdiksid olla sobilikud kogenud to6tajale?
Valjakutsed ja mdju hindamine

8. Millised véljakutsed voivad tekkida mentorluses kogenud tootajatele? Kas oled
monda neist ka ise kogenud? Kui jah, siis kuidas oled nendest oma praktikas Ule

saanud?

9. Missugune vOib olla, Sinu hinnangul, mentorluse mdju kogenud tdotajate

professionaalsele arengule?
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10.

11.

12.

13.

14.

Ressursid ja parimad tavad:

Missugused ressursid (v6i meetodid) on EMK-I kogenud td6taja mentorluse

toetamiseks?

Kuidas saaks/vdiks EMK edendada mentorluse kasutamist kogenud tootajate
professionaalse arengu toetamiseks, arvestades Eesti tdnast tookultuuri?

Jatkusuutlikkus:

Milliseid praktilisi samme saaks astuda, et tagada mentorluse jatkusuutlikkus ja méju

kogenud tootajate professionaalsele arengule?

Kuidas vdiks mentorlus kogenud t6otajatele aidata kaasa organisatsiooni eesmarkide

saavutamisele ja tootajate plsimajaamisele?
Kokkuvote

Kas on midagi, mis mul kiisimata jai, aga vOib olla selle teema kontekstis oluline?
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LISA 2. Andmete analliisiprotsessis moodustunud kategooriad ning teemad

Kategooria Alamkategooria Koodid
Kogenud td6taja | Karjadriarengu Rollimuutuse tugi, arenguplaan, uued valjakutsed
arenguvajadused | toetamine organisatsioonis
Motivatsioonikriisid | Rutiin, motivatsiooni hoidmine, uus vaatenurk,
e Uletamine enesetaiendamise vajadus
Kompetentside Spetsiifiliste oskuste arendamine, erialane areng
arendamine
Muutustega Rolli segadus, toetuse puudumine, todtaja kulpsus
kohanemine muutustega kohanemisel
organisatsioonis
Mentorluse Mentorluse mdiste Tugevuste nligimine, kogemuste jagamine, tasakaalu
tahendus hoidmine, arengu katalusaator
Eesmarkide leidmine | Eesméarkide s@nastamine, mentee areng ja refleksioon,
ja sbnastamine tooalaste teemade lahendamine, téoriistad (SMART)
Mentori roll Neutraalne peegel, ora arenguks, rolliselgus, uus
vaatenurk, organisatsioonivalise mentori mdju
Mentorlus vs | Coaching pluss, mdistete segadus, kogemuse jagamine,
coaching klsimuste kiisimine
Mentorluse Coachiv mentorlus Kisimuste pdhine lahenemine, iseseisvate lahenduste

vormid  kogenud
tootajale

otsimine, eneseanaliilis, coaching pluss

Dialoogimentorlus

Vordne arutelu, rollide vahetamine,
vahetamine ekspertide vahel, grupimentorlus

kogemuste

Tagurpidi mentorlus

Muna 6petab kana, digikompetentside arendamine

Mitteformaalne
mentorlus

Kiirmentorlus, kohvinurga
kisimuste kisimine

mentorlus, hetkep&hine

Mentorluse
véaljakutsed

Motivatsioonipuudus

Sunnitud osalemine,
valise surve moju

arenguvajaduse mittetajumine,

Vale mentorpaar

Sobimatu mentori ja mentee Uhendamine, puudulik
eelanallits

Rollikonfliktid

Hierarhiline suhe mentori ja mentee vahel, liigse info risk,
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usalduse puudumine

Eesmarkide
sOnastamine

Eesmarkide selguse puudumine, raskus, kellegi teise
kaudu eesmarkide seadmine

Emotsionaalsed
viéljakutsed

Tooalased teemad vs isiklikud, valusate teemade
teadvustamine

Mentorluse
jatkusuutlikkuse
tagamine

Tippjuhtkonna toetus

Sponsorlus, juhtkonna aktiivne roll, mentorluse
vaartustamine

Programmi

koordineerimine

Selged sihtriihmad, professionaalne juhtimine, kvaliteedi
jalgimine, mentorite elukestev Ope, uusimad todoriistad
mentorile, kirglik koordinaator

Ressursside

Mentorite koolituskulud, ajamahukus, jatkusuutlikkuse

juhtimine tagamine, populaarsete mentorite valtimine, koormuse
tasakaalustamine

Mentorluse mdju | Professionaalse arengu mddtmine, organisatsioonilise

hindamine kasu hindamine, pikaajalise m6ju analiitis
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