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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Nykyaan termi “monimuotoisuus” on laajasti kaytdssa arki- ja tydelamassa,
mutta sita ei aina ymmarreta syvallisesti ja sen merkitys jaa pinnalliseksi.
Monimuotoisuudella tarkoitetaan seka nakyvia etta nakymattomia eroja, kuten
sukupuoleen, ikaan, etniseen alkuperaan, vammaisuuteen tai kulttuuritaustaan

liittyvia kokemuksia, ajattelutapoja, taitoja ja nakokulmia (Bergbom ym., 2022).

Monimuotoisuus on kuitenkin vain yksi DEIB:n periaatteen osa. DEIB
muodostuu englanninkielisistd sanoista Diversity, Equity, Inclusion and
Belonging, jotka suomeksi tarkoittavat monimuotoisuutta, tasa-arvoa,
osallisuutta ja yhteenkuuluvuutta. Naita periaatteita kaytetaan yha laajemmin,
erityisesti organisaatioiden kehittamisessa seka koulutus- ja
tydelamakonteksteissa (Yousef, 2024). DEIB-teemat nahdaan yleensa
kokonaisuutena, jossa eri osa-alueet tukevat toisiaan. Pelkkd monimuotoisuus
ei yksin riita, ellei samalla edisteta yhteenkuuluvuutta, osallistavia kaytantgja ja

rakenteellista tasa-arvoa (Nordtveit & Catenaccio, 2024; Stanley ym., 2019).

DEIB-teemojen merkitys on kasvanut globalisaation, yhteiskunnallisen
monimuotoistumisen ja lisdantyneen tietoisuuden mydéta. Erityisesti Agenda
2030:ssa, maailman kaikkien maiden toimintaohjelmassa, sukupuolten tasa-
arvo, eriarvoisuuden vahentaminen ja yhteisty6 ja kumppanuus nousevat
vahvana esiin kestavan kehityksen tavoitteessa (United Nations, 2015). Viime
vuosina aihe on noussut esiin myos yhteiskunnallisessa keskustelussa ja
paatoksenteossa, mika korostaa sen ajankohtaisuutta. Nyky-yhteiskunnassa
tunnistetaan selkeammin tarve edistaa DEIB-periaatteiden ymmartamista seka

tydelamassa etta arjessa (Feitosa, 2025; Ingram, 2025).

Vaikka DEIB-keskustelua joskus pidetaan tai se nahdaan poliittisena, sen
vaikutukset laajenevat eri toimialoille ja konteksteille. Esimerkiksi tydelamassa
ja projektity0ssa, se edistaa tiimien innovatiivisuutta, paatoksenteon

monipuolisuutta ja suorituskykya. Monimuotoiset ja osallistuvat tiimit pystyvat



hyddyntamaan erilaisia nakokulmia, lisdamaan tiimin jasenten sitoutumista ja
luomaan yhteenkuuluvuuden tunnetta (Alegre ym., 2025; Yousef, 2024).
Monimuotoisuus toimii parhaiten, kun tiimia johdetaan osallistavasti ja pystytaan
hyddyntamaan ja arvostamaan eri taustoista tulevien nakokulmia (Alegre ym.,
2025).

DEIB-teemat edellyttavat jatkuvaa kriittista tarkastelua ja moniaanista
keskustelua, jotta niiden vaikutuksia voidaan ymmartaa ja kehittaa eri
konteksteissa (Weaver ym., 2025). DEIB-teemoja on syyta tarkastella ja
samalla syventaa ymmarrysta niiden vaikutuksista projektitydssa,

organisaatioissa ja koulutuksissa (Shore ym., 2018).

Projektitydssa on tarkea myds todeta, etta pelkat tydelamaan liittyvat tekniset
taidot eivat riita. Pehmeita taitoja odotetaan projektijohtajilta entista enemman
erityisesti monimuotoisissa tiimeissa. Pehmeita taitoja ovat esimerkiksi
motivaatio, viestinta, vuorovaikutus, tunnealy ja tiimityoskentely (Avenga ym.,
2024). Pehmeiden taitojen kehittaminen on kriittinen osa organisaatioiden ja

projektien DEIB-strategisia suunnitelmia (Stamps & Foley, 2023).

Lisaksi projektijohtajien on ymmarrettava DEIB-teemoja. Pehmeat taidot
yhdessa DEIB-nakokulman kanssa tukevat innovatiivisuutta, tiedon jakamista ja
paatoksenteon laatua projektitydssa (Avenga ym, 2024). Erityisesti on tarkeaa
ymmartaa sita, etta johtajien ja tiimin jdsenten taytyy osata kayttaa seka
pehmeita etta teknisia taitoja arjessa, jotta tiimin jasenet kokevat

yhteenkuuluvuutta ja osallisuutta.

Opinnaytety6 on toteutettu osana Turun ammattikorkeakoulun tutkimusryhman
projektia, jossa tarkastellaan DEIB-teemoja, tiimityota ja pehmeita taitoja

projektijohtamisen kontekstissa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, menetelmat ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on syventaa ymmarrysta siita, miten DEIB-osaamiset

seka niihin liittyvat pehmeat taidot ilmenevat ja vaikuttavat projektitydhon nyt ja



tulevaisuudessa. Erityisesti huomiota kiinnitetaan tiimityoskentelyyn ja
johtamiseen. Lisaksi tarkastellaan, miten DEIB-osaaminen voi tukea
monimuotoisia tiimeja ja johtajia kansainvalistyvassa tydymparistossa.
Tutkimuksessa huomioidaan myds sukupuolen mahdollinen vaikutus naiden

osaamisten ilmentymiseen.

Tutkimus toteutettiin kaksivaiheisena aineistonkeruuna vuosina 2024 ja 2025.
Ensimmaisessa vaiheessa kerattiin kyselyaineisto. Kysely toteutettiin viidella
kielella (italia, saksa, espanja, suomi ja englanti) ja siihen vastasi 121 henkil63a,
joilla oli kokemusta projektijohtamisesta. Toisessa vaiheessa kevaalla 2025
toteutettiin jatkotutkimus, jossa kohderyhmana oli 20 suomalaista YAMK-
sosionomiopiskelijaa. Osallistujilla oli tydkokemusta erityisesti projektitydsta ja

tiimityoskentelysta, ja osalla myos kansainvalista kokemusta.

Naiden lahtokohtien pohjalta tutkimuksessa pyritaan vastaamaan seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:

¢ Millaisia tulevaisuuden pehmeita taitoja johtajat ja tiimin jasenet
tarvitsevat monimuotoisissa projekteissa?

o Millaisia haasteita ja mahdollisuuksia DEIB-nakdkulma tuo tulevaisuuden
johtamiseen ja projektitydhon?

e Millaisia eroja DEIB-osaamisessa voidaan havaita sukupuolen

perusteella?

Vastaamalla naihin tutkimuskysymyksiin voidaan tukea projekteissa
vaadittavien osaamisten kehittdmista seka organisaatiossa etta
korkeakoulutuksessa. Taman lisaksi tulokset hyodyttavat organisaatioiden

rekrytointiprosesseja.



2 Monimuotoisten projektitiimien johtaminen

2.1 Monimuotoisuus tyoelamassa

DEIB-teemojen merkitys on kasvanut jo 1960-luvulla. Yhdysvalloissa
kansalaisoikeusliike loi pohjan monimuotoisuudelle edistamalla tasa-arvoa.
Vuoden 1964 laki (Civil Rights Act) kielsi syrjinnan tydpaikoilla. Yritykset
alkoivat monipuolistaa tydvoimaa ja jarjestaa koulutusta. Koulut avattiin
vahemmistoille ja muutoksen tukemiseksi perustettiin tyontekijaverkostoja
(Ingram, 2025). 2000-luvulla globalisaation, yhteiskunnallisen
monimuotoisuuden ja lisdantyneen tietoisuuden myota DEIB-teemojen merkitys
on korostunut entisestaan ympari maailmaa. Viime vuosina aihe on kuitenkin
kohdannut myos kasvavia haasteita yhteiskunnallisessa keskustelussa ja
paatoksenteossa, mika tekee aihetta entistd ajankohtaisemman ja tarkedmman
(Feitosa, 2025).

Monimuotoisuus, tasa-arvo, osallisuus ja yhteenkuuluvuus (DEIB) kaytantojen
kehittamisessa on tarkea huomioida globaalit, eurooppalaiset, ja lokaalit
nakokulmat ja lahtokohdat. Paikalliset normit ja kansainvalinen konteksti voivat
aiheuttaa merkittavia haasteita, esimerkiksi jos ne ja vanhat tavat ovat
ristiriidassa keskenaan. Esimerkiksi rekrytointikiintioitd voidaan kayttaa keinona

tasapainottaa valintaprosesseja (Grekula, 2023).

DEIB-periaatteet nahdaan usein kokonaisuutena, jossa eri osa-alueet tukevat
toisiaan. Kuten Stanley ja muut (2019) korostavat, monimuotoisuuden
tunnistaminen ja sen arvon ymmartaminen, kuten oikeudenmukaisuus,
kunnioitus ja empatia, muodostavat perustan sille, ettd DEIB-teemoista voidaan
kayda mielekasta keskustelua. Nama arvot korostavat seka henkildiden erojen
tunnistamista ja arvostamista etta jokaisen henkilon mahdollisuutta tulla
kuulluksi ja osallistua taysipainoisesti yhteison tai organisaation toimintaan
(Mattina, 2025).

Tutkimusten mukaan DEIB-teemat vaikuttavat merkittavasti myos tyéelaman

kaytantoihin, henkildiden vuorovaikutukseen, lainsdadannon kehitykseen,
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koulutukseen seka liiketoiminnan ja projektien hallintamalleihin, erityisesti
monikulttuurisissa ja kansainvalisissa ymparistdissa (Hernandez Blandén,
2025). Nama korostavat, etta DEIB:Ila on merkitysta paitsi yhteiskunnallisessa
keskustelussa, my0s konkreettisessa toiminnassa eri toimialoilla ja
organisaatioissa koko Euroopassa ja maailmalla (Mastrorocco ym., 2024).
Jokainen yhteiso, jossa ihmiset toimivat yhdessa, on tavalla tai toisella
tekemisissd monimuotoisuuden, tasa-arvon, osallisuuden ja kuulumisen
kysymysten kanssa, erityisesti nyky-yhteiskunnassa, jossa maahanmuuton
lisaantyminen, kulttuurienvalinen vuorovaikutus ja monimuotoiset tyoyhteisot
ovat yleisempia ja tarkeampia kuin koskaan aikaisemmin (Hofhuis & Vietze,
2025).

Monimuotoisuuden arvo nakyy ensimmaiseksi tyontekijoissa tai tiimin jasenissa.
TyoOntekijat ja tiimin jasenet, jotka kokevat tyopaikkansa ja projektinsa aidosti
osallistavina, osoittavat merkittdvasti parempaa sosiaalista ja emotionaalista
hyvinvointia. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta erityisesti monimuotoisuutta ja
osallisuutta edistavissa organisaatioissa on todennakoisempaa tapahtua
jatkuvaa innovaatiota, mika puolestaan tarjoaa niille kilpailuedun muihin alan

toimijoihin verrattuna (Dalessandro & Lovell, 2024).

Myds rekrytoinnissa organisaatiot palkkaavat nykyaan monimuotoisempaa
henkilostdoa, mutta ylennysten suhteen huomataan, etta kaytetaan viela vanhoja
malleja, kuten palkkaamista omasta verkostosta, ystavien ja perheenjasenien
joukosta. Sen sijaan olisi parempi kayttaa ja luottaa viralliseen
rekrytointiprosessiin (lyer, 2022). Rekrytointiprosessilla on tarkea rooli
organisaatioiden monimuotoisuuden kannalta, silla organisaatiot eivat voi
kehittaa, jos ne eivat ole monimuotoisia. Lisaksi osallistavat rekrytoijat
ymmartavat yrityksen tarpeet. He eivat pelkda monimuotoisuutta, joka perustuu
esimerkiksi kulttuuritaustaan, ikdan, vammaan tai johonkin muuhun tekijaan.
Rekrytointiprosessit tulisi suunnata stereotypioiden ja syrjinnan vahentamiseen
(Feitosa, 2025; Tyoterveyslaitos, 2022). Nykypaivana on hyva huomioida myos
tekoaly. Tekoalyn kaytto rekrytoinnissa auttaa merkittavasti, mutta se voi

aiheuttaa syrjintaa, jos jarjestelmassa on puolueellisuutta eika sita ole
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harjaannutettu eettisesti, mika voi johtaa epaoikeudenmukaisuuteen (Bushan &
Kumar, 2024). Rekrytointiprosessien nakdkulmasta rekrytointi, koulutus ja
uuden jasenten etsiminen on kallista, erityisesti meneilla olevilla projekteissa.
Organisaatiot, jotka priorisoivat DEIB-teemoja, sitouttavat tiimin jasenia
pidempaan, edistavat uskollisuutta ja luotettavuutta. Vakaus tarkoittaa

vahvempaa pitkan aikavalin suorituskykya. (Rosa, 2025; Tenney, 2024)

Monimuotoisuus itsessaan ei kuitenkaan takaa tasa-arvoisia mahdollisuuksia tai
yhteenkuuluvuuden tunnetta, ellei myos osallistavia kaytantoja oteta huomioon
(Nordtveit & Catenaccio, 2024). PMI (2024) ja Qasim (2022) mainitsevat, etta
johtajat, jotka toimivat osallistavalla tavalla organisaatioissa lahettavat vahvan

viestin, joka muokkaa tyopaikan kulttuuria ja edistaa DEIB-osaamista.

Johtamisen nakokulmasta DEIB-teemat ovat erityisen merkityksellisia.
Tutkimukset osoittavat, etta tiimin jasenten ja johtajien tuki osallisuuden
edistdmiselle ennustaa tiimin jasenten myonteisia odotuksia osallisuuden
toteutumisesta organisaatiossa. Johtajien ja tiimin jasenien sitoutuminen
osallistaviin arvoihin vaikuttaa merkittavasti ihmisten asenteisiin, uskomuksiin ja
kasityksiin omien tekojen merkityksesta osallisuuden edistamisessa. Vaikka
yhden yleismaailmallisen lahestymistavan I6ytaminen osallisuuden
vahvistamiseen on haastavaa, tutkimukset tuovat esiin, etta tiimin jasenet eri
puolilla maailmaa uskovat vahvemmin osallisuuden mahdollisuuksiin silloin, kun
he kokevat johtajien ja muiden jasenten toimivan aidosti sen puolesta (Rosa
2025; Dalessandro & Lovell, 2024).

Kaytannon kokemusten perusteella on kuitenkin havaittavissa, etta
moninaisuuteen liittyy edelleen merkittavia haasteita. Kayttaytymis-, identiteetti-
ja luonne-erot, kieli, kulttuurierot ja erilaiset arvot arkipaivassa, tydelamassa ja

yhteiskunnassa ovat esimerkkeja naista haasteista (Ciuk ym., 2022).

Tilanteet, joissa monimuotoisuus ilmenee paivittaisissa toiminnoissa, kuten
projektitdissa ja monikulttuurisissa tydyhteisdissa ovat tarkeita (Raimi ym.,
2022). Muutamia esimerkkeja haitoista voisi olla tiimin jasenten vaikeudet

tydskennelld yhdessa muiden kulttuurien kanssa. Lisaksi, kuten monissa



12

lansimaisissa yhteiskunnissa on nahty, tiettyyn ryhmaan kuuluvat inmiset
saattavat pitaa monikulttuurisuutta uhkana maan vallitsevalle kulttuurille
(Gorodzeisky & Semyonov, 2016). Identiteettiuhka voi johtaa lisdantyneeseen
pelkoon ja ennakkoluuloihin muita ryhmia ja taustojen kohtaan, erityisesti
organisaatioissa, jotka edistavat monimuotoisuutta ja monikulttuurisuutta. Muita
haasteita voivat olla tiimin jasenten sisainen ahdistus, pelon tai epavarmuuden
tunne vuorovaikutuksesta projektin eri jasenten kanssa. Nama voivat johtaa
viestintaongelmiin, hammennykseen tai konflikteihin, myo6s tuottavuus voi
karsia. Tama voi aiheutua kielieroista, tiimin jasenten valisista jannitteista tai
tunteesta, etta monimuotoisia tiimeja on vaikeampi johtaa aiheutuvan uhan
tiimin tyon laadulle (Thomas & Plaut, 2008). Nama haasteet voidaan voittaa
vain silloin, kun tiimin jasenten nakdkulmat ja esimerkiksi DEIB-teemojen
tietamys ja ymmarrys kumoavat monimuotoisuuden kielteiset vaikutukset, kuten
ennakkoluulot (Hofhuis & Vietze, 2025).

Organisaatiot menestyvat paremmin, kun ne sitoutuvat monimuotoisuuden
johtamiseen. (Hunt ym., 2015) Lisaksi organisaatiot, jotka tukevat
monimuotoisuutta ja muita DEIB-teemoja ovat innovatiivisempia ja menestyvat
taloudellisesti paremmin. Monimuotoisuuden puute on toinen seuraus
homogeenisista yrityksista (Shafi ym., 2023). Huomioimalla tiimin jasenten
monimuotoisuuden ja luomalla yhteenkuuluvuuden tunnetta, organisaatiot
houkuttelevat ja sitouttavat potentiaalisia tiimin jasenia ja erityisesti oikeanlaisia
potentiaalisia tyontekijoita. Nykyaan, potentiaaliset tyontekijat etsivat aktiivisesti
organisaatioita, jotka priorisoivat osallisuutta ja osoittavat sitoutumista
monimuotoisuuteen. Osallistava organisaatiokulttuuri voi olla houkuttelevampi
monenlaisten ihmisten, niin tyontekijoiden kuin asiakkaidenkin, nakdkulmasta,
mika johtaa tiimin jasenten ja tyontekijdiden tyytyvaisyyden, sitoutumisen ja

pysyvyyden kasvuun (Hofhuis & Vietze, 2025).

Tutkimukset osoittavat, etta miesten ja naisten valilla on eroja siind, miten he
suhtautuvat tydhdn, projekteihin ja DEIB-teemoihin. Sukupuoli on tarkea tekija
tydssa ja se vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen. Temizein mukaan (2022) naiset

kokevat tulevansa syrjityksi useammin ja ovat siksi tyytymattdomampia tyohonsa
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kuin miehet. Lisaksi sukupuoleen liittyvat ennakkoluulot ja valtaerot tyossa
aiheuttavat usein sen, etta naisten tekemaa tyota ei arvosteta yhta paljon ja

heidan panoksensa jaa helposti nakymattomaksi (Sugiyama ym., 2016).

Sukupuolen merkitys nakyy erityisesti palkkaerossa ja tydmahdollisuuksissa.
Tasta syysta on tarkeaa vahentaa sukupuolistereotypioita yrityksissa ja
tarkastella sukupuolikysymysta yhteiskunnallisena kayttaytymisena seka luoda
osana sosiaalista kehitysta (Sichel & Sichel, 2024). Sukupuolten tasa-arvo on
ehdottoman tarkeaa myos oikeudenmukaisen taloudellisen kehityksen
edistamiseksi. Erityisesti johtajien on otettava huomioon tilanteen
sukupuolivinoumat saavutetun kehityksen arvioimiseksi. Johtajilla on myos
vastuu varmistaa ihmisten kykyjen asianmukainen hyodyntaminen, mika liittyy
my0Os miesten ja naisten samankaltaisiin mahdollisuuksiin. On kuitenkin tutkittu,
etta naisten nousu johtotehtaviin, erityisesti organisaatioissa, jotka soveltavat
osallistavaa johtajuutta, on vaikuttanut positiivisesti DEIB-teemoihin ja naisten

asemaan tydelamassa (Sugiyama ym., 2016).

2.2 DEIB projektitydssa

DEIB ilmenee vahvasti myos projektityossa. Projektitiimien jasenilla on
mahdollisuus ymmartaa paitsi tiiminsa ja organisaationsa kontekstia ja
kulttuuria, myos yhteiskuntaa, jossa heidan tyonsa tapahtuu. Kun tiimin jasenet
ja tyontekijat ymmartavat DEIB-teemoja syvallisemmin, heilld on paremmat
valmiudet kehittaa tehokkaita strategioita ja toimintatapoja, jotka edistavat
DEIB-periaatteiden soveltamista projektissa, organisaatiossa ja yhteisdssa.
TyoOntekijat ja jasenet, joilla on hyva ymmarrys DEIB-osaamisesta, voivat
tunnistaa kehittamista vaativia alueita. He voivat myos osoittaa sitoutumisensa
osallistavan ja oikeudenmukaisen ilmapiirin yllapitamiseen ja parantamiseen
(PMI, 2024). Organisaatioissa osallistavasti toimivat johtajat Iahettavat vahvan
signaali, joka vahvistaa tydpaikan kulttuuria. Tama teoria osoittaa, etta DEIB on
tehokasta, koska se vaikuttaa siihen, mita ihmiset nakevat ja kokevat paivittain
(Qasim ym., 2022).
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Aiemmissa monimuotoisuuteen liittyvissa tutkimuksissa on todettu, etta
monimuotoisuus lisaantyy jatkuvasti tyoelamassa, erityisesti projektityossa ja
projektinhallinnassa (Yousef, 2024). Se ei ole tarkeaa vain moraalisesta
nakokulmasta (DiTomaso ym., 2007), silla monimuotoiset ja osallistavat
projektitiimit suoriutuvat paremmin kuin homogeeniset tiimit
ongelmanratkaisussa ja paatoksenteossa, erityisesti isoissa ja merkittavissa
projekteissa. DEIB-periaatteet ja niiden integrointi projekteihin voivat johtaa
strategiseen etuun ja menestykseen verrattuna homogeenisiin tiimeihin (Amayo
ym., 2023). DEIB-teemat nousevat usein esiin projektijohtamisen tutkimuksissa.
Osalllistavissa organisaatioissa ja timeissa on vahemman konflikteja empatian,

kunnioituksen ja keskinaisen ymmarryksen takia (Lezotte, 2023).

Aiemmin puhuttiin eniten teknisesta osaamisesta, mutta sen rinnalle on noussut
pehmeiden taitojen ja DEIB-teemojen tarkeys organisaatioissa ja projekteissa.
Erityisesti hybridi- ja etatyon lisaantymisen takia hyvat tekniset ovat
valttamattémia (Chamakiotis ym., 2021). Erityisesti isoissa projekteissa, jossa
tiimin jasenet voivat tulla eri maista ja kulttuureista, on tarkeaa, etta tekniset
taidot ja tapa tydskennella sopivat yhteen, muuten voi syntya konflikteja ja
tyytymattomyytta (Welsch ym., 2023). Sen takia DEIB-osaaminen ja pehmeat
taidot liittyvat vahvasti yhteen teknisten taitojen kanssa. Erot teknisissa
taidoissa seka kieli- ja kulttuurierot voivat aiheuttaa pettymyksia, jos seka
projektin johtajien etta tiimin jasenten tunnealytaidot ovat puutteelliset. Pehmeat
taidot, kuten kommunikaatiotaidot, empatia, ja kulttuuritietoisuus ovat tassa
tapauksessa ratkaisevia. Projektiin osallistuvissa eri maissa voi olla erilaisia
oppimistavoitteita koulutukseen, teknisten standardien ja tyoetiketin suhteen, ja
talléin tunnealy voi lisata tiimin jasenten joustavuutta ja tiimitydskentelytaitoja
(Fernandes ym., 2023; Hung ym., 2022).

Projektitydssa on havaittavissa eroja miesten ja naisten valilla. Esimerkiksi
insinOori- tai ohjelmistokehitysprojekteissa teknisten tehtavien sijaan naisille
annettiin enemman dokumentointitehtavia. Tama tarkoittaa, etta vaikka
miesvaltaisissa tehtavissa olisi enemman naisia, he eivat valttamatta saa

projekteissa samoja tydtehtavia kuin miespuoliset tiimin jasenet (Schauer ym.,
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2025; Stray ym., 2025). Naiset ovat myds edelleen heikommin edustettuina
projektijohtajina (Cole ym., 2021). Tama vaikuttaa myos psykologiseen
turvallisuuteen. Naiset, jotka tyoskentelevat projekti tiimin jasenena, tuntevat
olonsa psykologisesti vahemman turvalliseksi, erityisesti tydskentelemassa
miesten kanssa. Tama viittaa sukupuolten valiseen eroon turvallisuuden ja

osallisuuden kokemisessa projektiryhmissa (Restrepo ym., 2023).

2.3 Inklusiivinen johtaminen ja pehmeat taidot projektitimissa

Inklusiivinen johtaminen on noussut esiin eri konteksteissa erityisesti
globalisaation takia. Aihetta on tutkittu jatkuvasti kaksikymmenta vuotta ja se on
edelleen merkittava (Thompson & Matkin, 2020). Inklusiivinen johtaja ei ole vain
kokenut ja koulutettu esihenkilo valitulla tyo- tai projektialalla. Han on myos
henkilo, joka on valmis reagoimaan organisaation, projektin tai niihin kuuluvien
ihmisten tarpeisiin. Johtaja, joka keskittyy auttamaan ja tukemaan muita, ei ole
hyddyksi vain tiimin jasenille, vaan myos itselleen. Naista syista DEIB-teemat ja
erityisesti pehmeat taidot ovat tarkeita osallistavalle johtajalle nyt ja

tulevaisuudessa (Regine, 2020).

Monimuotoisen tiimin johtaminen vaati tarkeita taitoja, joihin kuuluvat paitsi
tekniset taidot myos pehmeat taidot. Kun tarkastellaan osallistavaa johtajaa,
hanen osaamisensa on katettava seka monimuotoisuuden ja DEIB-teemojen
positiiviset ettd negatiiviset puolet. Tama tarkoittaa, etta inklusiivinen johtaja on
avoin monimuotoisuudelle eri muodoissaan, edistaa tasa-arvoa ja on
empaattinen. Johtajan on kuitenkin myos kyettava puolustautumaan
epaoikeudenmukaisuutta vastaan tai ratkaisemaan konflikteja, jos niita ilmenee
(Dunne, 2025), esimerkiksi positiivisten ihmissuhteiden ja eri identiteettien
arvostamisen kautta (Norman ym., 2018). Johtajan tulisi pystya muuttamaan
haasteet mahdollisuuksiksi, ei vain teknisesta ja taloudellisesta nakokulmasta,
vaan myos projektitiimien ja niissa tyoskentelevien jasenten nakdkulmasta
(Amayo ym., 2023).
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Inklusiivisen johtajan roolina ei ole vain nayttaa hyvaa esimerkkia ja johtaa,
vaan myos luoda positiivinen ja inspiroiva ymparisto ja tyokulttuuri tiimin
jasenille. Nama pienet mutta tarkeat kaytannot ovat tarkeita, koska ne
vaikuttavat koko organisaation toimintaan (Roner, 2024). Ne voivat vaikuttaa
ratkaisevasti projektin onnistumiseen ja kokonaisuudessaan positiivisen
luomiseen asiakkaiden, muiden johtajien, asiantuntijoiden ja muiden tiimin
jasenten keskuudessa. Johtajan pitaisi osata johtaa muita, mutta osallistavan ja
menestyvan johtajan tulisi lisdksi osata myos johtaa itsedan. Han tarvitsee
pehmeita taitoja, kuten motivaatiota, vuorovaikutustaitoja, kommunikointitaitoja

ja empatiaa (Surender & Sareen, 2024).

On hyva muistaa, etta projektijohtajan osaaminen, taidot ja asenteet eivat yksin
riitd, vaan on tarkeaa huomioida myods muiden tiimin jasenten kyvyt ja
toimintatavat ja kasitella niitd. Esimerkiksi jaettu johtajuus on uudempi ja
osallistavampi toimintatapa, jonka on havaittu edistavan positiivisten tulosten
saavuttamista. Jaettu johtajuus ja suorituskyky vahvistavat toisiaan ajan myota
(Wang ym., 2013), ja parantavat tiimin luotettavuutta, luovuutta ja tiedon
jakamista (Hossain & McDermott, 2015). Erityisesti psykologisesti turvallisissa
tiimeissa johtajuus on joskus jaettua tiimin jasenten kesken, mika johtaa
positiivisiin tuloksiin monimuotoisissa projektitimeissa (Kristensen & Shafiee,
2024).

Gardenswartzin ja Rowen (2003) mukaan tehokasta johtamista voidaan
tarkastella kuuden muuttujan kautta. Naihin kuuluvat johtajan vaikutusvalta,
muutosten toteuttamisen tempo, henkildston kokemus ja osaamistaso,
kaytettavissa oleva aika, resurssit seka organisaation ulkopuoliset tekijat. On
kuitenkin olemassa monia erilaisia teorioita aiheesta. Meisterin (2023) mukaan
osallistavalla johtajalla tulisi olla 5 C:ta: "consciousness, curiosity, compassion,
competence and courage”, jotka suomeksi tarkoittavat tietoisuutta, uteliaisuutta,
myoétatuntoa, patevyytta ja rohkeutta. 5 C:n idea myds korostaa, ettda nama
ominaisuudet eivat ole synnynnaisia, vaan niita voidaan oppia ja harjoitella,

kuten muitakin johtamistaitoja (Meister, 2023).
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Yksi johtajuuden kannalta merkittavimmista, mutta usein sivuutetuista taidoista
on kyky johtaa itseaan. Johtajan resilienssi ja itseohjautuvuus voidaan nahda
tarkeina pehmeina taitoina. llman niita muiden tiimin jasenten johtaminen on
haastavaa, jos ei pysty itse sailyttamaan toimintakykyaan myaos painen alla.
Nykyaan epavarmuuden sietaminen, muutoskyvykkyys ja jatkuvan oppimisen
taito ovat tarkeita tekijoita nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa (Tyo- ja
elinkeinoministerio, 2022). Ribeiro, Amaral ja Barrosin (2021) mukaan
pehmeiden taitojen, erityisesti tunnealyn, merkitys lisadantyy jatkuvasti. DEIB-
teemojen osalta avoimuus ja lapinakyvyys luovat luottamusta seka tiimeissa
etta niiden jasenten keskuudessa. On myos tarkeaa huomata, etta
monimuotoiset tiimit voivat olla monimuotoisia monella tavalla, joten on tarkeaa,
miten monimuotoisuutta johdetaan. Se ei tarkoita, etta tiimi on tehokas ja

menestyy pelkastaan olemalla monimuotoinen (Ribeiro ym., 2021).

Toinen tekija, joka inklusiivinen johtajan on otettava huomioon, on virtuaalisten
ja hybriditydmallien nousu. Muutos on lisaantynyt nopeasti tehokkuuden,
matkakustannusten vahentamisen ja ajanhallinnan optimoinnin tarpeen vuoksi
(Varhelahti ym., 2025). Virtuaalitimien hajautettu rakenne voi korostaa
luottamuksen merkitysta tiimissa, itseohjautuvuuden ja johtajien seka muiden
tiimin jasenten tuen tarkeytta. Tassa tapauksessa johtamistaidot voidaan nahda
vahemman tarkeina DEIB-teemojen kannalta. DEIB-teemojen edistaminen
virtuaalisissa projektitimeissa voi riippua enemman inklusiivisesta
johtajuudesta, joka keskittyy enemman tiimitydhon tukemiseen ja osallistavan
ympariston luomiseen jokapaivaisen vuorovaikutuksen kautta kuin muodolliseen
auktoriteettiin luottamisesta (Ansari ym., 2024). Virtuaalisten projektijohtajien
tulee rakentaa luottamusta, selkeat tavoitteet ja odotukset projektille, vahvistaa
tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta etatydssa, toimia esimerkkind tehokkaasta
toimintatavasta, jakaa vastuut tarkoituksenmukaisesti seka yllapitaa
motivaatiota tiimissa (Lee, 2021).

Kuten aiemmin mainittiin, ei riita, etta osallistava johtaja vain varmistaa, etta
organisaatio, projekti ja erityisesti timin jasenet tuntevat itsensa osallisiksi, heita

kohdellaan oikeudenmukaisesti ja he tuntevat kuuluvansa tiimiin. Tama koskee
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myos tulevia potentiaalisia tiimin jasenia, rekrytoinnin tapaa seka organisaation
tai projektin arvoja (Grekula, 2023). Rekrytoinnissa ei ole kyse pelkastaan
monimuotoisuudesta, vaan myds oikeudenmukaisesta ja DEIB-teemojen
mukaisesta rekrytoinnista. Myds oikeudenmukainen ja objektiivinen
rekrytointiprosessi on tarkea, erityisesti kaikille organisaation tai projektitiimin
jasenille on taattava samanlaiset mahdollisuudet (esim.
ylennysmahdollisuuksia). Urakehitysmahdollisuudet korostuvat projekteissa ja
organisaatioissa, silla miehet saavat useammin ylennyksia kuin naispuoliset
tiimin jasenet (Tilastokeskus, 2025; Krivkovich, 2024).

Vaikka tassa teoksessa kirjoitetaan projekteista ja johtamisesta, teoria ja
tulokset ovat merkityksellisia myds koulutuksen liittyvia tilanteissa. On
esimerkiksi tarkeaa, etta koulutus ei ainoastaan valmista ihmisia tyoelamaan,
vaan myos kasvattaa heista paikallisia ja alueellisia kansalaisia. On myds
tarkeaa korostaa, miten toimia globaalimmassa ja monimuotoisemmassa
maailmassa. On tarkeaa olla laiminlydmatta koulutuksen humanistista puolta,
koska nyt ja tulevaisuudessa DEIB-osaamiset ja pehmeat taidot ovat kriittisia
tydelamataitoja (Golubeva, 2025). Siksi on tarkeaa, etta johtajien tavoin myos
opettajat ja valmentajat opettavat osallistavalla tavalla ilman syrjintaa ja
ennakkoluuloja erityisesti kulttuurisen monimuotoisuuden ja

epaoikeudenmukaisuuden suhteen (Gémez-Hurtado ym., 2021).

Tutkimukset osoittavat, etta tehokkaat osallistavat johtavat arvostavat pehmeita
taitoja. PMI:n (2023) mukaan pehmeita taitoja voidaan kutsua myos
vuorovaikutustaidoksi (interpersonal skills), monialaisiksi taidoksi (transversal
skills) tai viime aikoina yleistyneeseen tapaan voimaannuttaviksi taidoiksi
(power skills). Vaikka niitd kutsutaan eri nimilla, niille kaikille on yhteista kyky
tydskennellda muiden ihmisten kanssa. Lisaksi tutkimus osoittaa, etta 91 %

johtajista pitaa pehmeita taitoja kriittisina menestykseen (PMI, 2023).

Yleisesti pehmeina taitoina pidetdan muun muassa itsejohtamista,
kommunikaatiota TAl viestintataitoja, eettista sitoutumista ja tiimityotaitoja.
Pehmeiden taitojen tehokkaan kayton tavoitteena on edistaa innovaatiota,

osallistavia ymparistoja, tiimin hyvinvointia ja tyytyvaisyytta, seka vahentaa
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konflikteja (Hart ym., 2021). Vaikka tunnealya ja muita pehmeita taitoja on usein
vaikea mitata, tutkimukset osoittavat, etta niiden vaikutus nakyy projektien ja

tiimien onnistumisessa.

Castro ja muut (2022) havaitsivat, etta projektijohtajien tunnealy, luotettavuus ja
muut pehmeat taidot ovat merkittavasti yhteydessa projektien onnistumiseen.
Tama tarkoittaa, etta vaikka pehmeita taitoja ei ole mahdollista arvioida ja
mitata tarkasti, menestyksekas projekti viittaa siihen, etta naita taitoja on
hyodynnetty tehokkaasti (Castro ym., 2022). Wan Abdul Rahmanin mukaan
(2016) empatia ja luottamus yhdessa luovat paremman tydympariston, koska se
edistda organisaatioiden kilpailukykya sitouttamalla tyontekijoita ja lisaamalla
heidan motivaatiotaan. Myos tyontekijat kokevat, etta jos he ymmartavat muita
tiimin jasenia paremmin, he ovat tuottavampia ja suorituskykyisempia.
Empatiasta ei ole hyotya vain tydtovereiden valisissa suhteissa, se vahentaa

my0s johtajan ja tyontekijan valisia konflikteja (Wan Abdul Rahman, 2016).

Tutkimukset osoittavat myos, ettd pehmeita taitoja ja teknisia taitoja ei voida
erottaa toisistaan. Pehmeiden taitojen vahvistaminen tuo organisaatioille
strategista etua. Tulevaisuudessa projektijohtajien pehmeat taidot korostuvat
entistda enemman ja vaikuttavat siihen, miten organisaatioita ja projekteja
johdetaan ja miten hyvin ne menestyvat (Varhelahti & Lindell 2025). Nama
havainnot eivat sisalla pelkastaan jo mainittuja taitoja (kuten empatia), vaan
myos esimerkiksi resilienssia, kriittista ajattelua, sopeutumiskykya, luovuutta ja

ongelmanratkaisukykya (Varhelahti & Lindell 2025; Carmeli ym., 2021).

Varhelahden, Vigaton & Laihon mukaan (2025) seka Varhelahden & Lindellin
mukaan (2025), pehmeiden taitojen teema-alueita on viisi. Innovatiivisuuteen,
kognitiiviseen joustavuuteen ja ongelmanratkaisuun liittyvat taidot nousivat
tarkeiksi erilaisten tiimien johtamisessa. Myos kommunikaatiota ja empatiaa
korostettiin, silla se osoittaa kyky valittaa ajatuksia selkeasti, tehda tehokasta
yhteisty6ta ja ymmartaa erilaisia nakdkulmia. Projektipaallikot pitavat erityisesti
innovaatioita ja kognitiivista joustavuutta tarkeana. Tama korostaa, etta he

arvostavat itsensa johtamista enemman kuin muut tiimin jasenet, jotka
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painottavat enemman kielitaitoa ja empatiaa (Varhelahti ym., 2025; Varhelahti &
Lindell, 2025; Avenga ym., 2024; Castro ym., 2022).

Uudemmat tutkimukset korostavat selkeasti, etta projektien menestyksen
kannalta projektipaallikdilla on oltava luotettava paitsi teknisia myos pehmeita
taitoja. Projektipaallikon tunnealy ja luotettavuus vaikuttavat merkittavasti tiimien
yhteistyohon ja luovat mydnteista tyoilmapiiria (Castro ym., 2022). Tallaiset
johtamistavat tukevat tiimiyhteistyota, innovaatiota ja sopeutumista muutoksiin.
Ne ovat ominaisuuksia, joita tarvitaan yha useammin monimuotoisissa ja
monimutkaisissa projekteissa. Tarkeat pehmeat ja kognitiiviset taidot, kuten
tunnealy, sopeutumiskyky, kommunikaatio ja ongelmanratkaisukyky, korostuvat
yha enemman menestyvien projektien ja organisaatioiden johtamisessa
(Varhelahti ym., 2025).

Yhteenvetona voidaan todeta, etta pehmeat ja kognitiiviset taidot kuten
tunnealykkyys, sopeutumiskyky, kommunikaatio, itsensa johtaminen, motivointi
ja kyky ratkaista konflikteja ovat nousseet tarkeimmiksi tulevaisuuden
projektijohtamisen kompetensseiksi. Nama taidot edistavat seka tiimien
hyvinvointia, tiimityota etta projektien onnistumista ja organisaation kilpailukykya
(Varhelahti & Lindell, 2025; Avenga ym., 2024; Castro ym., 2022).
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3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimuksen tavoitteet ja menetelmat

Tutkimuksen tavoitteena oli syventaa ymmarrysta siita, miten DEIB-teemat,
pehmeat taidot ja niiden osaaminen ilmenevat nykypaivan projektitydssa,
tiimityoskentelyssa ja johtamisen konteksteissa. Lisaksi tutkimuksessa
tarkastellaan, miten DEIB-osaaminen voi tukea projektitiimin jasenia,
monimuotoisia tiimeja seka erityisesti nykyisia ja tulevia johtajia muuttuvassa ja
kansainvalistyvassa tydelamassa. Tutkimuksessa kiinnitetdan huomiota myos

siihen, miten sukupuoli voi vaikuttaa naiden taitojen arviointiin.

Naiden lahtokohtien pohjalta tutkimuksessa pyritdan vastaamaan seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:

e Millaisia tulevaisuuden pehmeita taitoja johtajat ja tiimin jasenet
tarvitsevat monimuotoisissa projekteissa?

e Millaisia haasteita ja mahdollisuuksia DEIB-nakokulma tuo tulevaisuuden
johtamiseen ja projektitydhon?

e Millaisia eroja DEIB-osaamisessa voidaan havaita sukupuolen

perusteella?

Tutkimus on monimenetelmallinen: maarallinen kyselytutkimus toteutettiin
vuonna 2024 ja laadullinen tyopaja kevaalla 2025. Tama opinnaytetyd
painottuu kyselyyn tutkimusmenetelmana, koska se on tehokkain tapa saada
tietoa nopeasti ja laajasti. Lisaksi kysely on nopea jakaa ja sen luominen seka
siihen vastaaminen voi tapahtua etana (Oppariapu, 2016). Kyselyssa oli
mahdollista vastata avoimiin kysymyksiin, silla niiden avulla voidaan selvittaa
vastaajien omia kokemuksia ja nakdkulmia (Hirsjarvi & Hurme, 2022; Ojasalo
ym., 2015). Kyselyn avulla on my6s helppo kerata dataa globaalisti, tassa

tapauksessa Euroopasta, maasta ja kielesta riippumatta.
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Tyopaja valittiin jatkotutkimusmenetelmaksi, koska se auttaa syventamaan
kyselytutkimusta ja sen tuloksia. Tutkija voi tehda yhteistyota osallistujien
kanssa ja kerata syvempaa tietoa tietysta aiheesta. Tydpaja on
vuorovaikutteinen ja seka tutkija etta osallistujat voivat keskustella annetusta
aiheesta. Tyopajoissa kaytetaan konkreettisia tyokaluja ja toisia nopeita tapoja
kerata tietoa, esimerkiksi muistiinpanoja, video- ja aanitallenteita seka kuvia
(Storvang ym., 2024). Lopuksi voidaan todeta, etta kahden tai useamman
tutkimusmenetelman hyédyntaminen tuottaa selkeaa lisaarvoa
tutkimusprosessille. Eri menetelmien kayttd vahvistaa tutkimuksen
luotettavuutta ja tarjoaa samalla laajempia seka monipuolisempia nakokulmia

aiheesta (Hirsjarvi & Hurme, 2022).

3.2 Aineiston keruu ja analyysi

Tutkimus toteutettiin kaksivaiheisena aineistonkeruuna vuosina 2024 ja 2025.
Tutkimuksen ensimmainen vaihe toteutettiin kevaalla 2024 osana DIVIN-
projektihakemuksen valmistelua. DIVIN tulee sanoista “Integrating Diversity and
Inclusion in Project Management Curricula”, jotka suomeksi tarkoittavat
“Monimuotoisuuden ja inklusiivisuuden integrointi projektijohtamisen
opetussuunnitelmiin”. Sen tarkoituksena on kehittdd monimuotoisuuden, tasa-
arvon ja osallisuuden integrointia projektinhallinnan oppimistavoitteisiin ja
pedagogiikkaan, ja siten parantaa tulevaisuuden projektihenkildston taitoa
toimia monimuotoisissa ja kansallisissa projektitimeissa. Projektin tavoitteena
on tukea yrityksia naiden muutosten toteuttamisessa ja henkildston
kouluttamisessa, ja tunnustaa samalla pehmeiden DEI-taitojen kasvava
merkitys tyoelamassa. DIVIN keskittyy erityisesti toisen ja kolmannen asteen
ammatilliseen koulutukseen ja pyrkii vaikuttamaan tulevien ammattilaisten ja
johtajien DElI-taitoihin edistéden nain eurooppalaisen tydvoiman sisallyttavyytta ja
kestavyytta (EU Funding & Tenders Portal, 2023).

Aineistonkeruu toteutettiin Turun Ammattikorkeakoulun Global Gateway-
tutkimusryhman toimeksiannosta, ja tutkimuksessa noudatettiin tietosuoja-

asetuksia (GDPR). Ensimmaisessa vaiheessa kerattiin kyselyaineisto. Kysely
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sisalsi maarallisia Likert-asteikollisia vaittamia seka avoimia kysymyksia. Kysely
toteutettiin viidella kielella (englanti, espanja, italia, saksa ja suomi). Kyselyn
kieliversiot olivat kunkin kielen natiivipuhujien kaantamia ja kyselyn
ymmarrettavyys varmistettiin testauksella. DIVIN projektitiimin jasenet Iahettivat
kyselyn omille projektiammattilaisista koostuville kohderyhmilleen hyodyntaen
suoria kontakteja ja sosiaalisen median alustoja, seka projektijohtamisen
opiskelijaryhmia. Kyselyyn saatiin 121 vastausta. Valtaosa vastauksista saatiin

espanjan kielella.

Seuraavassa vaiheessa 4. huhtikuuta 2025 toteutettiin aineiston keruun toinen
vaihe, jossa kohderyhmana oli 20 suomalaista YAMK-sosionomiopiskelijaa.
TyOpaja jarjestettiin projektinjohtamisen kurssilla. Osallistujilla oli tydkokemusta
projektityosta ja tiimityoskentelysta, ja osalla heista oli myos kansainvalista
kokemusta. Myos tassa vaiheessa noudatettiin tietosuoja-asetuksia (GDPR).
TyOpajan alussa esiteltiin posteri, jossa mainitaan DEIB-teemat ja maarallisten

kyselyn tulokset.

Kyselyn maarallisen eli kvantitatiivisen aineiston analysointiin kaytettiin seka
Webropol- ettd SPSS-tydkaluja aineiston taustamuuttujien kuvailuun, vaittamien
keskiarvojen ja keskihajonnan esittamiseen seka Mann Whitney-U analyysiin

miesten ja naisten valisten mahdollisten erojen tunnistamiseksi.

Kyselyn avoimet vastaukset analysointiin ensin temaattisen analyysin avulla,
jossa vastausten samankaltaiset sisallot ja paateemat ryhmiteltiin. Tama auttoi
aineiston jasentamisessa ja keskeisten teemojen tunnistamisessa suuresta
tietomaarasta. Tekoalya kaytettiin apuna kaannoksissa ja vastausten
tulkinnassa erityisesti niiden vastausten kohdalla, jotka olivat eri kielilla. Sen
avulla vastaajien nakokulmat saatiin ymmarretyksi tarkasti ja merkitykset
sailyivat. Teemattinen analyysi seka tekoalyn yhdistelma tuki monikielisen
aineiston systemaattista analyysia ja temaattisten havaintojen luotettavuutta.

Laadullisen tyopajan vastaukset kerattiin paperimuodossa paikan paalla.

Tulokset analysoitiin temaattisen analyysin avulla, joka auttoi tunnistamaan
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keskeiset aiheet ja havainnot vastaajien nakokulmista. Taman ansiosta oli

mahdollista korostaa tarkeimpia teemoja ja jasentaa aineistoa selkealla tavalla.



4 Tutkimuksen tulokset

4.1 Kyselyn tulokset
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Kyselyn tulokset ryhmiteltiin viiteen taulukkoon. Ensimmaisessa taulukossa (1)

esitetaan vastaajien taustoja.

Taulukko 1 Vastaajien taustamuuttujien kuvaus (N=121)

Taustamuuttuja ‘N ‘%

Kieli

Suomi 29| 23.80%
Espanja 60| 49.20%
Englanti 16| 13.10%
Italia 11 9.00%
Saksa 5 4.10%
Sukupuoli

Mies 49| 40.20%
Nainen 67| 54.90%
En halua sanoa 5 4.10%
lkdluokka

20-30 12 9.80%
31-40 34| 27.90%
41-50 39| 32.00%
over 50 36| 29.50%
Asema

Johtoasema 54| 44.30%
Asiantuntija 10 8.20%
Opettaja 11 9.00%
Joku muu 46| 37.70%
Tyonteon muoto

Virtuaalinen 16| 13.10%
Hybridi 74| 60.70%
Fyysisesti lasna 27| 22.10%
En osaa sanoa 4 3.30 %

Taulukko osoittaa, ettd melkein puolet osallistuja (49,20 %) vastasi espanjan

kielella. Yli puolet vastaajista oli naisia (54,90 %). Kaikki muut ikdryhmat paitsi
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nuorin ikaluokka olivat hyvin edustettuina tutkimuksessa (9,80 %). Vastaajien

tydroolissa korostuu erityisesti johtajat (44,30 %) ja jotkut muut (37,70 %).

Viimeksi hybridity0 oli yleisin tydonteon muoto (60,70 %).

Seuraavaksi vastaajia pyydettiin arvioimaan, mita mieltd he ovat DEIB-

osaamiseen liittyvista vaittamista (1=taysin eri mielta - 5= taysin samaa mielta).

Tulokset keskiarvoineen ja keskihajontoineen esitetaan taulukossa (2). Tulokset

esitetaan keskiarvon mukaisessa jarjestyksessa suurimmasta pienimpaan.

Taulukko 2 DEIB- osaamiseen ja teemoihin liittyvat nakemykset

Vaittama Keskiarvo | Keskihajonta
Tiedan, mita tyoyhteisdbn monimuotoisuus tarkoittaa 4.54 0.72
Ihmisten osaamista monimuotoisessa tiimissa

toimimiseksi tulisi yleisestikin kehittaa, jotta he

menestyisivat tydmarkkinoilla 4.49 0.78
Tiedan, mita tasa-arvo tydyhteisdssa tarkoittaa 4.48 0.75
Tiedan, mita osallisuus tyoyhteisossa tarkoittaa 4.36 0.92
Edistan omalla toiminnallani tasa-arvoa

tydyhteisossamme 4.35 0.78
Monimuotoisuuden ja inkluusion johtamisen taidot ovat

tarkeita projektitiimin johtamisessa 4.26 0.95
Edistan omalla toiminnallani osallisuutta

tyoyhteisossamme 4.26 0.90
Monimuotoisuuden ja osallisuuden lisaaminen on

tarkeaa projektien onnistumisen kannalta 4.26 0.91
Projektien monimuotoisuus kasvaa globaalin talouden,

poliittisten muutosten, ICT:n ja kestavan kehityksen

vaatimusten vuoksi 4.26 0.94
Monimuotoisuus ja inkluusio (DEI) ovat minulle termeina

tuttuja 4.21 0.99
Projektityd on tarkeaa tydyhteisossani 4.17 1.01
Minulla on tamanhetkisessa tydssani tarvittava

osaaminen projektin hallinnassa (mm. prosessit) 3.93 0.97
Koen, etta tydyhteisoni edistaa tasa-arvoa 3.93 1.02
Minulla on tamanhetkisessa tydssani tarvittava

osaaminen projektin johtamisessa (tiimin ja ihmisten

johtaminen) 3.91 1.02
Toimin talla hetkella monimuotoisessa tyoyhteisossa 3.82 1.06
Koen, etta tydyhteisoni edistaa osallistamista 3.80 1.07
Koen, etta tydyhteisoni edistda monimuotoisuutta 3.77 1.02




27

Tyodyhteis0ssani on osaamista toimia monimuotoisessa

tiimissa 3.56 0.96
Olen kehittanyt projektijohtamisen osaamistani

valmennuksessa/kurssilla 3.39 1.35
Olen kehittanyt monimuotoisuuden ja inkluusion

johtamisen osaamistani valmennuksessa/kurssilla 3.05 1.42

Tulokset osoittavat, etta melkein kaikki vastaajat tietavat, mita monimuotoisuus,
tasa-arvo ja osallisuus tarkoittavat. He ovat myos sita mielta, etta
monimuotoisuutta tulisi kehittaa, jotta projekti tai organisaatio menestyisi
tydmarkkinoilla. Vastaajat myds arvioivat, etta he edistavat tasa-arvoa
tyoyhteisOssa. Alimmat tulokset taulukossa osoittivat, etta tyoyhteisdssa ei
kuitenkaan osata toimia monimuotoisessa tiimissa. Kaksi viimeista vaittamaa
koskevat vastaajien DEIB-osaamista ja kehittamista valmennuksella tai
kurssilla. Tama tarkoittaa, etta vastaajien DEIB-osaaminen ei ole seurausta
virallisista kursseista tai valmennuksista. Nama tulokset koskevat myos johtajia
ja heidan osaamistaan. On kuitenkin tarkeda huomata, etta naissa tuloksissa
keskihajonta on erittain korkea (1.35 ja 1.42). Tama korostaa, etta vastaajien
kokemukset vaihtelevat merkittavasti: jotkut ovat kehittdneet monimuotoisuus-
tai projektijohtamisosaamistaan valmennuksissa tai kursseilla, kun taas toiset

eivat.

Edella esitettyja tuloksia tarkasteltiin myos sukupuolten nakokulmasta.

Seuraavat merkitsevat erot tunnistettiin miesten ja naisten valilla (Taulukko 3).

Taulukko 3 Merkitsevat erot naisten ja miesten nakemyksissa DEIB-teemoissa

Vaittama Sukupuoli [N |Keskiarvo | Keskihajonta

Monimuotoisuuden ja inkluusion

johtamisen taidot ovat tarkeita

projektitiimin johtamisessa mies 49 4 1.00
nainen 67 4.46 0.84

Minulla on tamanhetkisessa tydssani

tarvittava osaaminen projektin

hallinnassa (mm. prosessit) mies 49 414 0.84
nainen 67 3.81 1.03
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Minulla on tamanhetkisessa tydssani
tarvittava osaaminen projektin
johtamisessa (tiimin ja ihmisten

johtaminen) mies 49 4.2 0.79

nainen 67 3.7 1.12

Ihmisten osaamista monimuotoisessa
tiimissa toimimiseksi tulisi yleisestikin
kehittaa, jotta he menestyisivat

tydomarkkinoilla mies 49 4.29 0.89

nainen 67 4.6 0.68

Monimuotoisuuden ja osallisuuden
lisdaminen on tarkeaa projektien

onnistumisen kannalta mies 49 3.92 1.00

nainen 67 4.46 0.79

Projektien monimuotoisuus kasvaa
globaalin talouden, poliittisten
muutosten, ICT:n ja kestavan

kehityksen vaatimusten vuoksi mies 49 4.04 0.96

nainen 67 4.4 0.91

Tulokset paljastavat, etta seka miehet etta naiset pitavat DEIB-teemoja
tarkeana projektitydssa ja erityisesti projektijohtajien pitaisi kehittaa
osaamistaan jatkuvasti. Keskihajonta-arvot osoittavat, etta erityisesti
henkilostoon kuuluvilla vastaajilla on tamanhetkisessa tyossa tarvittava
osaaminen projektin johtamisessa (miehet 0.84 ja naiset 1.12). Tama tarkoittaa,
etta naisilla on eniten eroa projektien johtamistaitojen suhteen talla hetkella.
Toinen merkittava ero on, ettd monimuotoisuuden ja osallisuuden lisaaminen on
tarkeaa projektien onnistumisen kannalta (miehet 1.00 ja naiset 0.79). Tama
osoittaa, etta erityisesti miehet ovat eri mieltd monimuotoisuuden ja
osallisuuden tarkeydesta projektien onnistumiselle.

Seuraavaksi vastaajia pyydettiin valitsemaan kolme projektijohtajille tarkeinta
taitoa. Osaamiset koskevat erityisesti pehmeita taitoja monimuotoisessa
projektitydssa. Vastaukset ovat taulukossa (4).
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Taulukko 4 Projektijohtajien tarkeimmat pehmeat taidot (N=121).

Osaaminen N

Vuorovaikutus 91
Empatia 71
ltsensa johtaminen 43
Kulttuurien ymmartaminen 41
Ammatillisen tasa-arvoisuuden huomioiminen 35
Sukupuolten valisen tasa-arvoisuuden 22

huomioiminen

Kielitaito 21
Ikaan liittyvan tasa-arvoisuuden huomioiminen 12
Terveydentilaan tai vammaisuuteen liittyvan tasa- 12

arvoisuuden huomioiminen

Etnisen tasa-arvoisuuden huomioiminen 4

Seksuaaliseen suuntautumiseen liittyvan tasa-

arvoisuuden huomioiminen

Uskontoon tai vakaumukseen liittyvan tasa- 1

arvoisuuden huomioiminen

Tulosten mukaan vastaajat olivat sita mielta, ettd vuorovaikutus (91) on
johtajien tarkein taito. Toiseksi tarkeimmaksi nousi empatia (71) ja kolmanneksi
itsensa johtaminen (43) valittiin tarkeaksi. Alimmat arvot taulukossa koskevat
etnisen tasa-arvon huomioimista (4), seksuaalista suuntautumista (3) ja viimeksi

uskonnon tasa-arvon huomioimista (1).

Eroja naisten ja miesten valilla havaittiin vimeisena tilastollisesti merkitsevana

erona ammatillisen tasa-arvon huomioiminen (Taulukko 5).
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Taulukko 5 Ammatillisen tasa-arvoisuuden huomioiminen. Miesten ja naisten

nakokulma.
Mies Nainen
Ammatillisen tasa-arvoisuuden 29 53
huomioiminen 59.2% 79.1%

Naiset kokevat tasa-arvoisuuden huomioimisen tarkeammaksi kuin miehet. Yli
79 % naista korostaa DEIB:n ja erityisesti tasa-arvon merkitysta tydpaikalla ja
projekteissa. Kuitenkin yli puolet (69,2 %) miehista on sita mielta, etta

ammatillinen tasa-arvo ja sen huomioiminen on tarkeaa.

Lopuksi vastaaijilta pyydettiin kirjoittamaan avoimeen kenttaan DEIB-teemoihin
littyvia haasteita. Vastauksia saatiin 61, joista 25 oli miehia, 33 naisia ja 2
muuta. Naiden vastausten analyysissa on hyddynnetty tekoalya (Copilot, 2025),
koska vastaukset oli annettu viidella eri kielella. Teemoja havaittiin 5 ja ne olivat
kulttuurinen monimuotoisuus ja kielitaito, sukupuolten tasa-arvo ja edustus,
asenteet ja tietoisuus DEIB-teemoista, organisaation kaytannot ja rakenteet

seka tyoyhteison dynamiikka ja osallistaminen.
1. Kulttuurinen monimuotoisuus ja kielitaito
o Kielitaidon puute ja sen vaikutus rekrytointiin ja projektityohon.

o Kulttuurierot ja niiden vaikutus kommunikointiin ja

paatoksentekoon.
o Tarve kehittaa kulttuurinvalisia kompetensseja ja yhteista kielta.

o Haasteet monikansallisissa tiimeissa (esim. aikavydhykkeet,
juhlapaivat).

2. Sukupuolten tasa-arvo ja edustus

o Naisten vahainen osuus johtotehtavissa ja teknologia-/STEM-

aloilla.
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o Sukupuolten moninaisuus ja seksuaalisen suuntautumisen

nakyvyys.

o Haasteet rekrytoinnissa ja urakehityksessa (esim.

tiedostamattomat vinoumat).
o Perinteisten miesvaltaisten alojen rakenteelliset esteet.
3. Asenteet ja tietoisuus DEIB-teemoista

o Vastustus tai valinpitamattémyys (esim. “likaa korostetaan”,

“‘luonnollista, ei pakotettua”).
o Tietamattomyys ja itsekeskeisyys monimuotoisuuden arvosta.
o Tarve koulutukselle ja empatialle.
o Stereotypiat ja niiden sitkeys.
4. Organisaation kdaytannot ja rakenteet
o Puutteet osallistamisessa ja inklusiivisessa johtamisessa.

o Tarve mitata DEI-toimenpiteiden vaikutuksia (esim. KPI:t,

seuranta).
o Rekrytointiprosessien kehittaminen vinoumien vahentamiseksi.
o Vastuuvelvollisuus ja johtajien rooli.
5. Tyoyhteison dynamiikka ja osallistaminen
o Epatasainen paasy resursseihin ja mentorointiin.
o Haasteet mielipiteiden avoimessa ilmaisussa (hierarkia, kulttuuri).
o Affiniteettiharhat ja ryhmaytyminen (esim. sukupuolen mukaan).
o Tarve rohkaista erilaisia nakdkulmia ja luoda turvallinen ilmapiiri.

Seuraavaksi tarkasteltiin naisten (2) ja miesten (1) eroja avoimissa

vastauksissa:
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¢ Miehet:

o Useissa kommenteissa nakyy kriittinen tai neutraali
suhtautuminen DEIB-teemoihin (“ei merkitysta”, “likaa

korostetaan”).

o Painotus projektituloksiin ja tydmoraaliin, ei niinkaan

monimuotoisuuteen.

o Kulttuurierot ja kieli mainittu, mutta vahemman sukupuolten tasa-

arvoon liittyvia huomioita.
e Naiset:

o Korostavat sukupuolten tasa-arvon puutteita (johtotehtavat,
STEM-ala, palkkaerot).

o Nostavat esiin tiedostamattomat vinoumat ja rakenteelliset esteet.
o Painottavat koulutusta, lisata tietoisuutta ja empatiaa.

o Nakevat monimuotoisuuden Kilpailuetuna ja vaativat konkreettisia

toimenpiteita (mittarit, vastuuta).

4.2 Tyopajan tulokset

Tutkimuksen toisessa vaiheessa pidettiin tyopaja, jossa pyydettiin neljaa
opiskelijatiimia valitsemaan tarkeimpia johtamis- ja vuorovaikutustaitoja.

Jokaisessa tiimissa oli viisi jasenta (N=20). Tulokset ovat taulukossa (6).

Taulukko 6 Johtamis- ja vuorovaikutustaidot

Johtamis- ja vuorovaikutustaidot
Avoin kommunikaatio/viestinta
ltsensa johtaminen

Palautteen antaminen

Konfliktien ja ratkaisun hallinta
Tiedon ja osaamisen jakaminen

WWW W~




33

Kahdenkeskinen tapaaminen
Oikeudenmukaisuus ja rehellisyys
Luottamus

Empatia

Saavutusten juhlistaminen
Innovatiivinen ilmapiiri
Kannustaminen

Aktiivinen kuuntelu

SR 22 NNDIINNDININ

Tulosten mukaan tiimit kokevat, ettd avoin kommunikaatio on tarkein johtamis-
ja vuorovaikutustaito. Kaikki nelja tiimia olivat sama mielta, ettd kommunikaatio

on tarkein taito, jota johtajat tarvitsevat tydelamassa.

Seuraavaksi tiimit valitsivat itsensa johtamisen (3), palautteen antamisen (3),
konfliktien ja ratkaisun hallinnan (3) seka tiedon ja osaamisen jakamisen (3).
Nama taidot muodostavat tiimien ja johtamisen ytimen: ne liittyvat seka tiimin

jasenen vastuullisuuteen etta vuorovaikutuksen laatuun.

Kahdenkeskinen tapaaminen (2), oikeudenmukaisuus ja rehellisyys (2),
luottamus (2) ja empatia (2) sijoittuivat alemmalle tasolle tarkeysjarjestyksessa.
Ne liittyvat johtamisen eettisiin periaatteisiin, jotka tukevat organisaation

hyvinvointia ja sitoutumista.

Viimeisena on saavutusten juhlistaminen (1), innovatiivinen ilmapiiri (1),
kannustaminen (1) ja aktiivinen kuuntelu (1). Tama tarkoittaa, etta positiivisen ja
luovan organisaatiokulttuurin edistaminen jaa usein teknisten ja kaytanndllisten

taitojen varjoon.

Kokonaisuutena tulokset osoittavat, etta tyopajan osallistujat arvioivat, etta
johtajien onnistuminen vaatii ennen kaikkea hyvaa ja avointa kommunikaatiota,
palautteen antamista ja vastaanottamista seka itsensa johtamista. Toisaalta

pehmeammat taidot jaavat alemmalle tasolle ja vahemmalle huomiolle.
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4.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettinen tarkastelu

Tutkimuksella on rajoitteita, jotka tulisi ottaa huomioon tulosten tulkinnassa.
Ensinnakin kevaalla 2024 toteutettuun kyselytutkimukseen osallistui 121
vastaajaa, mika on riittava maara tilastollisiin analyyseihin. Aineiston laajuutta ja
tilastollista edustavuutta rajoittaa kuitenkin se, etta vastaajista suurin osa oli
espanjankielisia. Tama voi vaikuttaa siihen, miten DEIB-periaatteet ja pehmeat
taidot on ymmarretty ja tulkittu kulttuurisesti, esimerkiksi Etela- ja Pohjois-

Euroopassa.

Toiseksi jatkotutkimus kevaalla 2025 kohdistui vain suomalaisiin ylemman
korkeakoulututkinnon sosiaalialan opiskelijoihin (N=20). Vaikka osallistuijilla ol
tydkokemusta erityisesti projektitydsta ja tiimitydskentelysta, heidan
nakemyksensa eivat valttamatta edusta kaikkien tydelamatoimijoiden
kokemuksia tai eri alojen kaytanteita. Lisaksi jatkotutkimuksen osallistujamaara
oli pieni ja homogeeninen. Se myds rajoittaa mahdollisuuksia laajoihin

vertailuihin tai tilastollisiin johtopaatoksiin.

Kyselyn osallistujat koostuivat paaasiassa espanjankielisista vastaajista, mika
voi vaikuttaa DEIB-periaatteiden tulkintaan erityisesti kulttuurin nakokulmasta.
TyOpajan osallistujamaara oli pieni, eika se edusta eri alojen, kulttuurien tai
organisaatioiden nakokulmia. Vaikka aineiston koko ja kohderyhmien
kulttuurinen tausta rajoittavat tulosten yleistettavyytta, tutkimus tarjoaa
arvokasta kvalitatiivista tietoa ennen kaikkea DEIB-teemojen ilmenemista eri
konteksteissa. Tulokset soveltuvat erityisesti jatkotutkimuksen pohjaksi

organisaatiotason kehittamisstrategiaan ja ovat suuntaa antavia.

Tutkimuksessa korostuu seka luotettavuus etta etiikan merkitys ja siina
varmistettiin, etta tutkimusprosessissa ja itse tutkimuksessa noudatettiin
tietosuoja-asetuksia (GDPR), tiedonkasittely- ja analyysimenetelmat olivat

lapinakyvia ja osallistujien yksityisyys, oikeudet ja turvallisuus suojattiin.

Tuloksia voidaan pitaa luotettavina, vaikka aineistoon liittyy myos rajoitteita.

Tutkimuksen vastaajamaara (121 henkil6ad) on maarallisesti hyva ja tarjoaa
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vahvan pohjan analyysille ja monimenetelmallinen tutkimus lisaa tulosten
luotettavuutta. Aineiston vahvuutena voidaan pitaa vastaajajoukon
monipuolisuutta: mukana oli eri taustoista tulevia henkiloita seka lahes
tasapainoinen sukupuoli- ja ikajakauma. My0s tyOpajassa opiskelijatiimit olivat
hyvin sukupuolten suhteen edustettuja. Nama tekijat tukevat aineiston
edustavuutta ja vahvistavat tulosten yleistettavyytta. Kyselylomake pilotoitiin,
jotta varmistettiin lomakkeen tekninen toimivuus seka kaannosten
ymmarrettavyys tutkimusryhman kumppaneiden avulla. kielentarkastuksessa- ja
kaannoksessa kaytettiin seka Google Kaantajaa etta Copilotia datan avoimien

vastausten teema-analyysiin.

4.4 Tulosten posteriesittelyt kansainvalisissa konferensseissa

Opinnaytetyon tekija esitteli posterin, joka sisalsi kyselyn tulokset, kahdessa eri
konferenssissa ja tydpajassa. Ensiksi posteri esiteltiin Turussa vuonna 2024
Turun Ammattikorkeakoulun ja Global Gateway -tutkimusryhman jarjestamassa
“International Language Week” -tapahtumassa. International Language Week
jarjestettiin Educity-kampuksella Turun Ammattikorkeakoulussa 18-22.
marraskuuta 2024. ILW:n paateema oli englanniksi “Bridging Diversity, Equity,
Inclusion, and Belonging (DEIB) through Multilingualism and Cultural
Understanding”, joka suomeksi tarkoittaa "Monimuotoisuuden, tasa-arvon,
osallisuuden ja yhteenkuuluvuuden rakentaminen monikielisyyden ja
kulttuurisen ymmarryksen avulla”. ILW-konferenssissa opinnaytetydn tekija sai
esityksensa jalkeen kutsun Ruhr-Universitatiin Bochumiin, Saksaan. Ruhr-
Universitat jarjesti AKS-konferenssin 12—14. maaliskuuta 2025. Konferenssin
paateema oli saksaksi "Lehren, lernen, leben — in neuen Realitaten:
Sprachenzentren im Aufbruch” joka suomeksi tarkoittaa "Opettamista, oppimista
ja elamista uusissa todellisuuksissa: Kielikeskukset muutoksessa”. Posteri
esittelee kyselyn tulokset ja kuvailee DEIB-taitojen merkitysta seka
projektitimien jasenille etta tulevaisuuden johtajille monikulttuurisessa ja
nopeasti globalisoituvassa maailmassa. Posteri kasittelee DEIBia, johtajuutta

(kommunikaatio, tunnealy ja luottamus sekad monikulttuurinen tietoisuus,
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sopeutumiskyky ja avoimuus) seka tiimi- ja projektityéta (kommunikaatio,
empatia ja kognitiiviset erot). Posteri myds korostaa sukupuolten epatasa-
arvoa, koulutuksellista ja ammatillista eriarvoisuutta seka uran etenemista ja

syrjintaa seka esittaa useita jatkotutkimusmahdollisuuksia, esimerkiksi:

e Miten Euroopan alue-erot (Pohjois- ja Etela-Eurooppa) voidaan
hyodyntaa tiimien ja projektien vahvuuksina?

e Mita opittavaa on muiden maiden DEIB-kaytanteista ja onko edistys
riittdvaa tulevien projektien onnistumiselle?

o Pitaisikd tyopaikkojen ja oppilaitosten panostaa DEIB-koulutukseen?

Posteri sai positiivista palautetta AKS-konferenssin osallistujilta ja se heratti
erityisesti opettajien parissa kiinnostusta, mika vahvistaa ja korostaa tarvetta
tutkia DEIB-teemoja koulutuksen kontekstissa. Yleinen nakokulma oli, etta
DEIBin merkitys kasvaa ja sita on tutkittava. Lopuksi posteri esitettiin myos
tydpajassa, jotta opiskelijat saisivat tietoa DEIB-teemoista ja kyselyn tuloksista,

erityisesti projektinhallinnan nakokulmasta. Posteri liitteena (1).
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5 Pohdinta

5.1 Tulevaisuuden taidot ja trendit

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia taitoja, joita johtajat tarvitsevat
tulevaisuudessa, erityisesti monimuotoisissa projekteissa ja organisaatioissa.
Lisaksi opinnaytetyo korostaa DEIB-teemojen tarkeytta ja tietamyksen
merkitysta projekteissa ja projektitimeissa seka naisten ja miesten valisia

nakokulmaeroja.

Ensiksi tarkasteltiin, millaisia tulevaisuuden taitoja johtajat ja tiimin jasenet
tarvitsevat monimuotoisissa projekteissa. Tulokset olivat samansuuntaisia kuin
opinnaytetyon teoriaosassa on esitetty. Johtajilta vaadittavat, ei-tekniset taidot
korreloivat vahvasti tunnealyn kanssa, erityisesti empatian,
vuorovaikutustaitojen ja itsensa johtamisen osalta. Kyselyn tuloksissa ilmeni
kuitenkin pienia eroja johtajien ja projektitiimin jasenten valilla. Johtajat
tarkastelivat tarvittavia taitoja enemman organisaation ja laajemman
kokonaisuuden nakdkulmasta, ja tiimin jasenet painottivat yhteistyota,

kielitaitoa, empatiaa ja kommunikaatiotaitoja.

Tyopajan tulokset erosivat osittain kyselyn havainnoista. Tyopajassa kolme
keskeisinta esille noussutta taitoa olivat avoin kommunikaatio, itsensa
johtaminen ja palautteen antaminen. Kommunikaation ja palautteen
korostuminen heijastaa kulttuurista taustaa: suomalainen tyokulttuuri arvostaa
suoraa viestintaa ja selkeaa palautetta (Sarkkinen, 2017). Kyselyn vastaajat
olivat paaosin espanjalaisia, mutta tulokset olivat kokonaisuutena melko

yhtenaisia eri kielten, kulttuurien, sukupuolten, tyoroolien ja ikaryhmien valilla.

Onnistunut johtaminen rakentuu kyvysta ohjata omaa tyota, antaa ja
vastaanottaa palautetta seka ratkaista konflikteja rakentavasti. Tama tulos
osoittaa, etta tehokas ja lapinakyva viestinta nahdaan merkitykseltdan suurena
toimivalle tyoyhteisolle. Nama tulokset korostavat tarvetta kehittaa
johtamisosaamista humaanimpaan suuntaan, jossa tekniset, rationaaliset ja

emotionaaliset taidot tukevat toisiaan. Tasta syysta voidaan sanoa, ettda myos
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tulevaisuudessa itsensa johtaminen, empatia, vuorovaikutustaidot, kielitaito,
tiimityoskentely, avoin kommunikaatio seka palautteen antaminen ja

vastaanottaminen ovat tarkeitd pehmeita taitoja.

Toiseksi tutkimus halusi selvittaa tulevaisuuden johtamisen ja projektityon
haasteita ja mahdollisuuksia DEIB-nakokulmasta. Tulokset osoittavat, etta
vaikka DEIB-teemat, erityisesti, osallisuus, tasa-arvo ja monimuotoisuus,
tunnetaan jossain maarin, vastaajat kokevat, etta organisaatioiden tulisi
kannustaa DEIB-osaamisen ja tietamyksen lisaamiseen. Tulosten mukaan
haasteena voi olla projektin monimuotoisuus. Pelkallda monimuotoisuudella ei
voidaan taata projektin tehokkuutta tai onnistumista. Tasta syysta inklusiivinen
johtaja pystyy kasittelemaan eroja ja tietaa, miten organisaatiota tai projektia
ohjataan optimaalisten DEIB-kaytanteiden avulla. Toisena haasteena on, etta
tiedetaan teoriassa, mita osallisuus tarkoittaa tai tunnetaan, etta “mina tiedan,
ettd DEIB-osaamista tarvitaan ja itse tyoskentelen DEIB-periaatteiden
mukaisesti”. Tama ei kuitenkaan siirry kaytantdon, jos vain pieni osa
projektitiimin jasenista tyoskentelee teemojen mukaan eika kyseessa ole
tiimiasenne. Osallisuuden tulisi olla osa jokapaivaista tiimityota, ei vain
strategioita, kaytantoja tai teoreettista DEIB-tietoa. Seka projektijohtajien etta
tiimin jasenten on harjoiteltava aktiivisesti projekteihin osallistumista ja

integroitava inklusiivinen johtajuus paivittaiseen projektityohon.

Toisaalta oli positiivista huomata, etta ihmisten osaamista monimuotoisessa
tiimissa toimimiseksi kehitetaan, jotta he menestyisivat tydmarkkinoilla. Tama
tarkoittaa, etta projektitiimin jasenet ja johtajat tietavat, etta DEIB-osaamista on
kehitettava ja se on myos tulevaisuudessa tarkeaa Tulokset osoittavat myos,
etta virtuaalimuotoinen tyd on nykyaan tarkeaa eika lahityo voi enaa olla ainoa
muoto pohdittaessa tydnteon muotoja. Tama tarkoittaa, etta johtajilla ja muilla
tiimin jasenillda on mahdollisuus oppia tydskentelemaan monipuolisesti,

erityisesti nyt ja tulevaisuudessa myos hybridi- ja virtuaalimuodossa.

Kolmas esille noussut asia oli, etta seka miehet etta naiset pitavat DEIB-
teemoja tarkeina projektiydossa. Johtajien ja tiimijasenten pitaisi kehittaa DEIB-

osaamista jatkuvasti. Tuloksista kay selvasti ilmi, etta naiset tietavat enemman
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DEIB-teemoista. He my0s tietavat, miten niita voi integroida projekteihin ja
johtamiseen. Myos monimuotoisuuden ja osallisuuden lisaaminen on tarkeaa
projektien onnistumisen kannalta. Naiset myOs korostavat sukupuolten tasa-
arvon puutteita (johtotehtavat, STEM-ala, palkkaerot), rakenteellisia esteita ja
tiedostamattomia vinoumia. Naiset my0s pitavat tasa-arvoisuuden huomioimista
tarkeampana kuin miehet. Tama osoittaa, etta miehet ovat eri mielta
monimuotoisuuden ja osallisuuden tarkeydesta projektien onnistumiselle.
Useissa kommenteissa nakyy kriittinen tai neutraali suhtautuminen DEIB-
teemoihin, tydmoraali ja tekniset taidot merkitsevat enemman kuin pehmeat
taidot. Kuitenkin yli puolet (59.2 %) miehistd on my0s sitd mielta, etta
ammatillinen tasa-arvo ja sen huomioiminen on tarkeaa, mutta se ei ole

valttamatta yhta tarkeaa organisaation onnistumisen kannalta.

5.2 Kehitysehdotukset johtajille ja projektitimeille DEIBin huomioimiseksi
projektitydossa

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli esittaa organisaatioille, nykyisille ja
tuleville johtajille seka projektitimien jasenille kehitysstrategia DEIB-teemojen
ottamiseksi paremmin huomioon. Tulokset kasittelevat projektityota erityisesti
DEIB-teemojen nakokulmasta ja niita voidaan hyodyntaa Euroopassa ja

maailmanlaajuisesti.

Pehmeat taidot ja DEIB-osaamiset ovat tarkeita projektijohtamisessa,
projektitimeissa ja kaikissa tyoskentelymuodoissa. Jatkossa olisi hyodyllista
tutkia tarkemmin, miten nama taidot voidaan liittda osaksi organisaatioiden
pitkan aikavalin johtamisen kehittamista. Olisi mielenkiintoista selvittaa, miten
pehmeat taidot ja DEIB-teemat vaikuttavat projektien onnistumisen erityisesti
pitkalla aikavalilla. Lisaksi oli mielenkiintoista selvittaa, millaiset konkreettiset
kaytannot auttavat naiden taitojen siirtymista osaksi jokapaivaista johtamista ja

tiimien toimintaa.

Tulevaisuuden johtamisen koulutusohjelmissa olisi tarkeaa painottaa pehmeita

taitoja ja DEIB-kompetensseja kuten itsensa johtamista, empatiaa,
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vuorovaikutustaitoa ja kielitaitoa. Naiden vahvistaminen onnistuu usein
parhaiten kaytannon harjoituksen avulla, esimerkiksi reflektiotehtavilla,
roolipeleilld, simulaatioilla ja tiimin yhteisilla oppimisprosesseilla (Silvennoinen &
Aksovaara, 2025). Samalla organisaatioiden tulisi kehittda entista
inklusiivisempia rekrytointiprosesseja ja urapolkuja seka kiinnittaa huomiota
erityisesti naisten urakehityksen ja tasavertaisen etenemisen tukemiseen
(Grekula, 2023). Rekrytointiprosessia voisi kehittaa "blind hiring” avulla, joka
tarkoittaa sokeaa palkkaamista. Blind hiring tukee tyonhakijoiden
anonyymisyytta, objektiivista rekrytointia ja syrjimattoman rekrytoinnin
kaytanteita (Kempton, 2025). Lisaksi olisi tarkeda muuttaa DEIB-strategiat
konkreettisiksi kaytannoiksi timien arjessa siten, etta ne eivat jaisi vain
tavoitteiksi. Jatkossa olisi hyddyllista tutkia, miten DEIB-osaamiset ja -teemat
toimivat erilaisissa tydymparistoissa, esimerkiksi hybridi- ja virtuaaliprojekteissa

tai pelkastaan paikan paalla tyoskenneltaessa.

Inklusiivisen johtajan kaytannollinen strategia voisi perustua siihen, etta DEIB-
teemat ja pehmeat taidot nakyvat selkeasti jokapaivaisissa
johtamiskaytanndissa. Johtajan tulee ennen kaikkea toimia esimerkkina:
osoittaa empatiaa, kuunnella aktiivisesti ja kohdella tiimin jasenia tasapuolisesti
(Norman ym., 2018). Avoimen ja jatkuvan vuorovaikutuksen varmistaminen on
myo0s tarkeaa. Silla tarkoitetaan saanndllisia keskusteluja ja sita, etta jokaisen
tiimin jasenen nakokulmat tulevat kuulluksi. Yhdenvertaisuuden tukemiseksi
johtajan on tarkeaa luoda selkeat ja lapinakyvat toimintatavat esimerkiksi

rekrytointiin, tehtavien jakoon ja uralla etenemiseen (Dunne, 2025).

Pehmeiden taitojen vahvistaminen edellyttaa kaytannon harjoittelua, kuten
palautteen antamista ja sen harjoittelemista seka yhteisia
tiimityoskentelyharjoituksia. Samalla johtajan on rakennettava psykologisesti
turvallinen ilmapiiri, jossa mielipiteiden, ideoiden ja huolenaiheista
keskusteleminen koetaan turvalliseksi (Kristensen & Shafiee, 2024). Tiimin
yhteisesti sopimat tyOetiketit, esimerkiksi viestinnasta ja palautteenannosta

tukevat selkeaa ja sujuvaa tiimityoskentelya.
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Lopuksi hybridi- ja virtuaalitimien johtaminen vaatii esimerkiksi kommunikaation
suhteen erityistda huomiota. Se vaatii selkeytta ja aktiivista yhteydenpitoa. Niiden
avulla seka johtaja etta tiimin jasenet pysyvat ajan tasalla tiimin ja projektin
toiminnan suhteen (Lee, 2021). Inklusiivinen johtaja kehittaa ja edistaa
rekrytointiprosessien kaytanteita, jotka takaavat kaikille hakijoille seka tiimin

jasenille tasapuoliset mahdollisuudet osallistua ja edeta organisaatiossa

(Feitosa, 2025).
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