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Vantaa on Suomen monikulttuurisin kaupunki, ja se luo sek& mahdollisuuksia etta
haasteita kaupungille tyonantajana. Monikulttuurisuus vaikuttaa voimakkaasti
tyoyhteistihin ja asettaa uusia vaatimuksia johtamiselle kaikilla palvelualoilla.
Tassa opinnaytetydssa tarkasteltiin monikulttuurisen projektitiimin kokemuksia
valmentavasta johtamistyylista ja esihenkilon tunnealyyn, sosiaalisiin taitoihin ja
systeemidlykkyyteen liittyvan kriittisen osaamisen merkitystd monikulttuurisessa
tyoyhteisossa.  Tutkimuksessa  kaytettin  laadullista menetelméda ja
aineistonkeruu suoritettiin avoimien haastattelujen avulla.

Tulokset osoittivat, ettd valmentava johtaminen voi tukea tiimin jasenten
luovuutta, vastuuta ja sitoutumista monikulttuurisessa projektissa, tarjoten
samalla rakenteen osaamisen kehittdmiselle. Kuitenkin johtamistyylin
sovittaminen eri kulttuurisiin eroihin koettiin tarkeaksi osaamisen johtamisessa,
silla kulttuurierot voivat vaikuttaa odotuksiin ja ty6tapoihin.

Tulokset tarjoavat kaytannon oivalluksia valmentavan johtamisen ja osaamisen
johtamisen yhdistdmisestd monikulttuurisessa projektissa ja korostavat
suhdepaaoman merkitystad organisaation suhteiden rakentamisessa osaamisen
kehittamisen yhteydessa.
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Vantaa is Finland's most multicultural city, and it creates both opportunities and
challenges for the city as an employer. Multiculturalism significantly impacts
workplace environments and places new demands on leadership across all
service sectors. This thesis examined the experiences of a multicultural project
team regarding a coaching leadership style and the importance of a supervisor's
critical skills in a multicultural workplace, including emotional intelligence, social
aptitude, and systems thinking. The study employed a qualitative methodology,
with data collection conducted through open interviews.

The results indicated that coaching leadership could support team members'
creativity, responsibility, and commitment in a multicultural project while providing
a framework for skills development. However, adapting leadership styles to
cultural differences was seen as crucial in managing skills because cultural
variations can affect expectations and work methods. The findings offer practical
insights into combining coaching leadership and skills management in a
multicultural project and highlight the significance of social capital in building
organizational relationships within the context of skills development.
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1 Johdanto

1.1 Tyon taustaa ja toimeksianto

Vuodenvaihteessa 2021-2022 vantaalaisista 23 prosenttia oli vieraskielisia, mika
tekee Vantaasta Suomen monikulttuurisimman kaupungin. Se nakyy selkeasti
my6s siina, ettd Vantaan kaupunki tybnantajana on kehittymassa
monikulttuurisena tyoyhteisbna kaikilla kaupungin palvelualueilla.
Monikulttuurisuus tuo mukanaan seka mahdollisuuksia etta haasteita ja vaikuttaa
vahvasti tyOyhteisdjen toimintaan ja asettaa johtamiselle uusia vaatimuksia.
Coxin (2001) mukaan johdon tulee pyrkia hyddyntdamaan monikulttuurisuuden

tuomat mahdollisuudet ja kddntamaan haasteet voimavaraksi.

Valmentava johtaminen ajattelu- ja toimintamallina on nykyddn Vantaan
kaupungilla, kuten my6s monissa muissa organisaatioissa, strateginen valinta
tulevaisuuden menestystarinoiden rakentamiseen. Valmentavalla johtamisella
pyritdan tunnistamaan organisaatiossa kaytdssa olevia osaamisia, jotta kunkin
tyontekijan vahvuuksia pystytaan hyodyntamaan organisaation hyvaksi. Vaikka
osaaminen on luonteeltaan yksilollistd, sen kehittaminen kuitenkin vaatii
vuorovaikutusta yksilon ja jatkuvasti muuttuvan kompleksisen toimintaympariston
valilla. (Tainio-Keinonen 2019.) Vantaan osaamiskeskus on hyvin
monikulttuurinen tydyhteiso, joka haastaa asettamaan inmiset edelle ja edellyttaa

tiimin johtajalta eritysta havainnointi- ja ongelmanratkaisukykya.

Tassa opinnaytetydssa keskitytaan valmentavaan johtamiseen, jonka keskitssa
on tyontekijoiden kehittaminen ja heiddn oman maksimaalisen potentiaalinsa
l6ytaminen. Taman lisdksi tarkastellaan valmentavaa johtajuutta osaamisen
johtamisen ty6évalineend Vantaan kaupungin maahanmuuttajien osaamiskeskus
-projektin kontekstissa erityisesti inklusiivisen toimintakulttuurin ndkdkulmasta.
Kielitoimiston sanakirjan (2022) mukaan inkluusiolla tarkoitetaan periaatetta,
jonka mukaan kaikilla yhteisén jasenilla on mahdollisuus osallistua yhteiseen
toimintaan yhdenvertaisesti. Tassa opinnaytetydéssa inkluusio néhdaan

osaamiskeskuksen opetus- ja kulttuuriministerion (OKM) -projektin puolella
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tydskentelevien tiimilaisten osallisuutta mahdollistavana toimintakulttuurina, jolla
pyritdan edistaméén yhdenvertaisuutta, osallisuutta ja tasa-arvoa kaikessa
toiminnassa. Talla pyritdédn luomaan psykologista turvallisuutta seka
vahvistamaan projektitiimin sitoutumista ja innostusta. Samalla mahdollistetaan
jokaisen projektitiimin jasenen, rippumatta hanen kieli- ja kulttuuritaustastaan,
paasy osalliseksi tyodyhteison verkostoihin ja taysivertainen jasenyys

projektitiimissa, miké on erittain tarkeé projektin onnistumisen kannalta.

Taman opinnaytetydn toimeksiantajana toimii Vantaan kaupungin toisen asteen
koulutuksen palvelualue, joka yhteistydssa Vantaan tyollisyyspalveluiden kanssa
toteuttaa osaamiskeskuksen toimintaa.

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimus perustuu Vantaan osaamiskeskuksen tarpeelle tarkastella omaa
johtamistyylidén erityisesti osaamisen johtamisen kannalta. Tutkimuksen
tarkoituksena on ymmartdd Vantaan kaupungin maahanmuuttajien
osaamiskeskus -projektin kontekstissa osaamisen johtamista siella valitun
johtamistyylin  eli  valmentavan  johtamisen avulla seka tarjota

kehittdmisehdotuksia Vantaan osaamiskeskukselle.

Vantaan osaamiskeskus on projektiorganisaatio, jonka kokoonpano koostuu
useista alaprojekteista, joita johtavat kasvatuksen ja oppimisen toimialan puolella
oleva projektipaallikkd ja Vantaan tyollisyyspalveluilta palveluesihenkil®.
Projektitimien kaytbéssd ei ole yhtendisia kaytantdja niihin haasteisiin
vastaamiseksi, mitka liittyvat muun muassa monikulttuurisuuteen laheisesti
littyviin asioihin, tiimien toiminnan lahtokohtien eriytyvyyteen ja osaamisen
johtajuuteen laajana ilmiona. Jossain projektissa voi olla kaytdssa jokin hyva
kaytantd, kun samaan aikaan joku toinen projekti painii haasteiden kanssa. Talla
opinnaytetydlla pyritddn tuottamaan uutta tietoa tiimin vetdjdn osaamisen
johtamisen taidoista monikulttuurisessa tyoymparistossa seka
monikulttuurisuuteen l&heisesti liittyvistd haasteista. Tavoitteena on myo6s

selvittdd, miten projektitimin vetaja voisi valmentavalla johtajuudella tukea
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tiimilaisiadan osaamisen kehittamisessa projekteissa, joissa eri kieli- ja
kulttuuritaustaiset  tyontekijat  tyoskentelevat  yhdessd  kohti  oman

projektiorganisaation paamaaraa.

Tutkimus on rajattu koskemaan osaamiskeskuksessa toimivaa OKM:n
rahoittamaa projektia, jonka henkiléstosta noin neljasosa on eri puolilta maailmaa

Suomeen muuttaneita.

Tassa opinnaytetydssa tutkimuskysymykset rajautuivat ja tarkentuivat osana

tutkimusprosessia seuraaviksi:

e Miten monikulttuurisen projektitimin  jasen kokee valmentavan
johtamistyylin erityisesti osaamispaaoman nakékulmasta?
e Mikd on esihenkilon kriittinen osaaminen valmentavaa johtajuutta

toteuttavassa monikulttuurisessa tyoyhteisossa?

Selvittamalla naita tutkimuskysymyksia pyritaan parantamaan
projektitydskentelyn sujuvuutta, sek& monikulttuurisen projektitimin etta
asiakkaan kannalta. Tavoitteena on tuottaa lisdarvoa osaamiskeskuksen

asiakkaille ja edistaa henkilostostrategian tavoitteiden saavuttamista Vantaalla.

1.3 Tytssa kaytettavat tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon  tutkimusmenetelma oli laadullinen eli kvalitatiivinen ja
tiedonkeruumenetelméné oli avoin haastattelu. Hirsjarven ja Huttusen (1995)
mukaan laadullisen tutkimuksen avulla tuodaan esiin muun muassa
haastateltavien mielipiteitd, nakodkulmia, kokemuksia, ajatuksia, tunteita ja

asenteita.

Kvalitatiivinen tutkimusote soveltui tahan tutkimukseen hyvin, koska haluttiin
keratda haastateltavien nakemykset, kokemukset ja ajatukset mahdollisimman
aitoina seka ottaa pienetkin tulkinnan kannalta merkitykselliset yksityiskohdat
huomioon. Tutkimuksella haluttin ymmartd&d kokonaisvaltaisesti valmentavaa

johtajuutta osaamisen johtamisen kannalta monikulttuurisessa tydymparistossa,
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eika haluttu paatelld tuloksia sen varassa, kuinka suuri osa haastatelluista puhuu
jostakin asiasta. Haastatteluissa mukana oli yhteensa nelja eri Kkieli- ja

kulttuuritaustaista tyontekijaa ja esihenkiloa.

Teoriaosuudessa on kasitelty osaamisen johtamista, valmentavaa johtamista ja
monikulttuurisuutta, jotka muodostavat tyon teoreettisen viitekehyksen.

1.4 Vantaan osaamiskeskus

Vuoden 2019 alussa TEM:n ja OKM:n mydntdmien valtion erityisavustusten
tuella perustettin Vantaalle maahanmuuttaneiden osaamiskeskus, jossa
monikulttuurisuus nakyy seka henkilostossa, ettd asiakaskunnassa. Vantaan
osaamiskeskuksessa pyritddn moniammatillisen tiimin avulla rakentamaan
asiakaslahtoisia palvelukokonaisuuksia ja pilotoidaan uudenlaista ja nykyista
kotoutumis- ja ~maahanmuuttaneiden tukipalvelutarjontaa taydentavaa
toimintamallia, jonka yhteydessd on matalan kynnyksen tyoéllistymista ja
osaamisen kehittymistd tukevia palveluja. (Vantaan osaamiskeskuksen

julkaisematon raportti.)

Vantaalla maahanmuuttajien osaamiskeskus —projektin tuottamisesta vastaavat
yhteisty6ssa tyollisyyspalvelut ja toisen asteen koulutuksen palvelualue. Vantaan
osaamiskeskuksen henkil6stoon kuuluu tyd- ja elinkeinoministerion rahoittamalla
osuudella  palveluesihenkild, omavalmentajia  (ent. palveluohjaaja),
yritysyhteistyon suunnittelijoita sek& hallinnon ja viestinnan suunnittelija. Opetus-
ja  kulttuuriministerion  rahoituksella  osaamiskeskuksessa tyoskentelee
projektipaallikkoé, projektikoordinaattori ja valmentajia. Lisaksi Vanhemmat
mukaan kouluun ja ty6elamaan -projektin rahoituksella osaamiskeskuksessa
tydskentelee projektiasiantuntija ja Suomi toisena kielena (S2) -valmentajia.
Vantaan osaamiskeskus on monikulttuurinen tyopaikka. Henkilostosta osa on
maahan muuttaneita, joista jotkut ovat asuneet Suomessa jo vuosikymmenia,

toiset ovat tulleet Suomeen vasta askettain. (Vantaan osaamiskeskus n.d.)

Maahanmuuttajien osaamiskeskus —projektilla jatketaan vuonna 2019 perustetun

maahanmuuttajien osaamiskeskuksen toimintaa Vantaalla joulukuun 2023
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loppuun saakka, jonka jalkeen tavoitteena on, etta toimintamalli vakiintuu osaksi
yhtenevaa Vantaan kaupungin tyéllisyyspalveluita yhdessd muiden alueellisten

toimijoiden kanssa. (Vantaan osaamiskeskus n.d.)

Julkisten asiakirjojen mukaan, viime aikoina Vantaalla on korostettu henkilgston
osaamisen kehittdmista, erityisesti painottaen tyéeldaman monimuotoisuutta ja
syrjiimattomyytta (Kaupunkistrategia 2022-2025). Tama painotus perustuu
kaupungin vaestdrakenteeseen ja taloudellisiin mahdollisuuksiin, jotka tarjoavat
suotuisan ympariston kehitykselle. Kaupungin tavoitteena on hyoddyntaa tata
potentiaalia varmistaen, ettd henkilostolla on tarvittavat taidot ja osaaminen
kaupungin strategisten paamaarien tukemiseksi samalla kun edistetdan

monimuotoisuutta ja syrjimattomyytta tyopaikalla.

Osaamisen johtaminen Vantaan osaamiskeskuksessa perustuu kaupungin
strategiaan ja projektin visioon. Se on merkittavaa seka projektin strategian
laatimisessa etta projektin toiminnallisten tavoitteiden saavuttamisessa. Projektin
strategiaa laatiessa arvioidaan kaytettdvissd olevia voimavaroja varmistaen
realistiset tavoitteet. Projektin  toiminnallisissa tavoitteissa keskitytaén
hankkimaan ja yllapitamaan rahoitusta sekd kilpailuetua muuttuvassa
ymparistossa. Tama edellyttad kykya seurata ympariston muutoksia, ennakoida
tilanteita ja tarpeita seka reagoida niihin.

Projektipdallikké pyrkii johtamaan osaamista niin, ettd saavutetaan projektille
asetetut tavoitteet. Tama tapahtuu ennakoivan tiedon hy6édyntamisella
rekrytoinneissa, henkilostopaatoksissa ja osaamisen kehittdmissuunnitelmissa.
Tavoitteena on varmistaa, etta henkiloston osaaminen ja sen kehittdminen

vastaa tulevaisuuden tarpeita ja tukee kaupungin strategian toteutumista.

Vantaan maahanmuuttajien osaamiskeskuksessa projektitimin jasenia ja
osaamista johdetaan valmentavalla otteella, jossa paatésvallan hajauttaminen,
paatoksenteon lapinakyvyys ja yhteisollisyys korostuu. Projektin valmentavan
johtamisen keskidossa on tiimilaisten substanssiosaamisen johtaminen. Sen

lisdksi tiimilaisille tarjotaan tukea ja mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyéhénsa
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littyviin  asioihin  kohti osaamiskeskus-projektille asetettujen tavoitteiden

saavuttamiseksi tehtavien hallinnoinnin sijaan. (Vantaan osaamiskeskus n.d.)

Projektipaallikké valmentavalla otteella auttaa ja rohkaisee projektitiimilaisiaan
|Ioytam&an vahvuutensa ja kehittamisalueensa sek& tyon merkityksellisyyden.
Projektip&allikkd pyrkii varmistamaan tyon suorittamisen tiella olevia esteita
poistamalla, ettd jokainen tiimin jasen paasee hyodyntamaan kyvykkyyttdén ja
osaamistaan mahdollisimman hyvin asiakasarvon tuottamiseen ja samalla he

voivat toteuttaa itseaan. (Vantaan osaamiskeskus n.d.)

Johtotasolla Vantaan osaamiskeskus on hyddyntanyt Aalto-yliopiston
systeemidlyn mittaristoa organisaation kehittdmisessa. Mittaristo keskittyy
kayttaytymismalleihin ja kokonaisuuden hallintaan, mika auttaa johtoa
ymmartamaan, miten toiminta vaikuttaa pitkalla aikavalilla (Térmanen,
Hamalainen & Saarinen 2022). Projektipaallikolta odotetaan viisasta toimintaa ja
systeemista havaintokyky4, jotka auttavat nakemaan tilanteet kokonaisvaltaisesti

ja ymmartamaan tunteiden ja asioiden vuorovaikutusta.
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2 Osaamisen johtaminen

2.1 Osaamiseen liittyvid kasitteita

Kupiaan, Peltosen ja Pirisen (2014) mukaan tydyhteison jasenen osaamisella
tarkoitetaan héanen kykyaan yhdistdd ammattiin liittyvat taidot ja tiedot kuin myos
asenteet ja luovat kyvyt tuottavalla tavalla. Niista syntyy hydtyd muun muassa
hanen tyotehtaviensd suorittamisessa, tyotehtavien priorisoinnissa ja
organisoinnissa, tiimitydskentelyssa seka muutoksiin sopeutumisessa. Heidan
mukaansa organisaation osaamisella viitataan ydinosaamiseen, jolla turvataan

organisaation jatkuvuutta seka kilpailussa menestymista.

Organisaation osaaminen muodostuu jokaisen tydyhteisbn jasenen
osaamisen yhdistdmisesta, tavasta toimia yhdessa, prosesseista, jarjestelmista
ja kadytanndista. Organisaation osaaminen on paaomaa, jonka yllapitamiseksi ja
kehittamiseksi jokaisen tydyhteisbn jasenen pitaisi panostaa. (Otala & Aura
2005.) Se koostuu kolmesta eri osa-alueesta eli henkil6-, rakenne ja
suhdepadomasta (Inkinen 2015, 519, 522), mika kuvaa organisaation yksiloissa,

rakenteissa ja verkostoissa olevia osaamisia.

2.2 Osaamispaaoma

Otalan (2008) mukaan organisaation o0saamispddoma muodostuu
henkilopadomasta, rakennepaaomasta ja suhdepaaomasta. Kaikkien kolmen
osaamispaaoman valilla tulee olla jatkuva dynaaminen virtaus, muuten se
pysahtyy ja kadottaa ennenaikaisesti merkityksensa. Osaamispadoman avulla
organisaation osaamisvaranto saadaan toimimaan organisaation hyvaksi ja silla
tuotetaan lisdarvoa. (Otala 2008, 57-64.)

Turun AMK:n opinnéytetyd | Bahar Mozaffari



14

Kuvio 1 Osaamispadoma (soveltaen Otala 2008)

Menestyvissd organisaatioissa kyetddn ennakoimaan tuleva muutos ja
vastaamaan siihen riittavan tehokkaasti. Osaamispadoman avulla organisaation
osaaminen voidaan nahda riittavan laajana ilmiona, joka ei ole pelkastaan
yksildiden osaamista ja sen kehittdmistd. Osaamispadoman arvo syntyy
tasapainoisesti henkilo-, rakenne- ja suhdepaaoman yhdistymisesséa parhaan

lopputuloksen aikaansaamiseksi. (Otala 2008.)

Henkildpdadoma koostuu henkilostosta ja heidan osaamisestaan: tiedoista,
taidoista, asenteista, kokemuksista ja osaamisen nakyméattbmaan osaan
kuuluvista osioista eli yksilon motiiveista kayttaa osaamistaan organisaation
tavoitteen saavuttamiseksi sekd h&nen ominaisuuksistaan ja minakuvasta. (Otala
2008.)

Jaavuorimallissa osaaminen on jaoteltu nakyvaksi ja nékymattomaksi
osaamiseksi. Henkilon tietoon, taitoon, kokemuksiin ja asenteisiin perustuva
osaaminen on luonteeltaan nédkyvaa osaamista, mita voidaan ilmaista esimerkiksi
sanoin ja numeroin. Osa osaamisesta on nakymatonta ja sitd on vaikea

maaritelld tai edes tunnistaa osaamiseksi ja se yleensa ilmenee henkildiden
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valisissa vuorovaikutustilanteissa, joissa osaaminen konkretisoituu. (Haténen

2011, 11.) Osaamisen jaavuorimalli on esitetty kuviossa 2.

Osaamisen jaavuorimalli

Oppimisen mahdollisuus Tarkeys

f

Ndkyvd osa

Nakymaton osa

Kuvio 2 Osaamisen jaavuorimalli (soveltaen Hatonen 2011, 15)

Jokainen henkild hankkii tietonsa ja taitonsa koulutuksen, opiskelun,
kokemuksen eli konkreettisen tekemisen kautta. Henkilokohtaiset ominaisuudet
eli ominaiset tavat ajatella, tuntea ja kayttaytya eri tilanteissa ja ajankohdissa,
ovat henkilon osaamisessa suuressa roolissa. Ne vaikuttavat siihen, miten
henkilo pystyy hyddyntdmaan koulutuksesta, opiskelusta tai kokemuksista
saamiaan tietojaan ja taitojaan. Ne vaikuttavat myos tydmotivaatioon ja henkilén
mindpystyvyyteen ja sopeutumiskykyyn. Henkildkohtaisiin ominaisuuksiin
katsotaan luettavaksi myds tunneély. Tunnealy koostuu kahdesta osa-alueesta:
henkilokohtainen osaaminen ja sosiaaliset taidot, jotka vaikuttavat siihen, miten
henkilo tulee toimeen itsensa ja omien tunteidensa kanssa seka miten hé&n
saatelee tunneilmauksiaan ja kayttaytymistaan erilaisten tilanteiden mukaan.
Lisaksi motiivit sisaltyvat jokaisen henkilon henkilokohtaisiin ominaisuuksiin.
(Otala 2008, 50-51.)

Otalan (2008, 63) mukaan suhdepddaoma sisdltdd ne erityispiirteet, joita
organisaatiolla on suhteessa muun muassa asiakkaisiin, sidosryhmiin, tutkimus-

ja kehityskumppaneihin, alihankkijoihin ja toimittajiin. Rakennepddoma koostuu
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puolestaan konkreettisista teknologioiden ja tietojarjestelmien yhdistelmista,
seka esimerkiksi toimintakulttuurista, kuten johtamisesta ja sen kehittdmiskyvysta
(Larjovuori ym. 2015, 32).

Jotta osaamispadoma saataisiin tehokkaasti palvelemaan organisaation
toimintaa, pitdisi koota yhteen organisaatiossa olemassa olevaa osaamista ja
myo6s analysoida tarkeimpia osaamisalueita, organisaation osaamistarpeita seka
jatkuvan  oppimisen haasteita. Kyseessa on o0saamispdaoman el
henkilopadoman, rakennepadoman seka suhdepddoman johtaminen. Naista
kolmesta eri osa-alueesta rakennepddoman johtamista voidaan pitda kriittisena
alueena. Koska organisaation toiminta on mahdotonta ilman rakennetta, joka
maarittdd sen ja muuttaa henkiléiden osaamisen organisaation osaamiseksi.
Jotta organisaatio kykenee ottamaan haltuun henkildiden osaamisesta saatavilla

olevan hyddyn, sen tulee kehittaa rakennepdédomansa. (Otala 2008, 47, 58—64.)

2.3 Henkiléston osaamisen jatkuvan kehittaminen

Otalan (2018) mukaan jokaisessa organisaatiossa oppiminen on nykypaivana
kaikkein tarkein kilpailukykytekija. Viitala (2005) kirjassaan Johda osaamista!:
osaamisen johtaminen teoriasta kaytantdon on huomauttanut, ettd osaamista
tulisi inventoida saanndllisesti ja henkiloston osaamisen kehittdminen pitéisi
nahda investointina organisaation tulevaisuuteen. Henkiloston osaamisen
kehittdminen rakentuu tavoitteiden ja henkilokohtaisten kehittymistoimenpiteiden
vuorovaikutukselle, mika varmistetaan erityisesti kehityskeskusteluiden ja

kehittymissuunnitelmien kautta.

Kuviossa 3 on piirretty aikajana, johon on merkitty tapahtumat, jotka ovat

henkilostdn osaamisen kehittamisessa merkittavia.
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amisen hankkiminen. kehittAminen ja hysdyntiminen

STRATEGIA MUKANA KOKO PROSESSIN AJANI

Kuvio 3 Osaamisen aikajana (Backman ym., 2022)

Ylipdansa on tarkeaa olla aina perilla siitd, minkalaista osaamista henkildstolla
on nyt ja minkalaista tulee olla tulevaisuudessa, jotta organisaatio pystyy
menestyksekkaasti saavuttamaan sille asetetut tavoitteet ja turvaamaan

tulevaisuuden ndkymaa.

Hyppasen (2005) mukaan, vaikka henkildiden osaaminen on organisaation
osaamisen lahtokohta, henkildiden osaamisen lisddntyminen ei valttamatta
muuta organisaation toimintaa paremmaksi, eikd henkildiden osaaminen ole
organisaation kannalta tarkeitd, elleivat ne palvele organisaation strategiasta

syntyvaa osaamistarvetta.

Menestys on kiinni yksiloista, ihmisista ja heidan taidoistaan ja kyvyistaan oppia
uutta (Otala 2018, 7-8; 25). Yksi menestyksen avaimista on kasvua ja jatkuvaa
oppimista tukeva toimintakulttuuri, joka nakyy tydyhteison vuorovaikutuksessa ja
iimapiirissa ja tukee ketteraa oppimista. Se mahdollistaa, etta tyontekijat oppivat
yhdess4, jakavat tietonsa ja auttavat toisiaan oppimaan. Se lisdd ymmarrysta
jatkuvan oppimisen tarkeydesta ja sen mahdollisuuksista ja vahentaa jatkuvan

oppimisen esteita, milla on keskeinen rooli kestavan tulevaisuuden kannalta.
Osaamisen johtamisella tarkoitetaan sita, etta osaamisen avulla vahvistetaan ja

varmistetaan organisaation toiminta- ja kilpailukykyd sek& organisaation

osaamistason nostoa ja kehitysta organisaation kaikilla tasoilla (Viitala 2005, 14).
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Viitala ja Jylha (2019) teoksessaan Johtaminen: keskeiset kasitteet, teoriat ja
trendit maarittelivat osaamisen johtamisen organisaatiossa o0saamisen
maaratietoisen kehittamisen kohteeksi ottamiseksi. Osaamisen johtamisella
pyritddn muuttamaan jokaisen tydyhteisbn jdsenen osaamista organisaation
osaamiseksi tyontekijoiden osaamista kehittamalla ja hyédyntamalla olemassa
olevaa osaamista, edistaméalla tydssa oppimista kehittymistd tukevan
tyokulttuurin  avulla sekd tydyhteison jasenia tukemalla ja oppimiseen

kannustamalla.

Osaamisen johtaminen on tarkea osa jokaisen organisaation toiminnan
johtamista ja keskeinen johtamisen prosessi, jolla strategian mukaisesti pyritdén
osaamisen vaalimiseen,  organisaatiossa  toimivien ihmisten osaamisen
hankkimiseen ja sen tehokkaaseen hyodyntdmiseen sekd osaamisen
kehittamiseen siten, ettd osaaminen on laadukasta, jatkuvasti uusiutuvaa ja ajan
tasalla. (Viitala 2005, 14,16; Viitala 2021,121.)

Osaamisen johtamisen paamaarana on, etta organisaatio osaa vastata kaikissa
tilanteissa uusiin ja yllattaviinkin haasteisiin. Silla varmistetaan tarvittava
tulevaisuuden osaaminen, jolla mahdollistetaan organisaation menestyminen
tavoiteasetantansa mukaisesti. (Viitala & Jylha 2019.) Onnistuneen osaamisen
johtaminen lisdd organisaation kyvykkyytta ja tuottavuutta ja parantaa
henkiloston tyéhyvinvointia ja motivaatiota ja sen kautta sitoutumista tyotehtaviin
ja organisaation tavoitteisiin (Otala 2008).

2.4 Inhimillinen strategia osaamisen johtamisen kehittdmiseen

Organisaation erityisen kiinnostuksen kohteena on osaava henkilgsto,
henkildston osaamisen yllapitdminen ja kehittdminen sekd sen muuttaminen
organisaation osaamiseksi (Otala 2008), kun taas jokainen henkil6 haluaa tulla

kohdelluksi ihmisina.
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Jokaisen organisaation strategia maarittelee sen, millaisen aseman osaamisen
johtaminen strategiatytssa saa. Organisaatio voi konkretisoida, toteuttaa ja
Seurata strategiaa monin eri tavoin, mutta parhaimmillaan sen toteuttaminen
tapahtuu, kun strategian luominen toteutetaan henkilostéa osallistaen. Silla
varmistetaan, etta jokainen organisaation jasen sisaistaa strategian ja toimia sen
mukaan. (Kilpinen 2022.)

Kilpisen (2022) mukaan strategia pitaa inhimillistaa, jotta ihmiset ymmartavat sen
tai oman roolinsa siind. Tama vaikuttaa jokaisen tyontekijan tyohon ja auttaa
suoriutumaan siitd paremmin. Kuten kuviossa 4 on esitetty, strategia kuuluu
kaikille, kun strategia tehdaan ihmislaheiseksi ja viedaan tydyhteison

jokapaivaiseksi toiminnaksi.

Kehittaminen kuuluu kaikille!

Jatkuva oppiminen kuuluu kaikille!

Hyva arki tyopaikalla kuuluu kaikille!

Kuvio 4 Strategia kuuluu kaikille! (soveltaen Kilpinen 2022)

2.5 Inklusiivinen toimintakulttuuri osaamisen johtamisen tukena
monikulttuurisessa tydyhteisossa

Monikulttuurisuuden  tuomiin  haasteisiin  voidaan vastata inklusiivisen
toimintakulttuurin avulla. Inkluusio sisaltaa ajatuksen, jonka mukaan erilaisuutta
ei ole endé olemassa, vaan kaikki yhteison jasenet ovat yhdenvertaisia. Inkluusio
viittaa yhteisdon kuulumiseen tai sen tunteeseen seké osallisuuteen, eli siihen,
kuinka paljon esimerkiksi johonkin toimintaan sisallytetddn henkil6itd, jotka
saattaisivat syystd tai toisesta jddda toiminnan ulkopuolelle (Sitran

tulevaisuussanasto 2023).

Turun AMK:n opinnéytetyd | Bahar Mozaffari



20

Vaikka inkluusion perustana on erdanlainen filosofinen ajatus, se tulee nahda
ennen kaikkea toimintamallina (Vayrynen 2001, 15). Jos
tarkastelemme asiaa osaamisen johtamisen ndkdkulmasta, tAma tarkoittaa sita,
ettd esimerkiksi lisddmalla yksittaisia eri kieli- ja kulttuuritaustaisia tyontekijoita,
organisaatio ei saavuta automaattisesti monikulttuurisuuden tuomia hyotyja, jos
tyontekijat eivat koe olevansa taysin tydyhteisén yhdenvertaisia jasenia
riippumatta heidén etnisesta alkuperastansa, kulttuurista, uskonnosta tai muista
tekijoistd. Tama vaatii organisaatiolta toimintatapoihin panostuksia, jotka
muuttavat kokonaisvaltaisesti toimintakulttuuria inkluusiomyonteisemmaksi ja
lopulta inklusiiviseksi, jossa inkluusio koetaan koko organisaation lapaisevaksi
arvoksi, ei niin yhtena arvona muiden arvojen joukossa. Kun inkluusiosta
puhutaan kyseessa ei ole kieli- ja kulttuuritaustaisten tyontekijoiden kanssa
saman katon alla tekeminen, vaan kyseessa on yhdessa oppiminen ja
kokonaisvaltainen toimintaan osallistuminen kaikkialla tasolla. N&ain inkluusio ei

joutuisi toisinaan arvona altavastaajan rooliin. (Ty6terveyslaitos 2022.)
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3 Valmentava johtaminen

3.1 Valmentavan johtamisen maaritelma

Osaamista voidaan johtaa kayttaen apuna valmentavaa otetta, jonka tavoitteena
on tyontekijéiden kehittdminen, kasvattaminen ja heiddn potentiaalinsa

saavuttaminen.

Valmentava johtamistyyli, joka on osa nykyaikaisen johtajan strategista valintaa
ja tyokalupakkia nousi esille 1990-luvulla (Hyppanen 2007, 251). Valmentavan
johtamistyylin lahtokohtana on se, etta johtaja on kykeneva ja osaava kayttamaan
erilaisia lahestymistapoja pyrkiessdan innostamaan tiimilaisiaédn yhteisten
tavoitteiden puolesta (Jyr& 2020). Valmentava johtaminen perustuu
vuoropuheluun ja on ratkaisukeskeinen toimintamalli, joka tarjoaa nakdalan
ongelmien sijasta mahdollisuuksiin (Laihonen & Rajala 2020; Rantatulkkila
2021).

Ristikangas ja Ristikangas (2010, 38) mukaan valmentavassa johtajuudessa
johtajalla on kolme ydinroolia, jotka ovat asioiden ja prosessien johtaminen
(suunnittelu, toiminta, ohjaus, valvonta jne.), ihmisten johtaminen (innostaminen,
motivointi, sitouttaminen, suunnan nayttaminen jne.) ja coaching eli valmentava
ote ihmisten johtamisessa, jonka avulla han tukee tiimilaisen omaa
voimaantumista ja toimijuutta ratkaistavia asioita kohtaan. Valmentavalla otteella
johtaja pyrkii tietoisesti pois valmiiden vastausten antamisesta ja auttaa avointen
kysymysten avulla tiimin jasenid oivaltamaan asiat itse ja ottaa vastuuta

yhteisesti sovituista tavoitteista. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 15-16.)

Valmentava johtaminen on arvostavaa ja osallistavaa yhteistoimintaa, jolla on
yhteinen paamaara ja tavoite. Siind vapautetaan jokaisen tiimin jasenen
potentiaali ja hyoddynnetddn heidan voimavarojansa yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa
toisiin ja tulla vaikutetuksi. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 12-16.) Se edistaa

ketteraa oppimista tyota tehdessa luomalla sallivan ja kokeiluihin kannustavan
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kulttuurin, jossa tarjotaan mahdollisuuksia kokeilla ja muovata tekemisen tapoja
esimerkiksi eteen tulleen haasteen ratkaisemiseksi ja tyon edistamiseksi
(Jarenko 2019). Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja avoimuuteen,
joiden avulla on mahdollista kokea yhteenkuuluvuutta ja vastuuta tiimin sisalla ja
vahvistaa Itsensad arvostamista ja arvokkaaksi kokemista. Tiimin jasenia
kannustetaan toteuttamaan itseaan ja jokaisen mielipiteilla on vélia. Avoimesti
omien mielipiteiden ilmaisu ja asioiden kyseenalaistaminen vie tiimid eteenpain
ja mahdollistaa yhdessa oppimista. Se vahvistaa kyvykkyyttd tydskennella
yhdessa kestavalla tavalla ja saada aikaan asioita, joihin tiimildiset voivat olla

tyytyvaisia. (Ristikangas 2010.)

3.2 GROW-malli - valmentavan johtajan vuorovaikutuksen tuki

Jatkuva oppiminen ja kehittyminen on tarkeda organisaation menestymisen
varmistamiseksi. Menestys rakentuu organisaation oppimisprosessissa siina
oppivien yksildiden avulla heidan inhimilliselle osaamisellensa. Otalan (2018)
mukaan organisaatio oppii, kun siind olevat ihmiset oppivat, kehittyvat ja
kasvavat ja siksi organisaation pitaisi pyrkia hyddyntamaan jokaisen tyontekijan
henkilokohtaisia ominaisuuksia. Esimerkiksi kasvun asenteella on suuri merkitys
oppivassa organisaatiossa. Kasvun asenteen pohjalta toiminut tydyhteison jasen
voi puolestaan vaikuttaa organisaation tehokkuuteen ja menestykseen.

Kasvun asenteen omaava henkilé uskoo, etta jokaisen ihmisen ominaisuudet,
kuten lahjakkuus, kyvyt ja luonteenpiirteet ovat kaikki kehitettavissa ja kuka
tahansa voi harjoittelun ja ponnistelujen kautta omaksua vaikeiltakin tuntuvia
asioita. Han uskoo siihen, ettd henkilon potentiaali ei ole ennalta maaratty, eika
ole ndhtavissa. Se voi muuttua ja kehittya (Dweck 2016, 27).

Organisaatiossa, jossa henkiloita johdetaan valmentavalla otteella,
hyddynnetddn yleensa konkreettisesti GROW-mallilla, mik& on esitetty kuviossa
5. GROW-malli (Whitmore 2009) on tunnettu valmentavan johtamisen malli, jossa
valmentava johtaja tukee tyOyhteison jasentd ndkemaan haasteet kasvun

paikkoina ja auttaa hantd lunastamaan vastuun omasta tilanteesta ja ottamaan

Turun AMK:n opinnéytetyd | Bahar Mozaffari



23

kayttoon voimavarojaan niin, ettd han saavuttaa tavoitteensa. Tama vaatii
valmentavalta johtajalta osaamista muuttaa tiimilaistensa asenteita esimerkiksi
siina tilanteessa, kun asenne muuttaa epaonnistumisen merkityksen. GROW
tulee englannin kielen sanoista: Goal (tavoitteet), Reality (nykytilanne), Options
(vaihtoehdot) ja Will/lWrap up (yhteenveto/mita tehdaan seuraavaksi). Se on
valmentavan johtajan ja johdettavan vuoropuhelu, jonka avulla edetaan

tavoitteista kohti toimenpiteitd (Kankainen 2019).

Kuvio 5 GROW-malli - Valmentavan johtajan vuorovaikutuksen tuki (soveltaen
Méakiniemi 2019)

3.3 Valmentava johtaminen projektitimeissa

Projektitytlle luonteenomaista on sen maaradaikaisuus. Projektilla on selkeé alku
ja loppu, jotka ovat ennalta maariteltyjd (Palonen 2020). Projekti on
kertaluonteinen tyokokonaisuus, jolla on tavoite, aikataulu ja kiinted budjetti seka
vastuullinen johto ja henkilostd (Ruuska 2007, 19). Projektin vaiheiden
tarkasteleminen sen elinkaarella on hyva keino saada kokonaiskuva projektista.

Projektin eteneminen noudattaa tarkkaan maariteltyd aikataulua, joka koostuu
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useista vaiheista, kuten aloitus, suunnittelu, toteutus, seuranta ja lopetus.
Jokaiselle vaiheelle on asetettu selkeé aikaraja, mika merkitsee sita, etta kunkin
vaiheen odotetaan valmistuvan tietyssa vaiheessa suunniteltua aikataulua. Tama
saattaa aiheuttaa projektitimin jasenille stressia ja kielteisia seurauksia
tilanteessa, joka edellyttdéd kovia ponnisteluja odotetun suoritustason
saavuttamiseksi (Hakanen 2005, 104) ja asettaa haasteita paitsi tavoitteiden ja
aikataulujen saavuttamiseen myds projektitimin johtamiseen — joka on keskeinen
tekija projektin  onnistumisessa. Projektijohtaminen eroaa tavallisesta
johtamisesta sen hektisyyden vuoksi. Projektijohtamisessa yritetaan jatkuvasti
pysyd mukana aikataulussa ja kustannustavoitteissa. Projektitimin johtaminen
vaatii erilaisia taitoja, kuten systeemien hallintaa seka jatkuvaa valmiustilaa.
Projektin elinkaaren aikana saattaa kohdata yha useammin yllattavia tilanteita,
joita ei voida ennakoida eika valttamatonta syiden ja seurausten valilla naykaan
selvaa jatkumoa. Lisdksi projekteihin liittyy laaja joukko henkil6ita, joista
projektitiimi on vain yksi osa. N&itd muita osapuolia ovat sidosryhmat, jotka voivat
olla yksiloitd tai organisaatioita. Sidosryhmat ilmentévat suoraa tai valillista
kiinnostusta tai vaikutusta projektiin. He voivat olla asiakkaita, rahoittajia,
loppukayttdjia tai muita tarkeitd osapuolia, joiden odotukset ja tarpeet on otettava
huomioon projektin suunnittelussa ja toteutuksessa. Sidosryhmien hallinta on
kriittinen osa projektijohtamista, silla heiddn tuen ja sitoutumuksensa
varmistaminen on olennaista projektin menestyksen kannalta. Projektitiimin
jasenten ohella projektipaallikon vastuulla on myos tiimilaisten tehokas yhteistyo.
Nain ollen projektijohtaminen ei ole vain teknistd osaamista vaan myos

psyykkista taituruutta. (Kymalainen, Lakkala, Carver & Kamppari 2016, 45—-46.)

Projektin luonteesta ja projektitimista riippuen projektipéallikkdé voi kayttaa
erilaisia johtamistapoja, joista yksi yleisimmista on valmentava johtaminen.

Valmentavan johtamisen avulla projektitydoskentelyssa pyritdan vahvistamaan
esimerkiksi projektitiimin jAsenten sitoutumista ja motivaatiota projektity6hon kuin

my0os kykyéa ratkaista ongelmia ja ottaa vastaan uusia haasteita. (Makinen 2021.)

Valmentavassa johtamisessa kyse on koko tiimin aktiivisesta tukemisesta, hyvan

iimapiirin luomisesta ja sen yllapitamisesta seka tiimilaisten potentiaaliin ja
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heidéan oppimiskykyynsa ja -haluunsa pohjautuvasta johtamisesta (Viitala & Jylha
2019, 265). Niiden kaikkien liséksi projektissa, jossa valmentavaa johtajuutta
hyodynnetddn projektitydskentelyssa, kyse on myods psyykkisen suorituskyvyn
tukemisesta projektitimin jasenten tunteiden ailahdellessa paineiden alla.
Suorituskyvyn rinnalla kulkee hyvinvointi, ja naiden yhdistyessa syntyy

menestymista ja hyva suorituksia (Seligman 2011, 18).

Valmentava projektipaallikkd johtaa projekteja kayttaen valmentavaa
lahestymistapaa ja hyddyntda tata johtamistyylia monissa eri tilanteissa
projektitydskentelyn edistamiseksi kuin myos esihenkilotydssaan. Han on aidosti
kiinnostunut tiimilaisiadn ja kaivaa kaikista tiimin jasenesta ne parhaat puolet
esiin (Makinen 2021).

Kuten edelld on mainittu, projektityon erityispiirteet esimerkiksi rajalliset resurssit
erottavat sen muusta organisaatiotoiminnasta. Rajallisia resursseja ovat muun
muassa aika, budjetti ja henkilostd. Projektitydn erityispiirteet vaikuttavat
merkittavasti projekteissa tydskenteleviin henkildihin, prosesseihin ja tuloksiin.
Projekteissa, joissa tavoitellaan kaikkien kaytettavissd olevien resurssien
optimaalista kayttéa, projektitimilaisille saattaa koitua haasteita. Projektin
maaritelty tavoite ja aikarajoitteet voivat aiheuttaa kuormitusta projektitiimille,

vaatien heilta ponnistelua ja ainutlaatuista sitoutumista.

Dodsin ja Wilhelmsonin mukaan (2011) valmentava projektipaallikko voi luomalla
innostavan ja oppimista tukevan ilmapiirin mahdollistaa yhteiséllisen oppimisen
ja osaamisen jakamisen, mika puolestaan tukee tiimilaisen voimaantumista
tydssaan ja heidan suoriutumistansa muuttuvissa ja osaamista vaativissa
tehtavissa. Heidadn hyvinvointinsa sailyy hyvana samalla kun saadaan aikaan
projektin pysyminen suunnitellussa aikataulussa ja resurssien oikea kaytto
pienentdmalla laatua heikentavada vaihtelua projektin jokaisessa vaiheessa. Siind
projektipdallikon rooli nahdaan voimaannuttajana ja tydssé oppimisen
mahdollistajana, joka tukee tiimildisiaan oivaltamaan GROW-mallin avulla
merkityksen tyolleen projektissa niin, ettd he ottaisivat enemman vastuuta

omasta tyostddn ja asettavat myos itselleen korkeampia tavoitteita. Nama ovat
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keskeisia tekijoita jokaisen tiimin jasenen kehityksen kannalta projektin aikana.
Yhteisoéllinen osaaminen vaatii syntyakseen vuorovaikutusta toisten kanssa.
Vuorovaikutuksessa luodaan yhteista ymmarrysta ja keratdan ajatuksia, ideoita
ja yha uusia vihjeitd oman tyon tueksi (D66s & Wilhelmson 2011, 489.)

Valmentava ote korostaa tavoitteellisuutta, toisten arvostamista ja osallistumista.
Projektipaallikko, joka vastaa koko projektin lapiviennista, pystyy valmentaen
rohkaisemaan, haastamaan ja sytyttdmaan projektitimin kasvun polulle.
Tarkoituksena on projektitimin jasenten potentiaalin vapauttaminen ja sita kautta
ammatillisen kehittymisen ja suorituksen maksimoiminen projektille asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Silla tavalla projektipaallikké voi varmistaa, etta
projektiorganisaatiossa on riittavasti tarvittavaa strategian mukaista osaamista,
mika puolestaan tukee hanta itseaan onnistumaan projektipaallikkona ja
vaikuttaa myonteisesti seka projektin tuloksiin ettd sen jasenten kokemaan
tyohyvinvointiin. (Viitala & Koivunen 2014; Lehto & Viitala 2016.)

3.4 Psykologinen turvallisuus valmentavan vuorovaikutuksen perusta

Hyvinvoiva tyontekija on keskeinen tekija organisaation menestyksen ja tyon
mielekkyyden kannalta. Tama edellyttda seka tydyhteison luomaa psykologista
turvallisuutta, joka tukee tyontekijoitd psyykkisesti ja sosiaalisesti, etta yksilon
oman johtamistaidon kehittdmistd, oikeanlaista asennetta ja innostusta jatkuvaa
kehittymistd kohtaan (Ristikangas & Grinbaum 2014, 130.). Valmentavan
johtamisen teorian ytimessd on ymmarrys siita, ettd tyopaikalla jokaisen

tyontekijan psykologiset perustarpeet tulee tyydytetyksi.

Psykologisten perustarpeiden teorian mukaan ne ovat tarve itsemaaraamiseen,
tarve pystyvyyteen ja tarve yhteenkuuluvuuteen (Deci & Ryan 2000, 233-236,
252-254). ltsemaaraaminen viittaa tyontekijan tarpeeseen kokea mahdollisuutta
itse vaikuttaa omaan ty6honsa liittyviin asioihin, jotta tekeminen ei tunnu ulkoa
ohjatulta. Pystyvyys tarkoittaa tarvetta kokea osaamista, parjgamista ja
aikaansaavuutta sekd mahdollisuutta kehittymiseen. Yhteenkuuluvuuden tarve

viittaa siihen, etta tydhyvinvointi on vahvasti kytkoksissa tyokaverisuhteisiin ja
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tyoyhteisbéssa hyvaksytyksi tulemiseen seka aidolla tavalla kohdatuksi

tulemiseen omana itsenaan (Allas & Weddle 2022).

Jotta tyontekija voi tyOpaikassaan hyvin, tuntee tyonsd merkitykselliseksi,
kehittyy ja saa koko potentiaalinsa kayttoon, psykologisten perustarpeiden pitda
toteutua. Lukuisten suoritettujen tutkimusten mukaan ty6elaméassé psykologisten
perustarpeiden tayttyminen vaikuttaa niin tydviihtyvyyteen kuin tuottavuuteenkin.
Se lisda tyontekijoiden suorituskykya ja samalla ehkaisee tyduupumusta (Van
den Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Soenens & Lens 2010).

Psykologista turvallisuutta voidaan myos tarkastella osana projektitimeja, jossa
yhteisollisyyttéa rakennetaan tiivisti verkostomaisessa yhteistydssa myonteisen
vuorovaikutuksen seka projektipdallikdn johtamistaitojen tukemana (Kananen,
Pehkonen-Karioja; Rantakokko & Suhonen 2015).

Valmentavan projektijohtamisen keskiossd on jokaisen projektitimilaisen
kehittaminen, kasvattaminen ja potentiaalin saavuttaminen. Valmentava
projektipdallikkd tukee psykologisen turvallisuuden toteutumista kehittamalla ja
tukemalla tiimilaisiaan yksilollisesti, arvostaen kunkin vahvuuksia ja erilaisuutta
ja mahdollistaa kaikkien osallistumisen ja siten koko tiimin osaamisen
hyodyntamisen. Mahdollisuus osallistua omaa tyota koskevaan suunnitteluun ja
kehittamiseen lisdéa sitoutumista ja merkityksellisuuden kokemusta seka tydssa
ettd tydyhteisdssa (Ristikangas & Ristikangas 2010, 268-269). Virheet ovat
sallittuja, niista opitaan ja niitd kaytetaan asioiden kehittdmisessa.

Clarkin (2020) mukaan psykologinen turvallisuus on tila, jossa jokainen ihminen
voi toteuttaa inhimillisia tarpeita pelkdamatta, ettd hanta nolottaa, hénet
syrjaytetaan tai hanta rangaistaan jollain tavalla. Clarkin porrasmallin mukaan
(kuvio 6) on nelja tasoa, joista jokainen taso rakentuu edellisen varaan. Portailla
jokainen ihminen tuntee yhteenkuuluvuutta, turvallisuutta oppia, turvallisuutta
osallistua ja vaikuttaa tiimin toimintaan ja tuloksiin seka turvallisuutta haastaa

vallitsevia toimintatapoja.
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Kuvio 6 Psykologisen turvallisuuden portaat (Soveltaen Clark 2020)

Kaikkien vuorovaikutustilanteiden taustalla on yksi yhteinen tekija — tunteet.
(Kerola, Kujanpdd & Kallio 2011.) Ne ovatmukana ja o0sana
kaikessa, mita ihmisten keskuudessa ja ihmisten valilla tapahtuu. Psykologinen
turvallisuus on yksittdisen tiimildisen kokema tunne hanta ympardivasta
iimapiiristd, joka luo pohjan avoimelle ja mydnteiselle vuorovaikutukselle
tyoyhteistssa, mika edistaa ihmisten oppimista toisiltaan. Se korostaa tiedon
jakamista, virheista oppimista, luottamuksen rakentamista ja monimuotoisuuden
hyodyntamistd, mika puolestaan voi parantaa organisaation suorituskykya ja
innovaatiota. (Havanka 2018.)

Psykologinen turvallisuus on jokaisen tiimilaisen vastuulla, mutta lopulta sen
yllapitaminen tiimissa on esihenkilon tehtava. Eettiset, aidosti lasna olevat ja
osallistavat esihenkilét ovat psykologisen turvallisuuden Kkehittamisen ja
yllapitamisen suhteen tehokkaimpia kuin muu johtamistyylin valitsevat esihenkil6t
(Svibovich 2020, 334). He ovat lasna tiimilaisilleen ja aidosti kiinnostuneita
jokaisen tiiminjdsen mielipiteista ja kuuntelevat heitd. Aidosti lasna oleva
esihenkil6 osoittaa aina olevansa helposti lahestyttava, joka pystyy keskittyma&an
vain ja ainoastaan kanssaan keskustelevaan tiimildiseensa ja antaa hanelle
kokemuksen tulleensa kuulluksi. (Roth & Saarenpéa 2020, 27.) Tiimilainen, joka

kokee tulleensa kuulluksi, kokee merkityksellisyyden ja vaikuttavuuden
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tunnetta omaa tydta kohtaan ja sitd kautta itsensd terveemmaksi ja

aikaansaavammaksi (Roth & Saarenpaa 2020, 106).

3.5 Valmentava johtaminen ja monikulttuurinen tydyhteiso

Tyoterveyslaitoksen maaritelméan mukaan (2022) monikulttuurisella tydyhteisélla
tarkoitetaan sitd, etta tyopaikalla on useita eri kansalaisuuksia, etnisia alkuperia
ja aidinkielid omaavia tyontekijoitd. TAma& monimuotoisuus voi olla seurausta
maahanmuutosta, kansainvalisesta liiketoiminnasta, globaalista tyévoimasta tai

muista tekijoista.

Tyoyhteisdssa monikulttuurisuutta voidaan lahestya siitda nakokulmasta, jossa
erilaisten kulttuuristen kaytantdjen vaihteluiden takia tydyhteisdéssa nayttaytyvat
erilaiset kyvyt ja taidot osallistua tai kohdata muita tyokavereita ja toimia tiimin
jasenend. Koska jokainen tyontekija tarkastelee asioita omasta
kulttuuritaustastaan kasin, voidaan todentaa, ettd monikulttuurisuus laajentaa
nakemyksia ja tuo luovia ratkaisumalleja ristiriitatilanteissa (Parekh 2006, 196—
236). Toimiva monikulttuurisuus voi tarjota monia etuja, kuten luovuutta, erilaisia
nakokulmia ja laajempaa tietamysta sekd innovatiivisuutta. Toimivan
monikulttuurisuuden my6ta osaaminen monipuolistuu ja asiakaspalvelu paranee,
kun monimuotoinen henkiléstd pystyy tarjpamaan laadukasta palvelua
monimuotoiselle asiakaskunnalle. Lisaksi monikulttuurisessa tydyhteisdssa
suvaitsevaisuus lisaantyy. (Bergbom ym. 2016.) Nain ollen organisaatiot, jotka
osaavat hallita monimuotoisuutta ja luoda inklusiivisen ilmapiirin, voivat hyétya

monipuolisesta tydvoimastaan ja saavuttaa parempia tuloksia.

Vaikka erilaiset kulttuurit rikastuttavat tybyhteis6a, ne tuovat myés mukanaan
haasteita. Kulttuurisidonnaisuudesta aiheutuvista syista monikulttuurisen tiimin
jasenilla voi olla hyvinkin erilaisia kasityksia siitd, miten esimerkiksi vaihdetaan
mielipiteitd tai tekoja toisten tiimilaisten kanssa, miten yhteisty6ta tehdaan ja
miten esihenkilon kanssa ollaan tekemisissa. Vuorovaikutustilanteessa

kulttuurierojen vaikutuksen liséksi vahvan yhteisen kielen puute tuo joskus omat
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haasteensa vuorovaikutuksen onnistumiseen ja sosiaalisten suhteiden

rakentumiseen. (Bergbom 2018, 95.)

Valmentava johtaminen on erinomainen lahestymistapa monikulttuurisessa
tyoyhteiséssa. Marsayin ym. mukaan (2021) sosiaalis-emotionaaliset taidot ovat
erityisen tarkeitd, kun tehdddn monikielisen ja -kulttuurisen yhteisén jasenena
tiiviisti  yhteistyotd toisten yksilon kanssa ja ollaan haastavissa
vuorovaikutustilanteissa.  Valmentava johtaminen  korostaa  yksildiden
vahvuuksien hyodyntamistd, avoimuutta ja vuorovaikutusta. Se auttaa luomaan
iimapiirin, joka edistad monimuotoisuuden  arvostamista lisaamalla
ymmartamysta eri kulttuuritaustojen omaavien tyontekijoiden keskuudessa ja

parantaa tiimityota.

Sosiaalis-emotionaalisilla  taidoilla  on  suuri merkitys  rakentavan
vuorovaikutuksen kannalta, erityisesti kun jokaisen tiimijasenen osaaminen
pitaisi saada kanavoitua organisaation kayttdon. Sosiaalis-emotionaaliset taidot
ovat opittuja ja oppiminen on yli koko elamé&nkaaren ulottuva kehitystehtava. Ne
koostuvat sosiaalista ja emotionaalisista taidoista, jotka ovat tiiviisti kietoutuneet
yhteen ja tukevat toisiaan niin, ettd kyky tunnistaa ja hallita tunteita, tukee
kehittyvdd sosiaalista kyvykkyyttd ja myds toisin pain (Denham 2007, 3).
Sosiaalis-emotionaalisessa taidossa kyseessa on ennen kaikkea omien
tunnekokemuksien ja tunneilmausten saatelystd (Neitola & Koivula 2020, 27).
Siind oleellista on tilannekohtainen saately ja oman toiminnan mukauttaminen

sekad omiin ettéd muiden tavoitteisiin sopivaksi (Salmivalli 2005, 80).

Valmentava johtaminen edistaa merkityksellisyyden kokemista tydelamassa
(Aaltonen, Ahonen, & Sahimaa 2020). Se tukee avointa vuorovaikutusta ja antaa
tyoyhteisén jasenille mahdollisuuden syventyd omiin tunteisiinsa ja
kayttaytymiseensd sekd ymmartdd naitda myos muissa. Tamé& luo vahvan
yhteyden tyon ja sen merkityksellisyyden vélille. Tydn merkityksellisyys on
kriittisen tarkedd tyontekijéiden motivaation, sitoutumisen ja hyvinvoinnin
kannalta, ja silla on suora vaikutus heidan tuotteliaisuuteensa (Aaltonen, Ahonen,
& Sahimaa 2020).
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Monikulttuurisen tyéyhteison keskeinen voimavara on yhdessd rakennetut
yhteiset merkitykset tydsta. Ne syntyvat parhaimmillaan valmentavan johtamisen
avulla psykologisesti turvallisesta ilmapiiristd, jossa epadtietoisuus vaihtuu
vapautumiseksi ja voimaantumiseksi, ja jonka aarella tiimin siséinen luottamus ja

yhteenkuuluvuuden tunne vahvistuu (Wainio 2023).

Huomionarvoista kuitenkin on, ettd mikddn tydyhteisé ei voi rakentaa
yhteenkuuluvuutta ikdan kuin tyéyhteison jasenen puolesta. Ratkaisevaa on
tyoroolin  yhteensopivuus tyontekijan omien tavoitteiden ja erilaisten
elamantilanteiden kanssa, joka nousee esiin tydtehtavien ja tyontekijan oman

identiteetin sopusoinnussa (Aaltonen, Ahonen, & Sahimaa 2020).

Monikulttuurisissa tydyhteisbissa on erittdin tarkedaa ottaa huomioon
maahanmuuttajataustaiset tyontekijat ja heidan mukanaan tuomansa kulttuuri,
uskomukset ja arvot. Tama on tarkeaa, koska nama tekijat voivat vaikuttaa
merkittavasti siihen, miten maahanmuuttajataustainen tyontekijd suhtautuu
uuteen tydymparistéon ja tyokavereihinsa, ja ne voivat vaikuttaa my6és hanen
kokemaansa stressiin ja mahdollisesti luoda sosiaalisia konflikteja. (Mozaffari
2019.)

Kulttuuri on monimutkainen ja laaja késite, jota voidaan tulkita eri tavoin, mutta
se kattaa yleensa joukon yhteisia piirteitd, arvoja, kaytantdja, uskomuksia ja
perinteitd, jotka yhdistavat tiettya ihmisryhmaa tai yhteisdéa. Kulttuuri on ikaan
kuin jaadvuori (Kuvio 7), jonka vain pieni osa on ndkyvissa ja suurin ja merkittavin
osa on nakymattomissad (Hamalainen & Nivala 2008, 74; Helriegel & Slocum
2003).
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Kulttuurin nakyvat elementit:

0 pukeutuminen
o musiikki

o ruoka

o0 eleet

o tervehdykset
o arkkitehtuuri

Kulttuurin nakymaéttémat elementit:
o arvot
o uskomukset

o maailmankatsomus ’
o ihmissuhdes&dannét Maailmankatsomus

o suhtautuminen perheeseen ja sukuun i R
o sukupuolierot @y
0 saantdjen noudattaminen \

Kuvio 7 Kulttuurinen jaavuori (Soveltaen Helriegel & Slocum 2003)

Kulttuurinen jaavuori -metafora on erinomainen tapa hahmottaa kulttuurien
monimutkaisuutta ja sen syvempia piirteitd. Jaan pinta vastaa niita kulttuurisia
piirteitd, jotka ovat helposti havaittavissa, kuten kieli, ruoka, vaatteet, tanssi ja
juhlat. Nama ovat kulttuurin nakyvaa osaa, ja ne voivat olla ensimmaisia asioita,
jotka tulevat mieleen, kun ajattelemme eri kulttuureja. Kuitenkin suurin osa
kulttuurista, kuten  arvot, uskomukset,  ajattelutavat, normit  ja
kommunikaatiotavat, ovat kuin jadan alla oleva massiivinen osa jaavuorta. Ne
eivat ole nékyvissa paallepain, ja niitd voi olla vaikea havaita tai ymmartaa, ellei
ole syventynyt kulttuurien monimutkaisuuteen ja tutustunut niihin tarkemmin.
(Salo-Lee ym. 1996, 6-7.)

Tama selittdéd, miksi joskus voi olla vaikeaa ymmartaa ihmisia, joiden
kulttuuritausta on erilainen kuin oma. Kun kommunikoimme ihmisten kanssa eri
kulttuureista, saattaa tuntua, ettd olemme vain térménneet jaan pintaan emmeka
ymmarrd heidan syvempia ajatuksiaan ja tunteitaan. Konfliktit ja
vaarinymmarrykset voivat syntyd, jos emme ole tietoisia kulttuuristen erojen
olemassaolosta ja emme ole valmiita sukeltamaan syvemmalle kulttuurisen

jadédvuoren alle ymmartddksemme toisiamme paremmin. (Mozaffari 2019.)
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Kulttuuritaustansa takia ihmisella on tiettyja kasityksia, odotuksia ja ajattelutapoja
kuin myds toimintamalleja. Kulttuuritausta vaikuttaa merkittavasti siihen, miten
yksilo ndkee itsensd, toiset ihmiset ja ympardivan maailman ja muodostaa osan
yksilon identiteettia (Hamalainen & Nivala 2008, 72—-74, 145), joka puolestaan
vaikuttaa siihen, miten ihmiset méaarittelevat itsensa ja kuuluvuutensa ryhmiin
(Mozaffari 2019).

On helppo alkaa pitdd omaa nakemysta ja toimintatapaa itsestaan selvana.
Voidakseen toimia ja tehdd tydtd monikulttuurisessa tydyhteisossd on
ensiarvoisen tarked, ettd jokainen henkild miettii itsedan ja rooliaan uudesta
nakokulmasta. Tamé& auttaa hanta kohtaamaan omia ennakkoluuloja ja
ymmartamaan, miten kulttuuri ndkyy omassa ja eri kieli- ja kulttuuritaustoista
tulevien tyontekijoiden kayttaytymisessa ja valinnoissa. Se edistdd avoimuutta,
ymmarrysta ja parempia suhteita tyotovereiden kanssa. Liséksi jokaisen henkilon
tulee ottaa huomioon, ettd henkilon kaytoksen ei voida kuitenkaan olettaa
johtuvan pelkastadn hanen omasta kulttuuristansa vaan kulttuurin lisaksi
henkilon persoonallisuus ja perintotekijat kuin ymparistotekijat ovat ne, jotka
muokkaavat hanen toimintaansa ja ohjaavat h&nen valintojansa (Mozaffari 2019).
Kulttuuri muotoutuu ja kehittyy ajan my6té ja vaikuttaa inmisten kayttaytymiseen
ja identiteettiin. On tarkeaa, etta pysyisi erottamaan kulttuurin ihmisluonnosta ja

toisaalta yksilon persoonallisuudesta (Hofstede & Hofstede 2010, 15).

Tasa-arvoinen keskustelutapa on olennainen osa monikulttuurisen tydyhteisén
johtamisessa. Tasa-arvoinen keskustelutapa on lahestymistapa, joka luo pohjan
avoimelle ja inklusiiviselle ilmapiirile ja taten tukee monimuotoisuuden
arvostamista ja yhdenvertaista osallistumista. Se saa yksittdisen tyontekijan
tuntemaan, ettd hdnen aanensa kuullaan ja hantd kunnioitetaan, jonka myoéta
syntyy psykologinen turvallisuus. Psykologisen turvallisuuden ilmapiiri
puolestaan edistdd monimuotoisuuden ja erilaisuuden arvostamista ja rohkaisee
ihmisid jakamaan ideoitaan ja mielipiteitddn avoimesti ja tuomaan esiin erilaisia
nakdkulmia ja ratkaisuja, mika voi johtaa luovempaan ongelmanratkaisuun ja

innovaatioihin. (Mozaffari 2019.)
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Monikulttuurisessa kohtaamisessa erilaiset aidinkielet ja kielitaitotasot voivat
johtaa vaarinymmarryksiin ja kommunikaatio-ongelmiin. Sanavalinnat ja
kulttuuriset viittaukset, kulttuuriset normit ja odotukset voivat vaihdella
merkittavasti eri taustoista tulevien tyontekijoiden valilla. Tam& voi johtaa
tulkintavaikeuksiin ja konflikteihin. Lisaksi eri kulttuuritaustoista tulevat tyontekijat
voivat kayttdd erilaisia kommunikaatiotapoja, kuten suoraa tai epasuoraa
puhetta, mik& voi aiheuttaa vaarinymmarryksia siitd, miten viesteja tulisi tulkita.
Joskus myo6s kulttuuriset stereotypiat ja ennakkoluulot voivat vaikuttaa siihen,
miten tydyhteistjasenet tulkitsevat toistensa kayttaytymista ja viesteja.
Vaarinymmarrykset, tulkintavaikeudet ja konfliktit voivat pahimmillaan rasittaa
merkittavastikin arkea ja kuluttaa aivan liian paljon energiaa tydyhteisoissa ja
synnyttda erilaisia tunnekokemuksia paitsi timin jasenille myos esihenkilolle.
Tunnekuorma puolestaan voi vaikuttaa Kkielteisesti tydhyvinvointiin  ja

tuottavuuteen. (Mozaffari 2019.)

3.6 Valmentava johtaminen, tunneély ja kulttuurialy

Oyewunmi (2018, 440) on esittanyt, ettéa ihmiset kokevat usein epavarmuutta ja
epaluottamusta, erityisesti kun he ovat vuorovaikutuksessa moninaisten
ihmisryhmien kanssa. Moninaisuus tassd yhteydessa voi tarkoittaa eroja
etnisessa alkuperassé, kansallisuudessa, sukupuolessa, iassa, uskonnossa ja
yhteiskunnallisessa asemassa. Tama moninaisuus voi aiheuttaa tunneperaisia
reaktioita tyopaikalla. Nama tunnereaktiot vaativat taitavaa johtamista, ja vain
tunnedlykas johtaja pystyy hallitsemaan niitd tehokkaasti. Puute tunnedalyssa
monimuotoisen tydyhteisdn johtamisessa voi johtaa huonoihin ihmissuhteisiin,
syrjintdan, tyontekijdiden vaihtuvuuteen, poissaoloihin ja lopulta organisaation
maineen ja suhdepadomaan heikkenemiseen. Siksi tunnedly tulisi sisallyttaa

monimuotoisen tydyhteistn johtamisen strategiaan.

Bertisin (2010) mukaan monikulttuurisen tydyhteison johtamisessa esihenkilon
tulee olla tietoinen siitd, mistda omat tunnekokemukset johtuvat seka miten ne
vaikuttavat omaan tyéskentelyyn. Tunnealy on yksi monikulttuurisen tydyhteisén

johtamisen kriittisimpia osaamisalueita. Golemanin vuonna 1997 julkaistu kirja
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"Tunnealy" on merkittava teos, joka popularisoi ja laajensi tunnealyn ymmarrysta
ja aikanaan esitti, ettd tunneély on yhté tarkea tai jopa tarkeampi kuin alykkyys
(IQ) menestyksekkaan elamén ja uran kannalta. Golemanin (1997) mukaan
tunnedly tarkoittaa kykya tunnistaa, ymmartaa ja hallita omia tunteitaan seka
kykya tulkita ja reagoida muiden ihmisten tunteisiin. Hanen mukaansa tunnealy

koostuu neljasta osatekijasta:

e lItsetuntemus: Kyky tunnistaa omat tunteensa ja ymmartaa, miten ne
vaikuttavat omaan kayttaytymiseen ja paatoksentekoon.

e ltsehallinta: Kyky hallita omia tunteitaan ja reaktioitaan, erityisesti
stressaavissa tilanteissa. Tama sisaltaa taitoa pysya rauhallisena ja
tehokkaana paineen alla.

e Sosiaalinen tietoisuus: Kyky tunnistaa ja ymmartdd muiden ihmisten
tunteita ja tarpeita. Tama auttaa rakentamaan empatiaa ja ymmarrysta
toisia kohtaan.

e Sosiaaliset taidot: Kyky kayttda tunnealya parantaakseen sosiaalista
vuorovaikutusta ja rakentaakseen suhteita muiden ihmisten kanssa. Tama
sisaltdd taitoa kuunnella, kommunikoida tehokkaasti ja ratkaista

konflikteja.

Golemanin (1997) mukaan tunnealylla on suuri merkitys menestykselle
ty0elamassa ja johtamisessa. Hanen teoriansa auttoi lisdéamaan tietoisuutta
tunteiden roolista esim. johtajan paatoksenteossa ja tydyhteison jasenten
vuorovaikutuksessa. Tunnedlyn kehittaminen auttaa yksiloitd parantamaan

tydymparistdssa suoriutumistaan ja sosiaalisia taitojaan.

Menabney (2019) on eri mielta siitd, etta pelkka tunnedly riittdisi monikulttuurisen
tyoyhteisbn johtamiseen. Han viittaa esimerkiksi tutkimuksiin, jotka ovat
todistaneet, etta yli 40% ulkomaille 1&hteneista tyontekijoistd on ep&onnistunut
tehtdvissaan. Suurimmaksi syyksi ep&onnistumiselle on voitu todeta
kulttuurienvaliset haasteet. Hanen mukaansa tunnedaly on edelleen valttAmaton
taito onnistuneessa johtajuudessa, mutta se ei sellaisenaan riitd. Lisaksi
johtajalla tulee olla kulttuurialykkyyttd, jotta monikulttuurista tydyhteiséa voisi

johtaa tehokkaasti.
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Barile (2018) on kuvannut, etta tunnedlyssa ja kulttuuridlyssd havaitaan
samankaltaisia taitoja, kuten itsetietoisuus, ihmissuhteiden hallinta, kyky
sopeutua monitulkintaisiin tilanteisiin, tietoinen lasn&olo, pohdinta ja empatia.
Hanen nakemyksensa mukaan néaita kahta taitoa yhdistda erityisesti niiden
opittavuus ja tarkoitus kehittédd kykya kohdata ja johtaa erilaisia ihmisia. Taméan

kaiken perustana on kyky tehokkaaseen kommunikointiin.

Valmentava johtaminen on johtamistyyli, joka perustuu vahvasti tunnealyyn.
Tassa lahestymistavassa keskitytddn enemman yksildiden henkilokohtaiseen
kasvuun kuin pelkkaan tehtavien suorittamiseen. Valmentavan johtamisen
hyodyt ovat merkittavia, silla se voi positiivisesti vaikuttaa henkilokunnan
tunteisiin ja nain ollen myds saavutettuihin tuloksiin. Téllainen johtaja luo
organisaatioonsa ilmapiirin, joka on leimallisesti luottamuksellinen, rauhallinen ja
oikeudenmukainen. Tunnedalykésta johtajuutta voisi kuvailla avoimeksi, koska
johtaja ei peittele todellista itseaan, vaan toimii aitona itsenaan. (Goleman ym.,
2002.)

Valmentava johtaja, jolla on korkea tunnedly, pystyy saamaan aikaan
parhaita tuloksia haastavien tilanteiden ratkaisemisessa kaantamalla huomiota
pois vaarinkasityksien valttamisesta kiinnittamalla huomiota siihen, miten niihin

suhtaudutaan ja miten niitd pyritddn korjaamaan.

3.7 Valmentava johtaminen ja systeemialy

Systeemialy on Aalto-yliopiston professorin Raimo P. Hamalaisen ja filosofi Esa
Saarisen luoma kéasite 2000-luvun alussa. lhminen on aina osa jotain isompaa
kokonaisuutta. Systeemidly on kykya ja herkkyytta toimia alykkaasti
monimutkaisissa systeemeissa niin, ettd ihminen kokee itsensda osana
kokonaisuutta, jossa kokonaisuus muovaa hanta ja han osaltaan itse muovaa
kokonaisuutta (Hamalainen, Rachel & Saarinen 2014, 15). Systeemiédlya
tarvitaan erityisesti sellaisessa tilanteessa, jossa tuntuma, taju ja
kokonaisvaikutusten hahmotus ovat avainasemassa (Hamaldinen & Saarinen
2005, 5).
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Saarisen ja Hamalaisen mukaan (2007) systeemidlylla tarkoitetaan ajattelu- ja
toimintamalleja sek& asenteita, joiden my6td voidaan saada organisaation
inhimillinen potentiaali eli kaikista tiimin jasenista ne parhaat puolet paremmin
esiin ja vahvistaa tybhyvinvointia. Systeemidlykkaasti ajatteleva johtaja osaa
havainnoida toimintaympéaristdddn kokonaisvaltaisesti ja ajattelussaan
huomioida erilaisia nakokulmia. Han pystyy toimimaan toisten henkildiden
kanssa  avoimessa  vuorovaikutustilanteessa ja  tehda  tietoisesti
systeemidlykkaita valintoja. (Saarinen & Hamaélainen 2007.) Avoin vuorovaikutus
on luonnollinen perusta myds valmentavalle johtamiselle, jonka ytimessa on
arvostavan ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen luominen johdon ja

tyontekijoiden valille (Seppéla & Raulo 2023).

Systeemialyn ulottuvuudet (Taulukko 1) ovat systeeminen hahmotuskyky,
sanaton yhteys, positivinen asenne, kekselias mieli, pohtivuus, heittaytyva
osallistuminen, viisas toiminta ja aikaansaavuus (Hamalainen, Rachel &
Saarinen 2014, 19).

Taulukko 1. Systeemiélyn ulottuvuudet (Hamaélainen, Rachel & Saarinen 2014,
19).

I e

Systeeminen havaintokyky Kyky havaita ja nahda meita ympardoivia systeemeja.
Sanaton yhteys Kyky tuntea yhdessa toisen kanssa ja virittyé suhteessa
johonkin systeemiin.

Positiivinen asenne Kyky suhtautua positiivisesti elaméaan systeemeissa ja
yllapitaa positiivista yleisndkemysta tilanteista.

Kekselids mieli kyky vastaanottaa kaikkialla Iasné olevia innovaatioita ja
kehittdd uusia ideoita ja hyvéksya muutosta.

Pohtivuus Kyky reflektoida omia ajatuksia ja ylipaataan ajatella
ajattelemista.

Heittaytyva osallistuminen Kyky toimia ihmisten kanssa siten, etta pystyy olemaan
rakentava ja luomaan osaltaan yhteista ilmapiiria
tilanteissa, jossa toiset tuovat esiin heidan parhaat

puolensa.
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Viisas toiminta Kyky ajatella asioita pitkalla aikavalilla ja kayttaytya
ymmartavaisesti. Silla han tietaa, ettd hyvien tulosten
aikaansaanti vaatii aikaa

Aikaansaavuus Kyky toimia oikea-aikaisesti ja tehda tarkoituksenmukaisia

toimenpiteita.

Ristikankaan ja muiden (2021) mukaan systeeminen ajattelu on keskeinen taito
valmentavalle johtajalle, jonka tavoitteena on ohjata tiiminsd toimintaa
tehokkaasti. Tama ajattelutapa auttaa heitd hahmottamaan laajemmat yhteydet
ja vaikutukset, jotka liittyvat tiimin toimintaan.

Systeemidly viittaa taitoon ymmartdd ja hallita monimutkaisia jarjestelmia ja
niiden toimintaa. TAma kasite juontaa juurensa systeemiajatteluun, joka keskittyy
jarjestelmien tarkasteluun ulkopuolelta. Systeemidlyssa korostetaan sen sijaan
aktiivista ja sisaltapain tapahtuvaa tarkastelua. Toimijat pyrkivat parantamaan
toimintatapojaan tarkkailemalla seka kayttaytymista etta jarjestelmaa itseaan.
(Hamalainen, Rachel & Saarinen 2014.) Tama ajattelutapa edellyttaa
voimakentan muodostavien inhimillisten, jopa syvainhimillisten ja subjektiivisten
tekijdiden huomioimista. Tallainen arviointi ei rajoitu vain mitattavissa oleviin tai
objektiivisesti tunnistettaviin tekijoihin. Syvainhimilliset tekijat voivat siséltaa
esimerkiksi  mikrokayttaytymista, niihin  liittyvid ajatusmalleja, tunteita,
uskomuksia, juoruja, tarinoita, kulttuurisia vaikutteita ja ilmidita, jotka liittyvat

arvomaailmaan (Teerikangas, Hamalainen & Saarinen 2005).

Valmentavan johtajan rooli voidaan jakaa kolmeen paaryhmaan. Hanen tulee
nayttaa tiimilaisilleen suuntaa organisaation menestyminen tavoiteasetannan
mukaisesti. Toinen tarkeé rooli on henkiléston osallistaen rakentaa yhteistyota
myonteisella vuorovaikutuksella. Han kannustaa tiimilaisiadn pohtimaan asioita
yhdessa, eika vain kerro, miten jokin tyotehtava tulee tehda tai asia ratkaista. Eri
nakokulmat huomioon ottamalla seka tasavertaista yhdessa tekemista
edistamalla h&n turvaa tavoitteiden saavuttamista ja sitouttaa tiimiléaisia yhteisiin
tavoitteisiin. Valmentavan johtajan kolmas tarke& rooli on jatkuvaa oppimista
tukeva toimintakulttuurin luomisen myodtd mahdollistaa jokaiselle tyontekijélle,

ettd nama voivat kehittdd omaa ty6ta ja osaamista ja sen kautta osallistua
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toimivan tiimityoskentelyn edellytyksien luomiseen. (Ristikangas, Lonnroth,
Ristikangas & Ristikangas 2021, 52—-54.)

Valmentava johtaminen, jossa johtaja toimii enemman valmentajan roolissa
tukien ja ohjaten tyOntekijoitd, voidaan n&hda hyodyllisend vélineena
organisaation systeemisen johtamistavan kehittdmisessa. Kun otetaan kaytt6on
strategiset tavoitteet valmentavan johtajuuden avulla systeemialykkaassa
ymparistossa, kaynnistyy prosessi, jossa saavutetaan ensin tehokas
vuorovaikutus ja selked johtamisjarjestelma. Nama tekijat mahdollistavat
prosessien parantumisen ja sujuvamman tydskentelyn. Toisena tuloksena on
tyontekijoiden kokemus siitd, etta heidan tyotansd arvostetaan ja koetaan
merkitykselliseksi. Tama parantaa henkildstén hyvinvointia ja lisaa organisaation
kilpailukykya, kun osat toimivat yhteen eivatka kilpaile toisiaan vastaan. (Seppala
& Raulo 2023.)
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimusote

Tassa opinnaytetyossa tutkimus toteutettiin  laadullisena. Laadullisessa
tutkimuksessa yleisesti kaytetddn induktiivista prosessia. Induktiivinen paattely
tarkoittaa, ettd tutkimus alkaa tarkastelemalla yksityiskohtaisesti aineistoa ja
pyrkii muodostamaan yleisia paatelmid. Toisin sanoen, laadullisessa
tutkimuksessa tarkoituksena ei ole ensisijaisesti testata hypoteeseja vaan
ymmartaa tutkimuksen kohdetta tarkemmin ja muodostaa teoreettisia kasitteita
ja yleisida nakemyksid aineiston perusteella. Laadullinen tutkimus keskittyy
erityisesti asioihin, jotka eivat ole helposti mitattavissa numeerisesti ja pyrkii

tavoittamaan ilmiét syvallisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 161; Kananen 2014, 17.)

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on yleensa saada syvallinen kasitys
tutkimuskohteesta. Se tarjoaa paasyn sellaiseen tietoon, joka muuten saattaisi
jddda huomaamatta. Tama tekee laadullisesta tutkimuksesta hyodyllisen
valineen ilmididen ymmartamiseen, erityisesti silloin, kun pyritédn hahmottamaan
iimididen syita, ihmisten kokemuksia, arvoja ja monimutkaisia vuorovaikutuksia.

(California State University Long Beach n.d.).

Laadullinen tutkimusote soveltui hyvin tdhan tutkimukseen, silla monikulttuurinen
tydymparistd ja valmentava projektijohtaminen ovat monimutkaisia ja
moniulotteisia kasitteitd. Laadullinen tutkimus mahdollistaa néaiden ilmididen
perusteellisen tarkastelun ja auttaa tunnistamaan merkittavia yhtalaisyyksia ja
toistuvia piirteita saman ilmién eri ilmenemismuodoissa seka ymmartamaan
iimiota syvallisemmin ja tarkastelemaan niitd monipuolisesti (Alasuutari 2014,
40-43).

Valittu laadullinen tutkimusote oli erityisen sopiva tdhan tutkimukseen, koska
halutiin saada laajaa ja syvéllista tietoa valmentavasta projektijohtamisesta
monikulttuurisessa tydymparistossa, ottaen huomioon eri ndkdkulmat, ristiriidat

ja  monimuotoisuuden. Haluttin  my0s keskittyd tyOyhteison jasenten
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kokemuksiin, nékemyksiin ja ajatuksiin. Koska sek& monikulttuurisessa
tydoymparistossa ettd valmentavassa projektijohtamisessa on voimakas
inhimillinen ulottuvuus, oli tdrkeda ymmartad, miten tydyhteison jasenet kokevat
nama asiat. Laadullinen tutkimus tarjoaa mahdollisuuden tarkastella ilmi6ita
niiden luonnollisissa ymparistdissd. Monikulttuurisessa tydymparistossa
konteksti voi vaikuttaa merkittavasti siihen, miten valmentava projektijohtaminen

toteutuu kaytadnndssa.

Laadullinen tutkimus mahdollisti myds joustavan lahestymistavan, joka ei
vaatinut ennalta maariteltyjd hypoteeseja tai teoreettisia kehyksia. Tama oli
tarkeaa, koska tutkimus saattoi kehittyé ja muotoutua tutkimusprosessin aikana,

mika oli hyodyllista naiden monimutkaisten ilmididen ymmartamisessa.

Tarkoituksena oli tuottaa kaytannon suosituksia ja ideoita, jotka voivat auttaa
toimeksiantajaa kehittamaan valmentavaa projektijohtamista monikulttuurisessa
tyoymparistossd. Tama tutkimus voi antaa kaytadnnon oivalluksia siitd, miten

parantaa ty6tapoja ja organisaation suorituskykya.

4.2 Aineistonkeruumenetelmaét

Tassa opinnaytetydossa hyddynnettin  avointa  haastattelumenetelméaa
tiedonkeruussa. Tavoitteena oli hankkia syvallista ymmarrystéa tutkimusaiheesta

ja saada laaja-alaisia nakemyksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Miten monikulttuurisen projektitimin  jasen kokee valmentavan
johtamistyylin erityisesti osaamispaaoman nékodkulmasta?
e Mikd on esihenkilon kriittinen osaaminen valmentavaa johtajuutta

toteuttavassa monikulttuurisessa tyoyhteisossa?

Haastattelun avulla suoritettava systemaattinen tiedonkeruu voidaan toteuttaa
useilla eri tavoilla. Tarkoitus on se, ettd sillda saadaan aineistoa tutkittavasta
iimiosta yksilon tai ryhman tutkittavaan ilmioon liittyvien nakemyksien perusteella.
Strukturoitu haastattelu, avoin haastattelu ja teemahaastattelu ovat yleisia ja

tunnettuja lahestymistapoja. Sovellettava haastattelutyyppi tulee valita
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huolellisesti ottaen huomioon useita tekijoitd, mukaan lukien tavoiteltu
tietoaineistomuoto, tutkimuksen aihe ja aikaresurssit. (Hirsjarvi ym. 2009.) Tassa
opinnaytetyossa valittin  avoin  haastattelumenetelmd sen tarjoaman
joustavuuden ja mahdollistaman syvéllisen tietojen keruun takia. Avoimissa
haastatteluissa korostuu joustavuus, ja ne perustuvat vapaaseen keskusteluun

haastattelijan ja haastateltavan valilla. (Hirsjarvi ym. 2009.)

Aineisto kerattiin joulukuun 2022 — helmikuun 2023 aikana. Ennen haastattelujen
aloittamista, haastattelut suunniteltiin huolellisesti. Oli mietittdva, mita tietoa
tarvitaan ja mista teemoista halutaan keskustella. Vaikka haastattelut
suunniteltin etukateen, haastatteluja oltin valmiita mukauttamaan tarpeen

mukaan, esimerkiksi jos haastateltava tarjoaa kiinnostavan nakékulman.
Avoimella haastattelulla pyrittiin saamaan tietoa seuraavista aiheista:

e Monikulttuurisen tydymparistén kokeminen ja haasteet.

¢ Valmentavan johtamistyylin vaikutus tyontekijan nakokulmasta.

e Esihenkilon osaaminen ja taidot valmentavan johtamistyylin
soveltamiseen monikulttuurisessa ympéaristossa.

e Esihenkildn rooli ja vastuu monikulttuurisen projektitimin menestyksessa.

Haastateltavat valittiin siten, ettd saadaan monipuolinen otos, joka edustaa
erilaisia ndkdkulmia ja kokemuksia. Haastatteluissa mukana oli yhteensa nelja
eri kieli- ja kulttuuritaustaista tyontekijaé ja esihenkildd. Haastattelut tallennettiin

nauhoittamalla ne (osallistujien suostumuksella).

Haastattelut perustuivat vapaaehtoisuuteen ja olivat kestoltaan keskimaarin 30
minuuttia.  Haastattelun  ajankohdasta, paikasta ja  haastattelujen
nauhoittamisesta ja muistiinpanojen tekemisesta sovittiin sahkopostitse. Vaikka
jokainen haastateltava antoi kirjallisesti luvan haastatteluun, heilla oli oikeus
pysya anonyymind, siksi heidan henkildtietojansa ei tallennettu tutkimuksen
aikana. Haastattelua tarkennettiin vield tapaamisten jalkeen niiltd osin kun oli

tarvetta ymmartaa haastattelussa ilmenneiden kasitteiden merkityksia.
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5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Osaamispddoma Vantaan osaamiskeskuksessa

Osaamispddoma muodostuu henkild-, rakenne-, ja suhdepddoman kautta.
Haastatteluissa todettiin, ettd monimuotoisuus ja valmentava johtaminen ovat
olleet keskeisia tekijoitd, jotka ovat vahvistaneet osaamispddomaa Vantaan
osaamiskeskuksessa. Monikulttuurisen tyoyhteison katsotaan rikastuttavan
organisaation dynamiikkaa ja asiakassuhteita, kun taas valmentava johtaminen
on luonut ilmapiirid, jossa tyontekijat voivat tuntea itsensa arvostetuiksi ja heita
kannustetaan ilmaisemaan itsedan. Haasteellisista fyysisistd olosuhteista
huolimatta tiimi on aktiivinen ja pyrkii tuomaan esiin omia nakemyksiaan ja
vahvuuksiaan. Seuraavissa kappaleissa kasitellaan konkreettisia tuloksia, jotka
liittyvéat naihin mainittuihin tekijoihin. Naiden tulosten avulla pyritdéan syventamaan
ymmarrysta siitd, miten monimuotoisuus ja valmentava johtaminen ovat

iimenneet osaamispaaomassa kaytannossa.

5.1.1 Henkilbpddoma Vantaan osaamiskeskuksessa

Avoimissa haastatteluissa todettiin, ettd osaamiskeskuksen henkildpaaoma on
merkittdva menestystekijd. Tama johtuu ensisijaisesti osaavasta henkilostosta,

joka on yksi kriittisimmista menestyvan projektin edellytyksista.

Osaamiskeskuksessa tyoskentelee henkilostda eri kieli- ja kulttuuritaustoista, ja
haastattelujen mukaan ndmé& monikulttuuriset tyontekijat ovat rikastuttaneet
tyoyhteisbn dynamiikkaa ja asiakassuhteita tuomalla mukanaan uusia

nakemyksia, toimintatapoja kuin myags tarpeita.

Minusta on hienoa, ettd monikulttuurisessa tydyhteiséssa on ihmisia,
jotka tuovat oman uniikin nakékulmansa asioihin. Tdma auttaa meita
ajattelemaan asioita monipuolisemmin kuin jos kaikki olisivat
samasta taustasta ja ikdryhmastd, kuten kolmekymppisid miehid

Helsingista. Monimuotoisessa tydyhteisdssa meilld on mahdollisuus
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harkita ja nahda asiat eri tavoin, kuten me teemme

osaamiskeskuksessa monikulttuurisessa tiimissa.

Jokaisen monikulttuurisen taustan omaavan tyontekijan tieto omaan taustaan
liittyvasta kulttuurista seké kielitaito on laajentanut osaamiskeskuksen kielellisia
vahvuuksia ja tuonut erilaisia ratkaisumalleja monenlaisiin maahanmuuttajatyon
haastaviin tilanteisiin. Jokaisella maahanmuuttaneella tyontekijalla on arvokasta
omakohtaista kokemuspohjaa, joka toimi myds arvokkaana voimana asiakkaiden

palvelemisessa.

Siind on yksi hyva juttu, kun meilla on asiakkaita eri kulttuureista.
Minun mielesta on ihan selvaa, etté jos joku tyontekija on samasta
kulttuurista kuin asiakas, niin se voi varmasti toimia paremmin
asiakkaan kanssa kuin esimerkiksi mind. Minulla on aivan erilainen

tausta oman kulttuurini suhteen.

Monikulttuurisen tiimimme suurin vahvuus on se, ettd se auttaa
meita paljon ymmartaméaan asiakkaidemme tarpeet ja ohjaamaan

heitd paremmin.

Monikulttuurisen tydyhteison tuomat vahvuudet ovat erittédin hyodyllisia
osaamiskeskuksen toiminnassa, erityisesti liittyen ~maahanmuuttaneiden
asiakkaiden osaamisen tunnistamiseen ja kehittamiseen kohti heidan kestavaa

kotoutumista.

Vaikka kantasuomalaiset voivat olla hyvin perehtyneitda Suomen
jarjestelmiin ja tyomarkkinoihin jne, mutta he saattavat silti olla
vieraantuneita  maahan muuttaneiden kokemuksista ja
ajattelutavoista. Tadma voi aiheuttaa haasteita vuorovaikutuksessa
maahan muuttaneiden ja suomalaisten valilla, erityisesti silloin, kun
kyseessa on ohjaus- tai valmennustilanne.
Maahanmuuttajataustaisella henkil6lla voi olla etulydntiasema,
koska han ymmartda asiakkaiden nakokulman paremmin ja voi

l&hestya tilanteita heidan tarpeidensa perusteella.
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Kaikki haastateltavat esihenkil6a lukuun ottamatta kertoivat, ettd heilla ei ole
selkeaa kasitysta valmentavasta johtajuudesta, mutta kaikki kokivat kuitenkin
ymmartavansa jonkin verran valmentavasta johtamisesta viime vuosien

projektipaallikén pestin vuoksi.

He kokivat Vantaan osaamiskeskuksen tyOpaikkana, jossa kannustetaan tiimin
jasenia toteuttamaan itsedén. Kaytannodssa tama ei kuitenkaan ole ollut aina
taysin mahdollista johtuen projektin luonteesta, henkildstén vaihtuvuudesta,

tilojen puutteista ja osittain kaupungin paatoksentekojarjestelman rakenteista.

Valmentava johtaminen on uusi kasite minulle, mutta ehka se
tarkoittaa, ettd tyontekijalla on vapaus ilmaista itsedan ja saada
tukea ja apua tarpeen vaatiessa. Esimies ei anna tiukkoja
maarayksia vaan pyrkii helpottamaan tyontekijan tyota. Mutta
projektin luonne on aiheuttanut paljon epavarmuutta ja luonut
epéavakautta. Mielestani tama on vaikuttanut kielteisesti seka meidan
hyvinvointimme etta palveluihimme. Projektin epavakaus on tehnyt
pitkan aikavalin suunnitelmien tekemisen vaikeaksi, ja nyt

kohtaamme haasteita taméan vuoksi.

Haastateltavat kuvailivat toteuttavansa itseaan tyopaikalla kertoen siitd, etta
esihenkilon johtamistyyli kannustaa heitd olemaan luovia ja ottamaan aloite omiin
kasiinsa seka antaa heille vapauden tulla esiin omilla ideoillaan ja ratkaisuillaan.
He korostivat kokeneensa, ettd heidan osaamistaan arvostetaan ja heita
kunnioitetaan omina yksildindan, mikd auttaa heitd tuntemaan itsensa

arvokkaiksi ja antaa heille itseluottamusta.

Mina ja esimieheni olemme tasa-arvoisia. Esimieheni tukee ja auttaa

aina, samalla kun han arvostaa asiantuntemustani.

Minulla on aina mahdollisuus saada hyvaa huomiota esimieheltani
tyontekijana. Han kuuntelee ja kysyy minun ndkemykseni, mika

motivoi minua.
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Haastateltavat kuvailivat, kuinka valmentava projektipaallikkd jatkuvasti tarjoaa
heille uusia oivalluksia ja kannustaa heita olemaan itseohjautuvia ja vastuullisia
omasta tydstaan, mik& puolestaan edistad heidan henkilokohtaista vastuutansa

ja sitoutumista.

Sanasta valmentava johtaminen tulee mieleen, etta esimies toimii
tavallaan valmentajana alaistaan kohti tyon tekemista. Han asettaa
kysymyksid ja kannustaa alaistaan pohtimaan, miten tyota
kannattaisi tehda. Esimies voi esimerkiksi kysyéa alaiselta, miten han
nakee asian ja miten se voitaisiin toteuttaa. Tama keskustelu jatkuu,
ja esimies voi esittda jatkokysymyksia, jotta alainen tarkastelee asiaa
eri ndkokulmista. Tarkoituksena on saada alainen pohtimaan asioita
ja mahdollisesti saamaan aha-elamyksia. Kun alainen tuntee
olevansa itsevarmempi ja tietad, miten asiat tulisi tehda, esimies voi
kannustaa hanta toimimaan néain. Esimies voi sanoa, ettd han uskoo
alaiseen ja rohkaista tata toimimaan suunnitellulla tavalla. Jos tama
on valmentava johtaminen, niin  kylld, sitd on ollut

osaamiskeskuksessa.

Naiden lisaksi haastateltavien mukaan heille on jatkuvasti tarjottu
mahdollisuuksia oppia uusia taitoja ja kasvaa tydssa. Erityisesti kaksi
haastateltavaa korosti, ettd esihenkild ja hanen johtamistyylinsa on tukenut

heidan ammatillista ja henkilokohtaista kehittymistaan.

Osa haastateltava mainitsi myds se, etta projektipaallikké on pystynyt luomaan
psykologisesti turvallisen ty6ilmapiirin, jossa he voivat ilmaista itsedéan vapaasti
ja jakaa ideoitaan, mutta siitéa huolimatta he valilla kokevat, etteivat kykene taysin
itse&é&n ilmaisemaan. Kieleen liittyvista haasteista tai murteista ei ole kyse, vaan

kyse on kulttuuritaustasta.

Joskus minulla on jokin idea, ja ajattelen, etté se voisi olla hyvé jakaa
palaverissa tai kehittdmispaivassa. Mielestani on tarke&a, etta
esimieheni antaa tilaa téllaisille ajatuksille ja haluaa kuulla niit&.

Mutta toisinaan voi olla haastavaa, koska monikulttuurisessa
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tyoyhteiséssd maahanmuuttajataustaisen henkilon nakoékulmaa ei

aina ymmarreta.

Keskustelun myo6ta haastateltavien kanssa selvisi, ettd Suomessa vallitseva
tyokulttuuri, jossa hierarkia esihenkilon ja alaisten valilla on hyvin matala, voi
tuntua hammentavalta ja jopa pelottavalta Suomeen muuttaneista tyontekijoista,
joille on tuttua Kkollektiivisempi kulttuuri. Silla kollektiivisessa kulttuurissa
yhteiskunta on wusein hierarkkisesti rakentunut. Hierarkia péatee myos
tyopaikassa, jossa esihenkil6a totellaan kunnioituksen vuoksi kyselematta, hanta
ei kritisoida, eika uskalleta itsestaan epakohteliaan kuvan antamista valttaessa
sanoa esihenkiltlle vastaan, vaikka olisikin eri mieltd asioista. Tama vaikuttaa
kommunikoinnin tarpeisiin. Jos kunnioituksen vuoksi tyontekija ei tydpaikassaan
voi kysyd esihenkiloltdéan tarkentavia kysymyksia tybhonsa liittyen tai
ei vaikkapa uskalla ilmaista mielipidettd&n ja mité tarvitsee, avoin kommunikaatio
ja sen myo6té aito vuorovaikutus kérsii. Siina saattaa esiintyd ennakkoluuloja ja
syntya vaarinkasityksia, jotka voivat ajan myota synnyttaa kielteisia tunteita, ja
nama voivat heikentdd esimiehen ja alaisen valista Iluottamusta ja

vuorovaikutusta.

On hyva huomioida, etta organisaatiossa voi olla ihmisi&, jotka ovat
tottuneet perinteiseen, autoritaariseen johtamistyyliin
kulttuuritaustastaan johtuen. He saattavat odottaa selkeita paatoksia
ja ylhaalta annettuja ohjeita. Kuitenkin on positiivista huomata, etta
ihmiset ovat oppineet uudenlaisen tyOkulttuurin my6td. He ovat
havainneet, ettd voivat tuoda esiin omia ajatuksiaan ja osallistua
aktiivisesti  kehitystyohon, mikda on antanut heille enemmaéan

vaikutusvaltaa ja mahdollisuuksia.

Yksi haastateltavista tiiviisti asian seuraavasti: Monikulttuurisessa tyoyhteiséssa
esihenkilon tarkein rooli olisi kotouttaminen, erityisesti silloin, kun tydntekija on

ensimmaista kertaa Suomessa tyoskenteleméssa.

Maahanmuuttajataustaisella henkildlla voi olla vaikeuksia ymmartaa

ja sopeutua Suomen lainsdadantton ja tydelamaan. Han voi kohdata
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vaikeuksia ymmartadkseen tietyt lait ja sddnnokset seka niiden
taustalla olevat perusteet. Esihenkilon rooli on tarkea, erityisesti jos
kyseessd on maahanmuuttajataustainen henkild, joka tydskentelee
ensimmaistd kertaa Suomessa. Esihenkilon tehtdvand on auttaa

kotouttamaan hanet uuteen ymparistoon ja tydelamaan.

Haastattelusta nostettiin esiin se, etta projektipaallikkéna toimivan henkilén, joka
johtaa monikulttuurista projektia, on oltava erityisesti sosiaalisesti taitava ja
kulttuurisesti tietoinen. Koska tallaisissa projekteissa vaaditaan erityisia viestinta-
ja vuorovaikutustaitoja. Sosiaalisesti taitava projektipaallikkd on kulttuurisesti
herkka ja tietoinen erilaisista kulttuurisista nakokulmista, ja han pystyy néaita
kunnioittaen luomaan inklusiivisen ilmapiirin ja edistimééan yhteistyéhenkista
tydymparistéd. Han osaa tunnistaa ja hallita kulttuurien erilaisten odotusten ja
arvojen vuoksi syntyneita konflikteja rakentavasti, mika auttaa sailyttdmaan
projektin tehokkuuden.

Hanella on kyky huomata, miten kullekin tyontekijalle tulisi puhua
sopivalla tavalla. Han on erittdin sosiaalisesti taitava ja ymmartaa
tyontekijoiden tarpeet ja tavoitteet, riippumatta  heidan
kulttuuritaustastaan. Tama on erityisen tarkedad monikulttuurisessa
tyoymparistdossa, ja mielestdni se on yksi johtajan tarkeimmisté
osaamisalueista, kun on kyse tyontekijoiden erilaisten taitojen

ymmartamisesta ja hyédyntamisesta.

Haastateltavat kokivat, etté vaikka valmentava johtajuus on tehokas johtamistyyli
monissa tilanteissa, se ei valttdméatta sovi kaikkiin projekteihin tai
monikulttuurisen tiimin  johtamiseen. Ainakin sita kannattaisi yhdistaa
jamakkyyteen. Se luo turvallisuuden tunteen tydyhteisbéon. Erds haastateltava
kommentoi sitd nain: On tarkeada, etta esihenkilo uskaltaa tarvittaessa tehda
paatoksia, jotka ovat kokonaisuuden kannalta parhaaksi, mutta jotka eivat ole

kaikille mieluisia.

Minulle mieluisa johtamistapa on sellainen, jossa on yksi selkea

johtaja ylimpana, joka tekee paatokset. Tallainen johtamistyyli tuo
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selkeyttd ja varmuutta siitd, kuka on vastuussa ja johtaa
organisaatiota. Tama hierarkkinen johtamismalli voi tarjota selkean
rakenteen ja paatdksentekoprosessin, mutta se ei valttamatta sovi
kaikille. Toisaalta valmentava johtaminen kuulostaa kiinnostavalta.

Valmentava johtajuus monikulttuurisessa projektissa edellyttaa taitoa sovittaa
johtamistyyli kulttuurisiin eroihin. Joissakin kulttuureissa esimerkiksi odotetaan,
ettd projektipaallikko tarjoaa selkeita ohjeita ja on autoritaarinen, kun taas toisissa
kulttuureissa korostetaan tiimity6ta ja osallistavaa paatoksentekoa. Pelkka
valmentava johtajuus voi olla lilan passiivinen tai epaselva johtamistapa tietyissa

kulttuureissa.

Useat tyOkaverit painottavat, ettd voimme itsenéisesti suunnitella
oman tydmme ja tiedamme, mitd teemme, ja voimme suorittaa
tydbmme parhaamme mukaan, mika riittdd. Kuitenkin omasta
nakokulmastani se eroaa hieman, koska haluaisin tehda juuri niin

kuin esimiehemme haluaa, 100% hanen toiveidensa mukaisesti.

Johtamistyyleja on monia, ja itse pidan enemman selkeasta
johtajuudesta, jossa on yksi vahva johtaja. Taméa antaa selkeytta ja
varmuutta siita, kuka johtaa, ja paatokset tehdaén héanen kauttaan.
Toisaalta ymmarran myds, ettd toisenlainen johtamistyyli voi olla

hyodyllista, jossa on enemman tiimityoskentelya ja jakamista.

5.1.2 Suhdepaaoma Vantaan osaamiskeskuksessa

Haastattelujen mukaan voidaan todeta, ettd suhdepddoma Vantaan
osaamiskeskuksessa on keskeinen tekija, joka heijastuu organisaation kykyyn
luoda ja yllapitaa myonteisia suhteita eri sidosryhmiin, mukaan lukien asiakkaat,

yhteistyokumppanit, tyontekijat ja muut sidosryhmat.

Maahanmuuttajataustaiset tyontekijat voivat tuoda monipuolisen suhdepddoman

tilanteisiin, joissa he jakavat saman kulttuuritaustan asiakkaiden kanssa. Tama
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voi parantaa vuorovaikutusta ja asiakaspalvelua, edistden luottamusta ja hyvia

suhteita.

Tilanteissa, joissa maahanmuuttajataustaiset tyontekijat jakavat saman
kulttuuritaustan asiakkaiden kanssa, voi parantaa vuorovaikutusta ja
asiakaspalvelua. Koska saman kulttuurin jakavilla henkilgilla voi olla
syvempi ymmarrys asiakkaiden odotuksista ja tarpeista, he voivat toimia
tehokkaammin ja tarjota asiakkaille parempaa palvelua. Tama voi edistaa

luottamusta ja hyvaa suhdetta asiakkaiden ja palvelun valilla.

Avoimissa haastatteluissa korostettiin, ettd Vantaan osaamiskeskuksen
suhdepddoma tiimissa rakentuu avoimen ja kunnioittavan vuorovaikutuksen,

monimuotoisuuden arvostamisen ja valmentavan johtamistyylin perustalle.

Olemme samassa tiimissa ja tyOpaikassa, ja meilla on yhteiset
tavoitteet. Pyrimme tukemaan toisiamme ja valttamaan konflikteja,

jotka voivat aiheuttaa huonoa tunnelmaa kaikille.

Haastateltavat toivat esille tunnealykkyyden ja sen roolin suhdepaaoman
rakentamissa Vantaan osaamiskeskuksessa, jossa tiimin jasenet ovat tietoisia
siitd, ettd eri kulttuureista tulevilla kollegoilla voi olla erilaisia tunteita ja huolia
esimerkiksi h&nen kotimaansa yhteiskunnalliseen tilanteeseen liittyen. He
ymmartavat, ettd kollega voi kokea syvaa huolta ja stressia omassa
kotimaassaan olevien olosuhteiden vuoksi, ja he ottavat taman huomioon
vuorovaikutuksessa ja osoittavat empatiaansa kollegaansa kohtaan

ymmartamalla hanen tunteitansa.

On tarkeada ottaa huomioon, millaisissa olosuhteissa naissa eri
maissa on eletty. Esimerkiksi eras kollegani on kotoisin X, ja hdnen
kanssaan olemme keskustelleet syksyn aikana maansa haastavasta
yhteiskunnallisesta tilanteesta. Taalla Suomessa tama aihe ei ole
saanut yhtd paljon huomiota mediassa. On ollut tarkeda ottaa
huomioon, etta han voi tuntea syvaad huolta ja stressia tilanteesta

omassa kotimaassaan, jossa hanella on laheisia ja tarkeita ihmisia.
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Haastateltavat korostivat myods selke&a viestintaa ja ymmarrettavyytta erityisesti

monikulttuurisessa tydymparistossa, jossa kielitaustat voivat vaihdella.

Aiemmin en ollut tyéskennellyt monikulttuurisessa ymparistossa, ja
tydssani olen huomannut, ettd meilla on monista eri kulttuureista
tulevia tyontekijoita. Aiemmin minun kokemukseni olivat paaasiassa
suomalaisten kanssa, joten minun on taytynyt Kiinnittaa erityista
huomiota kielelliseen tietoisuuteen. Kun ihmisten &idinkieli on eri
kuin suomi, meidan on huolehdittava siita, ettd viestintd, seka

kirjallinen etta suullinen, on erityisen selkeaa.

Haastateltavat korostivat, etta projektitimeissaan jokainen tiimin jasen saa tilaa
iimaista omia ideoitaan ja mielipiteitdan, ja tata kannustetaan valmentavan
johtamistyylin avulla. He ymmartavat, ettd jokaisella tiimin jasenella on
ainutlaatuinen osaaminen ja tausta, ja pyrkivat oppimaan toisiltansa ja
hyddyntamaan naitd eroja tehokkaasti tydssaan. Haastateltavien mukaan
esihenkild tukee heita talla polulla, ja hanen roolinsa on keskeinen
monikulttuurisen  tydyhteisébn  tukemisessa ja = maahanmuuttaneiden

onnistumisessa Vantaan osaamiskeskuksessa.

Esimieheni valittaa meistd, ja meilla on sellainen tydilmapiiri, jossa
kaikki tuntevat itsensa tervetulleiksi tiimin jaseneksi. Tassa
iImapiirissa on tilaa kaikille ilmaista mielipiteensd ja ajatuksensa
vapaasti.

5.1.3 Rakennepadoma Vantaan osaamiskeskuksessa

Vantaan osaamiskeskuksessa ilmenneet sisdilmaongelmat ja tilanpuutteet
vaikuttavat olennaisesti rakennepdaomaan, joka on olennaista organisaation

toiminnan kannalta.

Haastateltavat korostivat, ettd vaikka fyysiset olosuhteet ovat olleet haastavia,
tiimin jAsenet pyrkivat yha aktiivisesti tuomaan omat nakemyksensé ratkaisuiksi

palveluiden tarjoamiseen esiin. Valmentava johtaminen auttaa heita ylittdmaan
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haasteet ja niistd huolimatta luomaan avoimen ja tukevan ilmapiirin, jossa
monikulttuuriset nakdkulmat ovat arvossaan. He kertoivat, ettd tiimin jasenet
yrittavat oppia toistensa vahvuuksista ja kokemuksista, vaikka fyysiset tilat eivat

aina tukisikaan optimaalista tyoskentelya.

Haastateltavien mukaan esihenkilén kriittinen osaaminen monikulttuurisessa
tyoyhteiséssa voi sisdltdd taitoa kuunnella ja ymmartaa tyontekijoiden
kokemuksia tila- ja sisailmaongelmista myds kulttuurin  nakoékulmasta.
Haastatteluissa nousi esille, ettéd kulttuuriset normit ja odotukset vaikuttavat
siihen, miten tyontekijat ilmaisevat fyysisia oireita ja terveysongelmia. Joissakin
kulttuureissa on paine oireiden vahattelyyn, kun taas toisissa kulttuureissa
saattaa olla vahvempi perinne ilmaista huolta terveydesta avoimesti. Myo6s
kulttuuriset erot terveydenhuollossa voivat vaikuttaa siihen, kuinka ihmiset
suhtautuvat terveysongelmiin. Esimerkiksi kokemukset terveydenhuollon
jarjestelmasta voivat vaihdella maittain, ja tdma voi vaikuttaa siihen, miten

nopeasti ja minkalaista apua ihmiset hakevat.

"ybpéivien aikana kaverilla on ollut huimausta ja paénsérkya, mutta
han ei halunnut ilmaista naita oireitaan kenellekaan, koska hanen
kulttuurissaan on tapana olla "vahva" ja sinnitella vaikka olisi

terveysongelmia.

Haastateltavien mukaan, tarkeda on, ettd esihenkild osoittaa ymmarrysta ja tukea
tyontekijoille, jotka joutuvat kohtaamaan naitd haasteita. Esihenkilon tulisi pyrkia
etsimaan ratkaisuja tila- ja sisdilmaongelmiin ottaen huomioon kulttuuriset
nakokulmat terveysongelmien kasittelyssa ja viestimaan avoimesti niista. Lisaksi
esihenkilon  tulisi  edelleen  motivoida ja  kannustaa tyOntekijoita
monimuotoisuuden arvostamiseen ja yhteistyohon, vaikka fyysiset olosuhteet
saattavat olla hankalia. Esihenkilon tuki ja ymmarrys voivat olla ratkaisevan

tarkeita tyontekijoille, jotka kamppailevat haasteellisten ty6olosuhteiden kanssa.
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5.2 Osaamisen johtaminen valmentavalla otteella

Vaikka haastateltavien mukaan Vantaan osaamiskeskuksessa valmentava
johtaminen koetaan monissa tapauksissa voimaannuttavana ja hyvana
tyovalinena osaamisen johtaamisessa, se voi myos aiheuttaa haasteita seka
johdolle ettd maahanmuuttaneille tiimin jasenille. Eri kieli- ja kulttuuritaustaiset
tyontekijat saattavat tarvita enemman tukea ja yksilollisempaa ohjausta kuin
suomalaistaustaiset tyontekijat. Esimerkiksi viestinnan ymmartaminen voi olla
vaikeaa, vaikka suomen kielen taito olisikin hyvalla tasolla, jos viesti edellyttaa
syvaa ymmarrysta suomalaisesta kulttuurista tai organisaation toimintatavoista.
Esihenkil6iltd vaaditaan naissa tilanteissa monipuolisia l&hestymistapoja, jotka
perustuvat yhdenvertaisuuteen ja tasa-arvoon kaikkien tyodntekijoiden valilla.
Heidan tulisi kayttaa Kkielitietoisuutta ja kulttuuritietoisuutta edistaakseen
monikulttuurisen tyoyhteisén vahvuuksien hyodyntamistéd ja ehkaisem&an
mahdollisia ongelmia.

Kun kyseessa on suomalaisista koostuva tyéyhteisd, yksinkertainen
séhkopostiviesti voi usein riittdd asioista sopimiseen. Kuitenkin
monikulttuurisissa tydyhteisoissa voi olla tarpeen kayda asioita lapi
erikseen ja tarvittaessa kayttdd englantia, jos se helpottaa
ymmarrysta. Tama voi vaatia lisdponnisteluja ja huomioimista, mutta
se on tarke&& varmistaaksemme kaikkien tyontekijoiden tehokkaan
osallistumisen ja ymmarryksen tydymparistossa. Tama voi myos
edistdd avoimempaa ja suvaitsevampaa ty6ilmapiiria, joka on

tarkeaa monimuotoisissa organisaatioissa.

Kielelliset rajoitteet vaikeuttavat selkeda viestintaa ja siten ne hankaloittavat

osaamisen jakamista ja kehittamista organisaatiossa.

On haasteellista kommunikoida tilanteissa, joissa on kieliongelmia.
Usein yritamme kayttdd suomea, ja mina yritan kaantaa keskustelua
tarvittaessa. Joskus koen, etta kaikki eivat halua kayttda englantia,
joten yritamme selvittdd asiat suomeksi, mika ei aina onnistu. Kieli

on haaste, etenkin jos englantia ei haluta kayttaa.
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Kulttuuriset erot aiheuttavat haasteita yhteistydlle, kun eri kulttuuritaustojen
omaavat tyontekijat sattavat nahda ja lahestya asioita eri tavoin. Tama vaikeuttaa
tiimityotd ja yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Yhteisten tavoitteiden
saavuttaminen vaatii avointa mieltd, kulttuurista herkkyyttd ja jatkuvaa

panostusta monimuotoisuuden hallintaan.

Eri kulttuurista tuleville ihmisille voi olla haastavaa ilmaista, ettd he
eivat ymmarténeet jotakin ja pyytdd selvennysta. Suomessa ollaan
tottuneet siihen, etta jos ei ymmarra jotain, sanotaan sen heti ja
pyydetddn selvennysta. Kuitenkin kaikista kulttuureista tulevilla
ihmisilla tama ei valttdmatta ole tapana, ja he saattavat kokea sen
jotenkin  hapealliseksi. Johtamisen tulisi edistda kulttuurista
herkkyyttd ja ymmarrysta erilaisten kulttuurien valilla, mika vaatii

esihenkil6lta lisaty6ta ja taitoa havainnoida tilanteita.

Haastatteluissa kielellisten ja kulttuurisidonnaisten rajoitteiden liséksi tunnistettiin
haasteita kuten ulkoiset tekijat, jotka vaikuttavat merkittavasti osaamisen

johtamiseen.

Olen huomannut, ettd vastaaminen toiminnan haasteisiin on ollut
vaihtelevaa. Lahelld oleviin haasteisiin, kuten Opetus- ja
kulttuuriministerion rahoittamiin  hankkeisiin, on voitu vastata
nopeasti. Mutta jos haasteet liittyvat esimerkiksi tyollisyyspalveluihin,

niiden ratkaiseminen ei aina onnistu tai se vie paljon aikaa.

Haastatteluissa nousi esille, ettd johtamistyylit vaihtelevat eri kulttuurien valilla, ja
johtajien on oltava tietoisia naista eroista. Monikulttuurisessa tydymparistossa
valmentava johtamistyyli osaamisen johtamisen tyodvalinend sisaltda useita
rajoittavia edellytyksia, minké takia on erityisen tarkeaa, etta otetaan huomioon
erilaisten kulttuurien ja taustojen vaikutukset tyoymparistéon ja ihmisten

tyotapoihin.
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Tarkeinta on antaa tilaa ihmiselle ja tarjota hanelle keinoja l6ytaa itse
ratkaisut ty6tehtaviinsa parhaalla mahdollisella tavalla. Erityisen
merkittavaa on roolin nakdkulmasta tarjottavan tuen maara ja laatu.
Tuki tulisi olla sellaista, joka todella hyodyttaa yksiloa ja auttaa hanta
suoriutumaan tyotehtavistaan mahdollisimman hyvin.

Monikulttuurisuus tuo omat haasteensa tahan asiaan.

Tassa  opinnaytetydéssd  haastatellut  henkilot  korostavat  Vantaan
osaamiskeskuksessa kaytossa olevaa valmentavaa johtamista. He kuvaavat,
ettd esihenkild ei ole komentava ja valvova, vaan han luo luottamuksellisen
ilmapiirin, jossa kuunnellaan, kiinnostutaan ja keskustellaan. Téassa
tasavertaisessa vuorovaikutuksessa esihenkild jakaa vastuuta ja antaa tiimin
jasenten itse maaritella tehtavidan ja suunnitella, miten he pysyvét tuottavina.
Tama johtamistapa perustuu valmentavaan l&hestymistapaan, jossa tiimin

jasenet saavat pohtia, mita voitaisiin tehda eri tavalla.

Minun ka&sitykseni mukaan valmentava johtajuus vantaan
osaamiskeskuksessa tarkoittaa itsenaisesti tyotehtavien hoitamista
ja muistuttaa minua siitd, ettd mina voin itese paattda miten voin
hoitaa tyoni sek& minulla on vapaus ilmaista tunteitani. Saan
kuitenkin esihenkil6ltani tukea ja apua tarvittaessa. Toisin sanoen,
siina ei ole niin paljon rajoituksia tai esimiehella ei ole valttamatta
tarkkaa vastaus siihen, mitd tehtavaa tulisi hoitaa. Se ei ole
perinteinen ajatus esimiehesta tai johdosta, vaan enemmankin
sellainen, ettd valmentavan johtajan erityisrooli on, ettd helpottaa

meidan kaikkien tehtavaa taalla.

Valmentava johtaminen, jossa korostetaan yksildiden Kkehittamista ja

osallistamista, voi olla erityisen tehokasta monikulttuurisessa tydymparistdssa.

Alkuperédinen johtajuus ei mielestani toimi monikulttuurisessa
ymparistossa. On oleellista huomioida kaikkien tyontekijdiden
erilaiset nakokulmat, motivaatiotekijat ja yksilolliset tarpeet ottaen
huomioon heidan kulttuuritautaansa. Tama on hyodyllista ja
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merkittavaa tehokkaan johtamisen kannalta ja siksi koen valmentava

johtajuus tarkeaksi juuri Vantaan osaamiskeskuksessa.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusprosessiin liittyen aineiston keruu ja analyysi toteutettiin huolellisesti ja
ammattimaisesti. Tieto kerattiin avoimen haastattelumenetelmé&n avulla, joka
tarjosi joustavuutta ja mahdollisti syvéllisen tietojen keruun (Hirsjarvi ym. 2009).
Tama valinta perustui tarpeeseen saada monipuolisia nakemyksia
tutkimuskysymyksiin, jotka koskivat monikulttuurisen projektitimin jasenten
kokemuksia valmentavasta johtamistyylistda sek& esihenkildiden keskeista
osaamista valmentavan johtajuuden toteuttamisessa monikulttuurisessa

tydymparistossa.

Vaikka tutkimuksen otoksen edustavuus pyrittin varmistamaan huolellisella
valinnalla ja monipuolisella osallistujien valikoimisella, on tarkeaa tunnistaa, etta
haastateltavien maaraa olisi voinut lisata. Kuitenkin uskon, ettad tama paatos ol
perusteltu, silla haastateltavien lisddminen ei olisi valttAmatta tuonut merkittavaa
lisdarvoa tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Tutkimuksen tavoitteena oli saada
syvallinen ymmarrys monikulttuurisen projektitimin dynamiikasta, ja nelja eri
kieli- ja kulttuuritaustaista osallistujaa mahdollistivat monipuolisten nakdkulmien
ja kokemusten saamisen. Vaikka otos oli rajallinen, se kattoi kriittisen kirjon
osallistujien monimuotoisuutta, ja tama antoi riittdvan perustan tutkimustulosten

luotettavuudelle.

Mittausmenetelman luotettavuus varmistettiin  suunnittelemalla haastattelut
huolellisesti etukateen, varmistaen, ettd teemat olivat tarkoituksenmukaisia ja
liittyivat tutkimuskysymyksiin. Tama varmisti mittausmenetelméan luotettavuuden,

koska se tuki tavoitteita ja varmisti relevantin tiedonkeruun.

Haastattelut tallennettiin nauhoittamalla ne osallistujien suostumuksella, mika
mahdollisti tarkan dokumentoinnin ja aineiston keruuprosessin lapinékyvyyden.
Tama vahvisti mittausmenetelman luotettavuutta. Haastattelevilla oli oikeus

pysya anonyymind, ja heidan henkilétietojaan ei tallennettu tutkimuksen aikana.
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Tama toimi haastateltavien yksityisyyden suojana ja varmisti, ettd he tunsivat

olonsa turvalliseksi jakaa avoimesti ajatuksiaan ja kokemuksiaan.

Tutkimuksen suorittamisessa noudatettiin tiukasti eettisia periaatteita. Kaikki
projektitiimin jasenet osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti ja suostumuksen
mukaisesti. Osallistujien yksityisyytta ja tietosuojaa kunnioitettiin koko prosessin

ajan.

Tama opinnaytetyd tarjoaa yksityiskohtaista tietoa tutkimusprosessista,
kaytetyistd mittareista ja analyysimenetelmista, jotta muut tutkijat voivat arvioida
ja toistaa tutkimuksen. Tama lisdd tutkimuksen luotettavuutta ja antaa

mahdollisuuden jatkotutkimukselle.
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6 Yhteenveto ja pohdinta

6.1 Monikulttuurisen projektitiimin jasenten kokemukset valmentavasta
johtamisesta

Tassa tutkimuksessa tarkasteltin valmentavaa johtajuutta ennen Kkaikkea
osaamisen johtamisen ja osaamispaaoman nakokulmasta. Tutkimustulosten
valossa voidaan todeta, ettd monikulttuurisuus ja valmentava johtaminen ovat
yhteisvoimin rakentaneet vankan perustan Vantaan osaamiskeskuksen
toiminnalle. Tama yhteissuoritus on mahdollistanut monipuolisen osaamisen
kukoistamisen organisaatiossa, mika puolestaan on keskeinen elementti
osaamisen johtamisessa. Tallainen strateginen |&hestymistapa osaamisen
johtamiseen, jossa suhde-, rakenne- ja henkildpaaoma ovat vuorovaikutuksessa
ja jossa hyodynnetddn konkreettisesti GROW-mallia on osoittautunut
tehokkaaksi tukipilariksi. Se vahvistaa organisaation kykya menestyd ja

saavuttaa tavoitteensa.

Tassa yhteydessa voidaan nostaa esiin kolme tarkeintd havaintoa ja kokemusta

littyen valmentavaan jphtamiseen ja osaamispaaomaan:
e Monikulttuurisuus voimavarana:

Vantaan osaamiskeskuksessa painotetaan monikulttuurisuutta keskeisena
voimavarana, joka rikastuttaa tydyhteisén nakokulmia ja tydskentelytapoja.
Bergbom ja kollegat (2016) ovat osoittaneet, ettd toimiva monikulttuurisuus
tarjoaa lukuisia etuja, kuten lisddntynytta luovuutta, erilaisia nakokulmia,
laajempaa tietdmystda ja innovatiivisuutta. Lisaksi monikulttuurisessa
tyoyhteisbssa henkilo- ja suhdeomaisuus kasvaa, silla erilaiset taustat ja
kokemukset tuovat mukanaan monipuolisen osaamisen, mika edistaa tyon laatua
ja asiakaskokemusta. Valmentava johtaminen tukee monipuolisen osaamisen
tunnistamista, ja kuten Ristikangas ja Ristikangas (2010) kuvaavat, se pyrKii
vapauttamaan jokaisen tiimin jasenen potentiaalin hyédyntamaan organisaation

parhaaksi.
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e Valmentava johtaminen yksilollisen osaamisen ja kehittymisen

tukena:

Clarkin (2020) mukaan psykologinen turvallisuus on tila, jossa henkilot voivat
toteuttaa tarpeitaan ilman pelkoa nolatuksi tulemisesta, syrjinndsta tai
rangaistuksesta. Vantaan osaamiskeskuksessa tydskentelevat yksilot kokevat
vahvaa psykologista turvallisuutta, mikéd luo edellytykset ideoiden vapaalle
jakamiselle ja vaikeiden aiheiden avoimelle keskustelulle. Vantaan
osaamiskeskuksessa, jossa  monikulttuurista  projektitimi&a  johdetaan
valmentavan johtamistyylin avulla, keskitytaan tiimisuhteiden vahvistamiseen,
suhde- ja henkildpadoman rakentamiseen seka jokaisen tiimin jasenen
osaamisen kehittdmiseen. Kun tyontekijat kokevat, ettd heilla on mahdollisuus
kehittyd ja oppia uutta, se luo myodnteisen asenteen ja turvallisuuden tunteen.
Vaikka tama ei aina ole taysin mahdollista Vantaan osaamiskeskuksessa
esimerkiksi projektin luonteen ja henkiléston vaihtuvuuden vuoksi, tyontekijat
kokevat kuitenkin saavansa tukea ja kannustusta omien vahvuuksiensa esiin
tuomiseen. Huolimatta kulttuurisidonnaisista haasteista, jotka voivat vaikuttaa
siihen, kuinka avoimesti tiimijasenet ilmaisevat mielipiteensad esimiehelle, he
kokevat, ettd heidan vahvuutensa ja luovuutensa arvostetaan, mika edistaa

henkil6kohtaista kasvua ja vahvistaa sitoutumista tyohon.

e Osaamisen kehittdminen oppimismahdollisuuksien, ammatillisen

kasvun ja inklusiivisen tiimityon kautta:

Valmentava johtaminen tarjoaa jatkuvia mahdollisuuksia oppimiseen ja
ammatilliseen kehittymiseen. Esimiehen tuki on keskeisessa roolissa,
kannustaen tyontekijoitda omatoimiseen oppimiseen. Lisaksi inklusiivinen ilmapiiri
tukee tehokasta tiimityoskentelyd, erityisesti monikulttuurisissa tiimeissa, joissa
jokaisen jasenen panosta arvostetaan. Suhde-, rakenne- ja henkilopdaoma ovat
keskeisia tekijoita tassa kontekstissa. Naiden tekijoiden yhteisvaikutus, erityisesti
GROW-mallin avulla, luo kokonaisvaltaisen lahestymistavan, joka edistaa

oppimista, tiimity6ta ja yksilon kehittymista organisaatiossa.
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Vayrysen (2001) esittama ajatus siita, ettd inklusiota tulisi tarkastella
toimintamallina, nakyy Vantaan osaamiskeskuksessa monimuotoisuuden ja
erilaisten nédkdkulmien voimavarana, joka rikastuttaa ty0yhteison osaamista ja
edistéd luovuutta ja innovatiivisuutta. Vantaan osaamiskeskuksessa
monimuotoisuus nahdaan vahvuutena, mikd viittaa siihen, etta erilaiset
nakokulmat ja ideat ovat keskeisia. Lisaksi valmentava johtamistyyli mahdollistaa
projektitimin jasenten tavoitteiden asettamisen ja resurssien saamisen niiden
saavuttamiseksi, josta Aaltosen ja muiden (2020) mukaan syntyy merkityksen
kokemus. Se edistdd avointa vuorovaikutteisuutta ja luo tydyhteisén jasenille
mahdollisuuden ymmartaa tunteita ja kayttaytymista itsessa ja toisissa. Tama
vaikuttaa tyohon ja sen mielekkyyteen. Projektitiimin jasenet kokevat oppineensa
runsaasti vuorovaikutustaitoja ja saaneensa lisatietamysta eri kulttuureista, joka
vahvistaa kollegoiden ymmarrysta ja kompetenssia niin, ettd he ovat onnistuneet
luomaan luottamuksellisen suhteen keskenaan ja hyodyntamaan timin
monimuotoisuutta, mik& tukee inkluusion periaatetta. Projektin tavoitteiden
asettaminen ja seuranta ovat keskeisessd asemassa, mika edistaa timin
jasenten osallistumista ja vaikuttamista, mikd on my6s inkluusion tavoitteita

tukevaa.

Kuten Ristikangas ja muut (2021) ovat havainneet, valmentavan johtamistyylin
kayttd tiimin menestyksen ja tavoitteiden saavuttamisen edistamisessa lisda
tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutuneisuutta timin jasenind. Kuitenkin
haastattelut osoittavat, ettei valmentava johtamistyyli aina sovellu kaikkiin
projekteihin tai yksindaan monikulttuuristen tiimien johtamiseen. Jamakkyys ja
turvallisuuden tunne voivat olla tarpeellisia paatoksenteossa, joka palvelee
kokonaisuutta parhaiten, mutta eivat valttamatta ole kaikkien mieluisia. Tama
tasapaino mahdollistaa monimuotoisuuden hyoddyntamisen samalla, kun
varmistetaan paatosten johdonmukaisuus ja tavoitteiden saavuttaminen

monikulttuurisessa projektitiimissa.

On tarkead ymmartaa, ettd valmentava johtajuus ja jaméakkyys eivat ole toisiaan
poissulkevia. Projektipaallikko voi olla empaattinen ja tukeva samalla, kun han on

paattavainen ja asettaa selkeitd rajoja. Tama tasapaino auttaa varmistamaan,
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ettd kaikki monikulttuurisen tydyhteison jasenet kokevat itsensa kunnioitetuiksi ja

kuulluiksi, samalla kun projektin tavoitteet saavutetaan tehokkaasti.

6.2 Esihenkilon kriittinen osaaminen monikulttuurisessa tyoyhteistsséa

Vantaan osaamiskeskuksessa korostetaan esihenkilon kriittisen osaamisen
merkitystd monikulttuurisessa tyoyhteisdssa. Projektitimin jasenten mukaan
esihenkilon kriittinen osaaminen monikulttuurisessa tyoyhteisdssa liittyy ennen
kaikkea tunnedalyyn, sosiaalisiin taitoihin ja systeemialykkyyteen. Goleman (1997)
vaittaa, etta tunnedly on sosiaalinen taito, josta voi olla hy6tya jopa enemman

kuin korkeasta alykkyysosamaarasta.

Hyva tunnedly auttaa esihenkildd ymmartamaan tiimin jasenten tunteita ja
tarpeita sekd lukemaan tilanteita herkasti, erityisesti silloin, kun esimerkiksi
konflikteja nousee pintaan kulttuurieroista johtuen. Tunnedly auttaa myo6s
esihenkil6d luomaan positiivisia vuorovaikutustilanteita ja yllapitamaan hyvaa

tiimihenkea.

Otala (2008) vaittaa, etta kyky toimia tehokkaasti sosiaalisissa tilanteissa on
olennainen osa kokonaisvaltaista tunneélykkyyttd. Tama sisaltdd kyvyn lukea
muiden tunteita, ilmaista omia tunteitaan sopivasti, ymmartaa sosiaalisia tilanteita
ja vuorovaikutussignaaleja sekd hallita sosiaalisia suhteita. Haastateltavien
mukaan sosiaalinen taitavuus puolestaan auttaa esihenkildda luomaan
luottamusta tiimin jasenten keskuudessa ja auttaa muodostamaan yhteyksia
erilaisten taustoista tulevien ihmisten kanssa, mika edistaa vahvojen suhteiden
syntymista. Yhteenvedettyna voisi sanoa, ettd tunnealykkyydessa korostuu
sosiaalinen taitavuus parantaen esihenkilon kykyd ymmartaa muita, rakentaa
myonteisid ihmissuhteita ja vuorovaikuttaa tehokkaasti. Ne ovat olennaisia taitoja

erityisesti monikulttuurisessa tydymparistossakin.

Systeemialykkyys mahdollistaa, ettd esihenkildo nakee, miten eri osatekijat
vaikuttavat toisiinsa ja kuinka paatokset voivat vaikuttaa monimutkaisiin
tyoymparistoihin. Monikulttuurisessa tydyhteiséssa systeemidlykkyys voi auttaa

esihenkil6d saamaan syvemman ymmarryksen siitd, miten erilaiset kulttuuriset
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tekijat vaikuttavat viestintddn ja vuorovaikutukseen. Tama ymmarrys auttaa
hanta olemaan tietoisempia siitd, mitka asiat voivat aiheuttaa vaarinymmarryksia
ja konflikteja ja vaikuttavat tyontekijoiden hyvinvointiin ja luovat jannitteita.
Hamalaisen ja Saarisen mukaan (2005) systeemidlyd tarvitaan erityisesti
sellaisessa tilanteessa, jossa tuntuma, taju ja kokonaisvaikutusten hahmotus
ovat avainasemassa. Tallainen tilanne on esimerkiksi Vantaan

osaamiskeskuksessa.

Vaikka téssd tutkimuksessa on onnistuttu tunnistamaan esihenkilon kriittisia
osaamisia ja niiden merkitystda monikulttuurisessa tydyhteiséssa, on tutkimus
herattanyt uusia kysymyksia liittyen erityisesti osaamisen ja johtamisen
mittaamiseen. Miten tatd osaamista mitataan ja seurataan kaytanndssa? Millaista
mittaristoa tai arviointitybkaluja Vantaan osaamiskeskuksessa kaytetaan?
Kuinka hyvin kyseinen mittaristo vastaa monikulttuurisen tydyhteison asettamiin
haasteisiin ja vaatimuksiin? Onko mittaristossa huomioitu kulttuuriset erot ja
niiden vaikutus esihenkilon tyéhon? Lisdksi, miten kaytossa oleva mittari tukee
tai haastaa taman nakemyksen menestyksekkaastd  johtamisesta
monikulttuurisessa ympaéristossd? Miten kaytdosséd oleva mittaristo tukee tai
haastaa nakemyksen menestyksekkaastd johtamisesta monikulttuurisessa
ymparistdssa, kuten aiemmin kuvailtu? Onko mittaristo suunniteltu tukemaan
esihenkilén kehittymistd monikulttuurisessa tydyhteistssé, vai voiko se luoda

haasteita?

6.3 Loppuyhteenveto

Tutkimuksen tulosten perusteella Vantaan osaamiskeskuksessa korostetaan
monikulttuurisuuden ja valmentavan johtamisen synergian vahvistavan

organisaation menestysta.

Monikulttuurisuus nahdaan voimavarana, mikd rikastuttaa tyQyhteison
nakokulmia ja tukee luovuutta seké innovatiivisuutta. Valmentava johtaminen
puolestaan edistdd yksilollista osaamista ja kehittymista, luoden psykologista

turvallisuutta ja mahdollistaen inklusiivisen tiimityon.
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Esihenkilon kriittisen osaamisen nakdkulmasta korostuvat tunnealy, sosiaaliset
taidot ja systeemialykkyys. Nama taidot mahdollistavat monikulttuurisessa
tyoyhteistsséa toimimisen tehokkaasti, erityisesti tilanteissa, joissa kulttuurierot
saattavat aiheuttaa konflikteja. Tutkimuksessa herdad kuitenkin kysymys siita,
miten esihenkilon kriittistd osaamista mitataan ja seurataan kaytdnnéssa. On
olennaista arvioida, millainen mittaristo tai arviointitytkalu on kaytdssa, kuinka
hyvin se vastaa monikulttuurisen tybyhteison haasteisiin ja miten se tukee

nakemysta menestyksekkaasté johtamisesta.

6.4 Jatkotutkimusaihe

Mahdollinen jatkotutkimus voisi keskittyd syvemmalle kaytossa olevan mittariston
arviointiin. Tutkimus voisi tarkastella, miten esihenkilon kriittistd osaamista
mitataan ja seurataan kaytannossa. Tutkimuksessa voisi arvioida mittariston
soveltuvuutta monikulttuuriseen ymparistoon ja selvittad, kuinka se tukee tai
haastaa valmentavan johtamisen periaatteita. Samalla voisi tutkia, miten
mahdolliset mittaristoon liittyvat kulttuuriset erot otetaan huomioon. Téallainen
tutkimus auttaisi syventdmaan ymmarrysta johtamisen arviointitydkaluista
monikulttuurisessa kontekstissa ja tarjoaisi kaytannon nakdkulmia esihenkildiden
kehittamiseen monikulttuurisissa ty0ymparistoissa.

6.5 Kehittamisehdotukset

Opinnaytety0 tulokset osoittivat, ettd Vantaan osaamiskeskuksessa on
merkittavia vahvuuksia, kuten monikulttuurinen tyOyhteisd ja yksilollisen

0Ssaamisen arvostaminen.

Kehittdmisehdotuksia néiden vahvuuksien hyddyntadmiseksi ja mahdollisten

haasteiden ratkaisemiseksi ovat:

e Kulttuurinen tietoisuus ja koulutus:
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Organisaation tulisi edistaa kulttuurista tietoisuutta kaikilla organisaation tasoilla
ja tarjota kulttuurista koulutusta, joka auttaa tyontekij6itd ymmartamaan
paremmin erilaisia kulttuuritaustoja ja niiden vaikutuksia. Esimerkiksi
jarjestamalla kulttuuritietoisuuskoulutuksia ja monikulttuurisia ty6pajoja, tiimin
jasenet voivat parantaa tietAmystddn ja taitojaan monikulttuurisessa
tydoymparistossa toimimiseen. Koulutuksen jalkeen on tarkeaa, ettd tiimin
jasenilla on mahdollisuus keskustella ja soveltaa oppimaansa tiimissaan, mikéa
vahvistaa yhteisty6ta, auttaa vahentamaan konflikteja ja hyddyntamaan

kulttuurista monimuotoisuutta paremmin.
¢ Johtamistyylin sovittaminen tiimin ja projektin tarpeisiin:

Johtamistyylin sovittaminen tiimin tarpeisiin on avainasemassa. Valmentava
johtaminen voi olla tehokas tietyissa tilanteissa, mutta se ei valttaméatta sovi
kaikkiin projekteihin tai timeihin. Joustavuus ja kyky sopeutua erilaisiin tilanteisiin
ovat tarkeita johtamisessa. Esihenkil6t voivat hyotya lisdkoulutuksesta, joka
tukee heitd oman johtamistyylin kehittdmisessa ja sopeutumisessa erilaisiin

tilanteisiin. Nain he voivat tehokkaasti johtaa tiimia projektista riippuen.
e Tunneélykkyyden korostaminen kaytannon toiminnassa:

Organisaation tulisi jarjestaa tyopajoja ja harjoituksia, jotka auttavat tiimin jasenia
tunnistamaan ja kasittelemaan tunteitaan monikulttuurisessa ymparistossa.
Tama voi sisaltda harjoituksia, kuten tunnetaitojen kehittdmista ja kulttuurista
herkkyyttéd edistavia aktiviteetteja. Samalla organisaatio voi kannustaa
avoimuuteen ja ymmarrykseen liittyen kulttuurieroihin ja tiimin jasenten taustoihin

ja odotuksiin
¢ Viestintataitojen kehittaminen:

Selked ja ymmarrettdva viestintdi on  keskeinen  menestystekija
monikulttuurisessa tyoyhteisdssa. Organisaation tulisi tarjota koulutusta
viestintataidoissa ja varmistaa, etta kaikki tyontekijat ovat tietoisia organisaation
viestintakaytannoista ja standardeista. TAmé& varmistaa tehokkaan viestinnan

organisaatiossa. Viestintataitojen kehittdminen liittyy olennaisesti Kkielitaitoon
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sekd moninaisiin kulttuurisidonnaisiin tekijoihin, ja siksi koulutusohjelman tulisi

huomioida ndmé& nakdkulmat monipuolisesti.
e Kehityskeskustelut:

Kehityskeskustelujen jarjestaminen useammin kuin kerran vuodessa voi olla
erittdin hyodyllista, silla se mahdollistaa ajantasaisemman seurannan ja tuen

yksildiden kehitykselle.
e Mittareiden seuranta:

Kannattaa harkita myos mittareiden kayttdonottoa kehitystoimien seurannassa.
Esimerkiksi, miten kulttuuritietoisuuden lisdantymista mitataan tai miten tiimin
jasenet kokevat viestintdkoulutuksen vaikutukset kaytdnnossa. Tama

mahdollistaisi kehitystoimien arvioinnin ja tarvittaessa niiden saatamisen.

e Suhdepadaoman vahvistaminen:

Organisaatio voi jarjestaa kuukausittaisia "kulttuuri-iltoja”, joissa tiimin jasenet
valmistelevat ja jakavat ruokia omista kulttuureistaan. Naissa tilaisuuksissa he
voivat myos kertoa tarinoita ja perinteitd, jotka liittyvat naihin ruokiin, mik& auttaa
timi& oppimaan toistensa kulttuureista ja vahvistaa suhteita. Kulttuurillisten
koulutusten integroiminen tiimin toimintaan auttaa jasenia ymmartamaan
toistensa kulttuuritaustoja ja erilaisia viestintatapoja. Taméa vahvistaa tiimin
yhtendisyyttd ja yhteistyo6ta monikulttuurisessa ymparistossa, mika edistaa
tehokasta tyoskentelya ja johtaa tiimin parempiin tuloksiin.
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