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Moninaisten persoonallisuuksien johtaminen

Seija Ollila

Johdanto

Moninaisuuden oivaltaminen tydeldmissd on keskeisti, silld jokaisessa tyOyhteisdssd tyOskentelee
erilaisia persoonallisuuksia. Erilaisuutta pidetddn usein negatiivisena variaationa. Kisite tulee kuiten-
kin ymmartda rikkautena ja voimavarana, joka mahdollistaa ndkyvdmman ja monipuolisemman per-
soonallisen luovuuden. Se rakentuu yksildiden osaamisesta ja tietotaidoista, jotka jadvéat usein pii-
loon, vaikka varsinkin tydeldmén tuottavuuden ja tehokkuuden nékdkulmista niitd tulisi hyddyntaa.
Moninaisuuden oivaltamisella johtaja kykenee todennikoisesti rakentamaan vahvempaa tuottavuutta

ja hyvinvointia ty0yhteisdon alasta riippumatta (1, 2).

Tama artikkeli pyrkii vastaamaan kysymyksiin, mitd moninaisuudella tarkoitetaan, millaisia moni-
naisuuteen kytkeytyvid persoonallisuuksia tydeldméssé toimii ja miten johtamalla voidaan hyodyntaa
tyoyhteison moninaisuutta? Artikkeli rakentuu henkilostdjohtamisen ympdrille, mutta huomioi sa-
malla yhtend ulottuvuutena johtajan tai esihenkilon omakohtaiset kokemukset itsestddn tietynlaisen

temperamentin omaavana henkilona.

Moninaisuutta ja monimuotoisuutta pidetdin suomenkielessi 1dhes synonyymeind. Monimuotoisuus
kisitteend sopii kéytettdvaksi paremmin silloin, kun késitelldén luontoon tai ymparistoon liittyvid
erilaisia tekijoitd. Moninaisuus-késitteelld puolestaan voidaan kuvata selkedammin inhimillisid erilai-

suuksia ja ilmiditd, kuten persoonallisia ominaisuuksia tai temperamenttipiirteita.

Persoonallisuuksien kirjosta voidaan poimia neljd vahvaa temperamenttityyppid, joita ovat intro-
vertti, ekstrovertti, ambivertti ja erityisherkkd persoona. Artikkelin tavoitteena on avata ndiden per-
soonallisuuksien toimintatapoja, osaamista, odotuksia ty6lle ja johtamiselle. Samalla tarkastellaan
myo0s johtamisosaamista, jota johtajalta tai esihenkildltd edellytetddn moninaisia persoonallisuuksia
johtaessaan. Oman itsetuntemuksen kautta johtaja voi toteuttaa toimivaa, arvostavaa johtajuutta ja
huomioida henkilostdjohtamisessa persoonallisuuksien kirjon haasteita sekd mahdollisuuksia tyossd

ja tyOyhteisossa.



Moninaisuus Kisitteené

Ihmisen ajattelu perustuu usein vahvasti uskomuksiin ja ennakkoluuloihin. Stereotyyppiset, kaava-
maiset kdsitykset toisista thmisistd liittyvédt oman turvallisuuden ja itsendisyyden suojaamiseen sekd
omien rajojen varmistamiseen. Yleistdminen ja luokittelu erilaisuuden kohteena olevasta asiasta on
stereotypiaa ja hyvin rajattua ajattelua. Jotta yksild voi sosiaalistua myodnteisesti moninaiseen tydyh-
teisd0n, on hinen loydettidvi nuo rajat itsendisyytensd ja erillisyytenséd suojaksi ja pystyttdvd vuoro-
vaikutukseen muiden yksiloiden kanssa. Hyva yhteisty6 edellyttdd yksiloltd ja organisaatiolta vuoro-
vaikutuksen vahvistamista ja ennen kaikkea luottamuksellisuutta. Luottamuksen vallitessa riskien
sietdminen ja sitoutuminen organisaatioon mahdollistuu kuin myds kommunikaatio ja yhteistyo li-
sadantyvat. Lisaksi tdlla on keskeinen merkitys yksildiden ja tyoyhteison kokemuksista ja osaamisesta

rakentuneen hiljaisen tiedon esille nousemiseen. (3)

Stereotyyppisestd ajattelumallista padstidén yksilon erilaisuuteen. Yksilollisyys muodostuu moniker-
roksisesta erilaisuudesta, joka on aina ainutlaatuista. Erilaisuus on ndin ollen moninaisuutta, joka on
erityisesti tyoeldmassa rikkaus. (4) Késitteend moninaisuus antaa nikdkulman ymmaértaa ja suhtautua
tyoyhteison muihin jdseniin positiivisemmalla tavalla. Erilaisuuden havaitseminen ja tunnistaminen
auttaa hyodyntdméaan moninaisuutta (3). Moninaisuus tulee ndin nihdd voimavarana ja mahdollisuu-
tena jokaisen yksilon osaamisen seki luovan ajattelun toteutumiseen (5, 1). Erilaisuuden hyviaksymi-
nen ei ole aina helppoa (6) ja siksi valitettavan paljon tietotaidosta jdé turhaan kayttdmaitti tai jopa
hukataan kieltdimalla erilaisuus. Samanlaisuus ei takaa onnistumista, koska silloin lukkiutuvat portit

yksildiden luoville ndkokulmille ja ainutlaatuisuudelle.

NOSTO:

Luovaa ajattelutapaa ei voi opettaa eikd ohjata. Sen ilmenemismuotoja tulee jokaisen tydyhteison
jdsenen vaalia ja kunnioittaa, koska oikeissa olosuhteissa jokaisen yksilon luovuus voi kukoistaa. (7)
Hyviksytyksi tuleminen ja itsensd tarpeelliseksi kokeminen vahvistaa yksilon motivaatiota tuoda
esiin sisdistd luovuuttaan. Tarvitaan voimauttavia kohtaamisia, jaettua ymmarrystd ja vuorovaikutuk-
sellisuutta. Onnistuja on se, joka saa muut ylittimain itsensi. Rohkeutta lisdtdén tekemaélld rohkeita

tekoja.

Moninaisuus on kulttuurista, organisatorista ja koulutuksellista erilaisuutta (8). Se on joka tapauk-

sessa haaste, silld erilaisen hyvdksyminen edellyttdd tietoa, kokemuksia ja halua oppia uutta



tietoisesti. Moninaisuuden ymmaértdminen edellyttdd yksiloiden kunnioittamista yhdenvertaisina, ai-
nutlaatuisina roolinsa ja ryhménsé edustajina. Tydeldméssd moninaisuus ndyttdytyy monikerroksi-
sena kehdrakenteena. Sen keskiossd on yksilon ainutlaatuinen persoonallisuus. Sen ympdrille sisdi-
sind tekijoind sijoittuvat yksilon ik, sukupuoli, sisddn- tai ulospdinsuuntautuminen ja fyysiset sekd
muut ulkoiset ominaisuudet. Sen jilkeen ulospdin vihemmain nékyvii tekijoitd, eli ulkoisia tekijoitd
ovat muun muassa tyokokemus, koulutustausta, elaméantavat tai esimerkiksi uskontosuunta ja siviili-
sadty. Kehdn uloimmalla reunalla sijaitsevat organisaatiotekijét, kuten tyon sisiltd, toiminnallisuus

ja johtaminen. (4, 3) Moninaisuus tarkoittaa vaihtelevuutta tai eroavuutta arvostuksissa (9).

NOSTO:

TyOyhteisoissé tarvitaan moninaisuusosaamista, joka toteutuu moninaisuuden ja erilaisuuden arvos-
tamisena, tasa-arvoisena kohteluna ja yksildiden vaikuttamismahdollisuuksina. Tamaé tarkoittaa mo-
ninaisuuden kunnioittamista ja sen oppimista, ettd kaikkia ei aseteta samaan muottiin. (3) TyOyhtei-
sOn jdsenten tulee pystyd irtautumaan omista nidkokulmistaan, ennakkoluuloistaan ja stereotypiois-
taan, jotka ohjaavat toimintaamme ja rajaavat suhtautumistamme muihin yksildihin tydssd. Kyse on
pitkélle my0s suvaitsevaisuudesta ja joustavuudesta ajatuksille, ettei ndikokulmamme asiaan kuin asi-

aan ole ainut oikea totuus.

Moninaisten persoonallisuuksien Kkirjo tyoelimissa

Persoonallisuus tarkoittaa ihmisen yksilollisyyttd. Se ndkyy tapana tuntea, toimia, kayttiytyd ja
ajatella yksilollisesti. Persoonallisuus kypsyy ja muuttuu eldmin varrella. Temperamentti puolestaan
on yksilon automaattista ja tiedostamatonta tapaa suhtautua ympariston drsykkeisiin. Yksilo voi joko
ahdistua drsykkeistd tai hdnen uteliaisuutensa saattaa herdtd. Temperamentti on ihmisten erilaisuutta
selittdva taipumus tai tyyli (10). Sitd pidetddn synnynndisend ja pysyvand, mutta myds geneettisend,
neurobiologisena piirteend ja osana persoonallisuutta. Molemmat ovat perinndllisié.
Temperamenttitutkimusten mukaan erilaiset yksilot tarvitsevat hieman erilaiset ympéristot

tuodakseen esiin omaa potentiaaliaan ja toimiakseen parhaalla mahdollisella tavalla. (11, 12)

Persoonallisuudenpiirteet, kuten ekstro- ja introversio, lapsuuden ja eldmédnkokemukset sekd
ympéristd vaikuttavat sithen, minkélaisia selviytymiskeinoja yksilo ottaa kdyttdon, ja miten

persoonallisuus muotoutuu. Yksilollisten erojen ymmartdminen yhteiskunnallisesti on térkedd, jotta



jokainen voisi ilmentdd voimavarojaan tdysimadrdisesti. Tarkedd on my®0s, ettd yksilo tunnistaisi itse
omat piirteensd ja taipumuksensa sekd voisi toteuttaa niitd mahdollistavalla tavalla. Silloin siitd

koituisi suurin hy6ty niin yksildlle itselleen kuin tydyhteisdlle ja yhteiskunnallekin. (12)

NOSTO:

Persoonallisuus rakentuu McAdamsin (1995) mukaan kolmesta tasosta (kuvio 1)(13). Tasolla 1 ovat
yksilon keskeiset persoonallisuuspiirteet, kuten temperamentti, luonne ja muut synnynnéiset piirteet,
jotka ovat ajasta ja roolista riippumattomia. Ndmd piirteet kuvastavat yksilod itseddn, hénen
ajatteluaan, toimintaansa ja tuntemuksiaan (14). Luonteenpiirteisiin kuuluvat itseohjautuvuus,
yhteistyokykyisyys ja henkisyys. Temperamentin eli tunneperdisten piirteiden ja jérkiperdisten
piirteiden eli luonteen vélilld on dynaaminen, jatkuva vuorovaikutus. Toisella tasolla ovat yksilolle
tyypilliset sopeutumistavat, jotka vaihtelevat riippuen ajasta, paikasta ja rooleista. Sopeutuakseen
yksilo tarvitsee oikeanlaiset motiivit ja uskomukset pyrkimyksilleen, mutta myds tavoitteet
suunnitelmineen ja strategioineen. Arvoilla on tirked merkitys kaikessa yksilollisessé toiminnassa,
kuin myds yhteisollisyyden rakentamisessa. Yksilon eldméntarina rakentuu tason 3 mukaan
persoonallisuuspiirteistd ja yksilollisestd sopeutumisesta eldmiin sekd ymparistoon. Se on yksilon
kisitys omasta eldméntarinastaan. Identiteetilld ja hyvélld itsetuntemuksella on vahva merkitys

yksilon persoonalliselle toiminnalle 14pi eldmén.

TASO 3

Yksilollinen elamantarina
Yksilon identiteetti

TASO 2

Yksil6lliset sopeutumat
Motiivit, uskomukset, arvot, tavoitteet

TASO 1
Persoonallisuuspiirteet

Temperamentti, luonne ja
muut piirteet

Kuvio 1. Persoonallisuuden rakenne (13, 12).



Persoonallisuutta on tutkittu erityisesti piirreteoreettisista lahtokohdista. Tunnetuimpiin kuuluva
teoreettinen malli on viiden piirteen malli BIG FIVE-teoria, joka kuvaa ehkd vahvimmin tieteellisessa
mielessd ihmisten erilaisuutta. Ndmé viisi piirrettd ovat neuroottisuus, ekstroversio, avoimuus
kokemuksille, tunnollisuus ja sovinnollisuus. Temperamenttipiirteitd ovat puolestaan vahingon
vilttely, elamyshakuisuus, riippuvuus palkinnoista ja sinnikkyys. (15, 16) Lisdksi Bussin ja Plomin

(1984) teorian mukaan néihin piirteisiin liitetddn emotionaalisuus, aktiivisuus ja sosiaalisuus (17).

Moninaisuuteen kytkeytyvét persoonallisuudet voidaan erotella neljdin ryhméén ominaisuuksiensa
perusteella. Niitd ovat introvertti, ekstrovertti, ambivertti ja erityisherkkd/sensivertti (nimike artikke-
lin kirjoittajan vastuulla). Jotkut persoonallisuudet erottuvat selkedsti toisistaan esimerkiksi sosiaali-
suuden ja sisddnpdin- tai ulospdinsuuntautuneisuuden perusteella, koska ovat toistensa ldhes vasta-
kohtia. Tdllaisia ovat introvertti ja ekstrovertti. Toisaalta joidenkin ominaisuuksien vertailu ei ole
itsestddn selvidd, koska ne voivat ndyttaytyi tilanteesta riippuen kaikkien neljén persoonallisuuden
yhteydessd. Toisaalta ambivertti ja sensivertti yksilo yhtélailla voi olla sosiaalisesti innostunut tai
sitten haluaa vetdytyd mieluummin omiin oloihinsa. Niiksi itsensd kokevissa persoonissa 18ytyy piir-
teitd sekd introverttiudesta ettd ekstroverttiudesta. Jokaisella persoonallisuudella on omat vahvuu-
tensa ja heikkoutensa joka tapauksessa. (1) Jokaisella persoonallisuustyypilld on omat menestysre-

septinsd tyOeldmadssi. Ne eivit ole samanlaisia, mutta ovat samanarvoisia. (18)

NOSTO:

Introversio persoonallisuuspiirteend liittyy yksiloon, joka voimaantuu saadessaan pohdiskella asioita
kaikessa rauhassa ilman sosiaalista kanssakdymistd olematta kuitenkaan epésosiaalinen (19). Intro-
vertti tarvitsee yksityisyyttd ja yksindisyyttékin, muuten hdn vésyy. Uusiin ihmisiin tutustuminen voi
olla uuvuttavaa, eikd keskipisteeksi joutuminen tunnu hyviltd. Vaikka ystdvyyssuhteita introvertilla
on yleensd véhén, ovat ne sitdkin syvempid. Pohdinnoillaan ja tarkkuudellaan hédn saa aikaan hyvii
ideoita ja 16ytdd ratkaisuja omana hiljaisena persoonanaan. (20, 21, 1) Introverttia pidetién hiljaisena,
vetdytyvénd ja varautuneena yksilond, joka ei avaudu omista asioistaan helposti muille kanssaihmi-
sille. Han vélttda riskejd ja haluaa jérjestystd takaavia rutiineja sekd turvallisuuden tunnetta ela-

méiénsé. Impulsiivisuus ei kuulu hinen eldmiinsa. (21)

NOSTO:



Introvertin vahvuuksia ovat sinnikkyys, varovaisuus, rauhallisuus ja keskittymiskyky. Varovaisena
hén punnitsee riskitekijoitd tarkasti ja kykenee rauhallisena syventyméédn yhteen asiaan kerrallaan.
Hin kirjoittaa mieluummin kuin puhuu. Introvertti tydskentelee parhaiten silloin, kun hédnelle mah-
dollistetaan rauhalliset tyotilat. Hénelle ei tuota vaikeutta uppoutua johonkin asiaan tai tehtévién sin-
nikkédsti sddstaméttd energiaansa. Ammatillisesti tai tehtdvdsuuntautuneesti ajatellen introvertti hen-
kilo sopii hyvin suunnittelua ja ideointia edellyttdviin tyotehtéviin, koska hénelld on taipumus ana-

lyyttiseen ajatteluun. (18, 20)

Ekstroversio persoonallisuuspiirteend kuvastaa sosiaalisesti itsevarmaa ja ohjat kasiinsd ottavaa ih-
mistd, joka jirjestad mielellddn erilaisia tilaisuuksia ja haluaa olla suurten joukkojenkin keskipisteena.
Hin on puhelias, avoin, ulospdin suuntautunut ja taitava ilmaisemaan itsedén (18). Laajan ystdvéver-
koston ylldpitiminen on ekstrovertille keskeistd, joskin ystavét vaihtuvat eivétkd suhteet ole kovin
syvallisid. Hinelld on utelias, elimyshakuinen asenne uutta ja vierasta kohtaan seké riskinottokyky.
Ekstrovertti on vaihtelunhaluinen, eik4 rutiininomaisuus sovi hdnen persoonalleen. Impulsiivisuus on

vahva piirre ja hdn kykenee tyoskenteleméén meluisassakin ympéristdssé. (20, 21)

NOSTO:

Ekstrovertin vahvuuksia ovat rohkeus, spontaanius, innokkuus ja puheliaisuus. He ovat valmiita ot-
tamaan riskejd tavoitteeseen padsemiseksi ja vaihtavat sujuvasti tehtdvésti toiseen ilman pitkda val-
mistautumista. Ympdriston vaikutukset saavat heidét innostumaan helposti ja ovat taitavia ilmaise-
maan itseddn. Ammatillisesti ekstrovertti henkild sopii erinomaisesti puhetta ja esiintymista edellyt-
taviin tyotehtéviin sekd tehtiviin, joissa on keskeistd verkostojen luominen. He haluavat saada aikaan

muutoksia ympéristdssddn ja vaikuttaa (18).

Ambiversio ilmenee yksilon tasapainotteluna kahden edellisen vastakkaisen persoonallisuuspiirteen
vililld. Keskivertotyyppind ambivertilla on mahdollisuus joustavuuteen ja pysyvyyteen. Hén voi
kayttaytyd ajoittain introvertin ja taas toisinaan ekstrovertin tavoin tasapainottamalla vilkkaita ja rau-
hallisia jaksoja eldméssddn. Eldménhallintaan liittyy vaihtelua, palautumista ja tasapainoa sopivassa
méidrin. Verrattaessa ekstrovertteihin ambivertti on harkitsevaisempi, kirsivéllisempi ja vihemmén
vaihtelua kaipaava, mutta sietdd passiivisuutta, runsaita kontakteja ja ympariston drsykkeitd parem-
min kuin introvertti. Ambivertin onkin helppo tulla toimeen muiden persoonallisuustyyppien kanssa

ja ymmartid heitd. (18)



Ambivertin vahvuuksia ovat monipuolisuus, sopeutumiskyky, diplomaattisuus ja maltillisuus. He
siirtyvit helposti ajattelusta toimintaan, samaistuvat muihin ihmisiin mukauttamatta omaa kayttayty-
mistdén liikaa ja heidén on helppo tulla toimeen hyvin erilaisten ihmisten kanssa. Ammatillisesti am-
bivertille on luontaista toimia diplomaattisissa vuorovaikutusta edellyttdvissa tehtivissé, kuten sovit-
teluissa, neuvotteluissa ja yhteistybhankkeissa. Téllaiset tehtdvit ovat kuitenkin haastavia, koska sil-

loin hantd vedetddn usein moneen suuntaan samanaikaisesti. (18)

NOSTO:

Erityisherkkyys/Sensiversio tarkoittaa vahvaa sensitiivisyyttd ja intuitioherkkyyttd. Yksilo pohtii asi-
oita syvillisesti ja hyvin tunnepitoisesti. Erityisherkilld persoonalla on kyky havainnoida tarkasti
ympéristdddn. Han huomaa pienetkin vivahteet, jotka muilta jadvit helposti huomaamatta seka aistii
herkkyydellddan ympdrillddn vallitsevan ilmapiirin. Rikas sisdinen maailma, voimakkaat tunteet ja
aistimukset ohjaavat toimintaa tydssékin (22, 23). Aronin varhaisimpien tutkimusten mukaan enem-
misto erityisherkistd kuuluu introvertteihin, mutta Sobockon ja Zelenskin (2015) tutkimusten mukaan
he sijoittuvat temperamenteiltaan seki introvertteihin etti ekstrovertteihin (24). Liialliset ihmiskon-
taktit, hély ja kiire uuvuttavat, mutta heiddn samalla voimakas my®étituntoisuutensa ja empatiaky-

kynsid ovat tydeldmassékin tarkeitd ominaisuuksia.

Erityisherkille on tyypillistd aistiyliherkkyys, jota esiintyy arviolta 15-20 prosentilla ihmisista (25,
26). Aistiyliherkkyys lisdd stressiin liittyvien ongelmien riskid tydympéristdissd, joissa ilmapiiri on
negatiivinen. Erityisherkdn henkilon ominaisuus nostaa esiin niitd tarpeita, joita tydyhteison muiden-
kin jésenten tukemisessa tarvitaan vastaavissa tilanteissa (27). Aistiyliherkkyys ei ole neurologiseen
tai fysiologiseen sairauteen liittyva tekijd, vaan persoonallisuuden ja hermojirjestelmin synnynnéi-
nen ominaisuus. Tdémé ominaisuus on yhteydessé ihmisten erilaiseen kéyttdytymiseen ja kokemuksiin

erotyisesti tunteiden alueella. (25, 27) Se on myds positiivinen kyky ja osa alykkyyttd (6).

Erityisherkkien vahvuuksia ovat tunnollisuus, tarkkuus, luotettavuus ja luovuus. Heilld on erityinen
huomiointikyky tutkia ja pohtia monipuolisesti asioita sekd 10ytdd pienetkin vivahteet nopeasti. He
ovat syvillisyytensi perusteella empatiaherkkid ja heilld on taito kuunnella ja asettua toisen ihmisen
asemaan. Vahvaa tunneélyinsd hyddyntden heidén on helppo 1dhestyé tyOyhteison muita jdsenid ja
toimia yhteishengen luojina. Ammatillisesti sensivertit yksilot suuntautuvat usein ihmissuhdety6hon,

jossa heiddn tunneherkkd persoonallisuutensa ndyttdytyy parhaimmillaan. Kuitenkin alasta



riippumatta jokainen tydyhteiso tarvitsee sensitiivisid persoonallisuuksia toimiakseen inhimilliselld

tehokkuudella. (1) Seuraavassa taulukossa 1 on vertailtu ndiden neljédn eri persoonallisuuden ominai-

suuksia.

NOSTO:

Taulukko 1. Eri persoonallisuuksien ominaisuuksien vertailua (28, 29, 20, 18, 21, 1)

Introvertti

Ei samaistu ryhmiin, omat mielipiteet ja ndkemyk-
set itsendisesti, pohdiskeleva

Etsii hiljaisuutta, ei pitkdsty yhtd helposti, on harkit-
sevainen ja visualisoiva, tekee mieluummin kuin
puhuu, pidetdédn usein jahmedna ja tunteettomana
Luova ongelmaratkaisukyky, pystyy ratkaisemaan
tdysin uudenlaisia ongelmia, on tarkka yksityiskoh-
dissa, perddnantamaton

Ambivertti

Voi tyoskennelld yksin ja ryhméassa

Sosiaaliset tilanteet eivdt uuvuta, paitsi, jos vendh-
tavét liian pitkiksi

Hetkittdinen huomion keskipisteené oleminen on
mukavaa

Omiin ajatuksiin uppoutuminen, mutta myds kes-
kusteleminen ihmisten kanssa luontevaa

Oman ajan kaipuu, mutta yksinolo liian pitkdén
puuduttaa

Ekstrovertti

Viihtyy sosiaalisissa tilanteissa, hakee toimintaa ja
spontaaniutta ympérilleen

Saa energiaa puheesta ja ympariston aktiivisuu-
desta, haastaa ja aktivoi yleisdddn sosiaalisesti la-
vaséteilyllddn, panostaa enemmaén esiintymiseen
kuin siséltoon

Ajattelee nopeasti ja pintapuolisesti, pystyy teke-
méén nopeita ja rutiininomaisia patoksia

Erityisherkkd/Sensivertti

Reagoi erityisen herkésti ulkoisiin ja/tai sisdisiin ar-
sykkeisiin

Tekee hienovaraisia havaintoja ja prosessoi havain-
tojaan ja kokemuksiaan syvéllisesti

Kuormittuu herkésti, koska poikkeuksellisen herkka
fysiologinen stressijérjestelméa

Tarkkaileva uusissa sosiaalisissa tilanteissa, arempi
kuin vihemmaén herkkéd enemmisto

Avoimuus monille aistihavainnoille samanaikai-
sesti, vastaanottavaisuus, intuitioherkkyys

Moninaisuuteen kytkeytyvit persoonallisuudet hyotyvit toisistaan silloin, kun yksilét tunnistavat
keskeiset erot persoonallisuuspiirteiden valilld, pyrkivét tasoittamaan niiden vélisid esteitd sekd yh-
distimdin vahvuuksiaan. Tunnistaminen tarkoittaa, ettd jokainen ymmarti4 toistensa tarpeet, arvot,
vahvuudet ja heikkoudet sekd osaa arvostaa erityisesti vahvuuksia, joita kaikilla on. Piirteiden tasoit-
tumisella voi olla ratkaiseva vaikutus vaikeiden ja riskialttiidenkin tilanteiden ratkaisemisessa. Tyo-
yhteisdissd moninaisuuteen kytkeytyvit persoonallisuudet voivat yhdistdd kokonaisuutena erilaiset
vahvuutensa ja saavuttaa néin paljon enemmén yhdessd. Téllaisella synergialla voidaan paésti hyvin
merkittiviin ja luoviin saavutuksiin. Moninaisuutta ja tissi kohtaa myo0s erilaisuutta tulee arvostaa.

(18, 1)

NOSTO:



Johtajana moninaisten persoonallisuuksien tyoyhteisossa

Johtaminen moninaisten persoonallisuuksien tydyhteisossa edellyttdd erilaisuuksien havaitsemista ja
arvostamista sekd monipuolisten vahvuuksien ja osaamisen hyddyntdmistéd (30). Néin jokaisen yksi-
16n motivaatio ja innostuneisuus ty6hon voidaan sdilyttdd. Tydyhteison kehittdmisessd on oltava jous-
tava, silld silloin voidaan erilaisuuden arvo néhdé ja todeta (31, 3, 31) Kuuntelemisen taito, erilaisuu-
den arvostaminen ja eettinen suhtautuminen moninaisuuteen kuuluvatkin johtajan johtamisosaami-
seen. (33, 34, 35, 5) TyOyhteisOssé tarvitaan moninaista ja vastavuoroista vuorovaikutusta seké ha-

vainnointitaitoja jokaisen jésenen vilille johtaja mukaan lukien (36, 37).

Moninaisuus on organisaation menestystekiji. Erilaiset ajattelutavat, osaamiset ja ithmisten taustat
ovat rikkauksia, joilla on vaikutus tyOyhteison toimintaan ja mahdollisuuksiin kehittyd. Tydeldamén
moninaisuuteen kytkeytyvien persoonallisuuksien olemassaolon tiedostaminen, tunnistaminen ja ar-
vostaminen liittyvit asenteisiin jokaisessa organisaatiossa. Niilld asenteilla on kauaskantoinen vai-
kutus yksilon luovuuteen ja innovointiin tydyhteisdissa. (38, 39, 1) Tydympériston kehittiminen nii-
den asenteiden ja samalla arvojen mukaisesti edellyttdd joustavuutta kohtaamaan moninaisuuteen liit-
tyvit tarpeet ja edut sekd vahvuudet, joilla voidaan mahdollistaa yksildiden motivoitumista ja palkit-
sevuutta tyossd (33). Kun itseohjautuvuutta lisitdén organisaatiossa, voi jokainen yksilo pyrkié jér-
jestelemddn ty6tddn omaehtoisella tavalla ja samalla hin saa késityksen omasta osaamisestaan tai
siitd, mitd tarvitaan lisda. Itseohjautuva tyOntekijd edistdd yhteisid pddmadrié itsendisesti, oman har-
kintansa mukaan ilman, ettd esihenkil6 jatkuvasti ohjeistaa ja valvoo héntd. (40, 41) Silloin, kun yk-
silo kokee autonomisuutta tydssddn, hdnelle tulee myds mahdollisuus vaikuttaa tydyhteison ja orga-

nisaation valintoihin seké toimintaan ja samalla omiin tapoihinsa tehda tyoté (42).

NOSTO:

Moninaisuus tuo mukanaan myds haasteita tydyhteisoon ja johtamiselle. Téllaisia haasteita ovat eri-
laiset yksilolliset tavat toimia vuorovaikutuksessa muiden kanssa, kdsitelld kokonaisuuksia, hahmot-
taa aikaa, ndyttda tunteita tai osoittaa, mitka asiat ovat kullekin merkityksellisid. (14) Tunteet vaikut-
tavat kdyttdytymiseen tydyhteisossi, vaikka niité ei helposti tiedostetakaan (43). Ihmisten johtaminen
edellyttdd nédiden tekijoiden tunnistamista. Johtaja saattaa yleistdé tai ndhdd omien arvojensa mukai-
sesti samanlaisuuden tdrkeampind kuin erilaisuuden ja siten moninaisuuteen kytkeytyvien persoo-
nallisuuksien vahvuudet ja toimintatavat voivat jddda taka-alalle. Asenteet ja ennakkoluulot voivat
ndin toimia esteind moninaisuuden hyviksymiselle. Asenteita muokkaamalla johtaja voi uudistaa

omaa toimintaansa ja oppia arvostamaan moninaisuutta. Kuitenkin osaamisen johtamisessa on tarked



johtajan kuunnella, havainnoida, olla suvaitsevainen ja tarvittaessa empaattisesti ldsnd tyontekijoil-

leen. (44, 45, 8)

NOSTO:

Johtajan tulee olla tietoinen moninaisuuteen kytkeytyvien persoonallisuuksien ominaisuuksista ja
suunnitella johtamista, tyotehtdvien toteuttamista seké tydolosuhteita parhaalla mahdollisella tavalla.
Onnistuessaan tissd johtaja takaa parhaan mahdollisen tuloksen ja tyotyytyvéisyyden organisaatios-
saan. Jo tyontekijoitd rekrytoitaessa tyopaikkahaastattelussa on térked tarkkailla haastateltavien kéyt-
taytymistd liittyen persoonallisuuksien dédripdihin, ekstroversioon suhteessa introversioon. Ekstro-
vertti on vakuuttava ja tuo vérittimalla esiin oman dlykkyytensd, osaamisensa ja sitoutuneisuutensa,
puhumattakaan velvollisuudentunnostaan. Hénelld on usein korkea itseluottamus ja héntad on helppo
haastatella. Introvertti, joka on rauhallisempi, eikd niin itsevarma, kykenee tydpaikkahaastattelussa
osoittamaan selkeydelldédn ja pohtivalla harkinnallaan oman osaamisensa ja tietotaitonsa suhteellisen
lyhytsanaisesti. (21) Ambivertti ja sensivertti puolestaan kallistuvat haastateltavina jompaankumpaan
suuntaan. Tarkka haastattelija kykenee osuvilla kysymyksilld havainnoimaan ambivertin diplomaat-

tista maltillisuutta ja sensivertin sensitiivisyyttd ja vahvaa luovuutta.

Tyo6haastatteluissa toimivan haastattelijan omalla persoonallisuudella on tietenkin oma merkityk-
sensd. Ekstrovertti haastattelija valitsee todenndkdisesti tehtdvddn ekstrovertin tyonhakijan erityi-
sesti, jos hdn ei tiedosta tai ymmaérrd introvertin hyvid ominaispiirteitd. Haastatteluissa onkin hyva
pitdd mielessdédn tehtdvisuuntautuneisuus, eikd huomioida pelkdstdadn hakijoiden kéyttdytyminen ja
sen perusteella tehdd henkildarviointia. Liséksi haastattelujen tukena voi hyddyntéé erilaisia digitaa-
lisia rekrytointitestejd (esim. www.hrtest.fi) tai soveltuvuusarviointeja. Henkildstojohtamisessa on
keskeistd hyddyntdd moninaisia henkildstoresursseja, jolloin voidaan 10ytéd ja jopa lisdtd luovuutta

tyOyhteisdissa (46).

NOSTO:

Entd sitten, jos johtaja itse on ekstrovertti, introvertti, ambivertti tai sensivertti. Positiivisesta nidko-

kulmasta katsoen ekstrovertti johtaja on dynaaminen, innostunut ja toiminnallinen. Hén tekee nopeita

padtoksid, ottaa vastuuta, tarttuu ristiriitoihin asettamalla selkedt rajat. Johtaja on joustava, etenee



nopeassa tahdissa ja tarttuu toimeen. Hianen heikkouksiaan ovat liiallinen kovuus, eli pyrkimys ndyt-
tad voimakkaalta ulospéin ja ohjaksien pitdminen tiukasti vain omissa kisissd. Korkealla ulkoisella
statuksella on keskeinen merkitys hénelle. Hin voi antaa liiallisella ldsndolollaan my®ds helposti vai-
kutelman tyontekijoille, ettd heitd vahditaan. Vahvan ekstroverttijohtajan voi olla vaikea kuunnella

riittdvasti ja hdn voi olla liian impulsiivinen tekeméddn hétikoityjd padtoksia. (18)

Introvertin johtajan hyvid ominaisuuksia ovat luotettavuus, ennustettavuus ja suunnitelmallisuus. Hé-
nelld on hyvé paineensietokyky ja hén antaa tukea tarvittaessa. Johtaja haluaa vahvistaa oma-aloittei-
suutta ja rohkaisee yksilditd ideoimaan. Introvertti johtaja empaattisuudellaan ymmaértda muita ja ky-
kenee epditsekkyyteen. Tulossuuntautuneisuuden ohella johtaja hallitsee monimutkaisia tilanteita,
analysoi, huomioi faktat ja sédilyttdd suunnan toiminnassa. Introvertin johtajan heikkouksia ovat liial-
linen perdéinantavuus, eristiytyminen omiin oloihin ja pitdytyminen pelkéstédn asiassa jéttéden tunteet
ja thmissuhteet vihemmalle huomiolle. Ndin hidn huomaamattaan ei myodskdin anna riittdvasti pa-
lautetta tyontekijoille. Ristiriitoja véltelldkseen hin pelkdd ottaa vaikeita asioita puheeksi tydyhtei-

sossd. (18)

Ambivertin johtajan rooli sijoittuu edellisten persoonallisuuksien keskivaiheille, jossa vahvuudet ja
heikkoudet periaatteessa tasapainottuvat. Siksi ambivertin johtajan vahvuus on ennen kaikkea diplo-
maattisuus ja maltillisuus. Han todennékoisesti ymmaértdd ainakin osittain kahden déripdén ominai-
suuksia, kykenee havainnoimaan heidédn reaktioitaan tyOyhteisdssé ja toimimaan itse siten suunnan
mukaisesti. Toisaalta ambivalentit tilanteet voivat vetdd héntd joko hyvédn tai huonoon suuntaan,
riippuen hdnen voimavarojensa riittdvyydesti ja siitd, kumpaan suuntaan hin ekstrovertti-introvert-

tiakselille on sijoittunut. (18)

Erityisherkén johtajan vahvuuksia ovat vahva empatiakykyisyys ja tunneély. Hin osaa kuunnella in-
tensiivisesti ja aistii herkdsti sensitiivisend ihmisend yksiloiden tunnetiloja ja tydyhteison ilmapiirin
eri sdvyjd. Han ymmaértdd yksiloitd ja tilanteita juuri hyvan kuuntelemisen taitonsa avulla. Vahva
intuitio auttaa huomioimaan epikohtia ja lisdd halua viedi asioita eteenpéin jarjestelmaéllisesti ja vah-
valla tunnollisuudella. Luovuus on sensivertin johtajan vahva ominaisuus. Johtajan heikkouksina voi-
daan pitdd liiallista tunneherkkyyttéd, jonkinlaista kiltteyttd ja pedanttisuutta. Tastd syystd ja myos
silloin, jos vastuuta on liikaa tai hiin ei saa arvostusta tydstddn, hin kuormittuu herkemmin kuin muut
persoonallisuudet. Johtaja voi myds vahvan empatiakykynséd vuoksi joutua tydyhteisdssddn hyvaksi-

kaytetyksi tunnetasolla. (1)



NOSTO:

Moninaisuuden johtamisessa johtajan itsetuntemuksella on suuri merkitys. Hyvalld itsetuntemuksella
varustettu yksilo tiedostaa omat ajatuksensa, tunteensa ja toimintatapansa. Omien toiveiden ja tarpei-
den, vahvuuksien ja heikkouksien, arvojen ja uskomusten tiedostaminen sekd ymmartdminen auttaa
ennakoimaan ristiriitaisiakin tilanteita tyoyhteisdssd. Johtaminen ei ole vain rooli tai tehtdvé, vaan se
on rakennelma omaan persoonaan kytkeytyvid tunteita, toimintatapoja ja kdyttdytymistd. Johtamiste-
hokkuus kasvaa, kun johtaja lisd4 itsetuntemustaan. (37) Silloin hdn todennédkoisesti ymmartds omaa
persoonallisuuttaankin ja samalla moninaisuuteen kytkeytyvid persoonallisuuksia seka heiddn tarpei-
taan ja toiveitaan kuin my0s vahvuuksiaan. Kun erilaisuutta kunnioitetaan ja se otetaan kayttoon,
voidaan herkésti tukea tydilmapiirin terveellisyytté ja vahvistaa tyon mielekkyyden kokemuksia seka
samalla ehkdistd tyduupumusta (23). Moninaisuuteen kytkeytyvi persoonallisuus tuleekin néhda voi-

mavarana ja luovuuden ilmentyména.

Lopuksi

Moninaisuuden johtaminen tydeldméssd edellyttdd inhimillistd ja luottamukseen perustuvaa henki-
16stdjohtamista, jossa huomioidaan jokaisen tyontekijén innovatiivisuus ja luova panostus tyon teke-
misessd. Erilaisten persoonallisuuksien erityispiirteet ja ominaisuudet seki tarpeet tehdé ty6tdén ja
ndyttdd osaamistaan liittyy vahvasti tyon tekemisen mielekkyyteen ja samalla tydhyvinvointiin. Toi-
miviin tydoloihin panostaminen ja moninaisten henkildstdresurssien hyddyntdminen mahdollistaa
tyOn tuottavuutta, sitoutumista organisaatioon ja vahvistaa yksildiden luovuutta. Moninaisuuteen kyt-
keytyvien persoonallisuuksien ymmairtdminen ldhtee olemassa olevien tekijéiden tiedostamisesta ja
tiedon sekd koulutuksen lisddmisestd tyOyhteisdissé ja organisaatioissa. Persoonallisuuksina introver-
tit, ekstrovertit, ambivertit ja erityisherkit/sensivertit yksilot tuovat oman erityisosaamisensa esiin,
kun heilld on mahdollisuus vaikuttaa tydoloihinsa ja heidén erilaiset toimintatapansa nihdédén ja hy-
viksytdédn (vrt. 37, 1). Hyvit johtajat kannustavat tyontekijoitd hyddyntdmain kykyjéédn ja he samalla
kayttavit itsekin omaa osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla. Johtaja tarvitsee vahvaa johta-

misosaamista ja osaamisen johtamista (30).

NOSTO:



Erityisesti nykyaikana henkilostdjohtamisessa tulee ottaa huomioon resurssien kdyttdd suunnitelta-
essa ja sopiessa tyontekijoiden mahdollisuuksista tehdd ty6td myos hajautetusti, eli eténd silloin, kun
ty0 antaa sithen mahdollisuuden. Etédty6 todennédkdisesti toimii parhaiten introverttien tydntekijoiden
kohdalla, mutta myds ambivertit ja sensivertit yksilot hyotyvit ko. mahdollisuudesta. Moninaisuuteen
kytkeytyvien persoonallisuuksien, niin tyontekijoiden kuin johtajienkin kyvyt erottuvat ja niakyvat
parhaiten erilaisissa ympéristoissd. Mikadn piirre ei ole kuitenkaan parempi tai huonompi kuin toinen,
mutta erilaisten ominaisuuksien arvostettavuus ja tarkoituksenmukaisuus tulee ndhda (vrt. 14). Intro-
vertin tai sensivertin ty6tilana ei useinkaan rauhaton ja hélyinen avokonttori ole paras mahdollinen

(vtt. 1).

Johtajan persoonallisuudella on vahva merkitys tydyhteisssd ja organisaatiossa. Hyvilld vuorovai-
kutus- ja kuuntelemisentaidoilla sekd sensitiivisyyttd vahvistamalla hdn kykenee rakentamaan luotet-
tavuutta ja avoimuutta tyontekijoiden suuntaan. Omalla hyvélld itsetuntemuksella ja sen kehittdmi-
selld paistidn jo pitkdlle moninaisuuden ymmaérryksen tielld. Hierarkkinen johtamistyyli ei ole paras
mahdollinen, vaan osallisuutta lisdamaélla ja yhteistyotd kehittamélld voidaan jokaiselle persoonalli-
suudelle 16ytdd yhteistuumin sopivin tyOskentelykokonaisuus, jossa yksilon motivoituneisuus, luo-
vuus ja hyvinvointi mahdollistetaan pitkdlld aikavililld. Tyoyhteiso, jossa tiedonkulku toimii, yksilot
kannustavat toinen toistaan, ovat riittdvin avoimia ja sallivia my0s erilaisuuden suhteen, on toimiva

tydyhteis6. Moninaisuus on liian vdhén kdytetty voimavara.

NOSTO:

Liahteet

1. Ollila, S. & Kujala, A. (2020). Moninaisuus tydeldméssé ja johtamisessa — erityisherkét persoonat tydssa. Hallinnon
Tutkimus 2/2020, 90-102.

2. Ollila, S. (2013). Productivity in Public Welfare Services is Changing: The Standpoint of Strategic Competence-Based
Management. Social Work in Public Health, 28, 566—574.

3. Colliander, A-L., Ruoppila, I. & Hérkonen, L-K. (2009). Yksilollisyys sallittu. Moninaisuus voimaksi tyopaikalla.
Jyviskyla: PS-kustannus.

4. Gardenswartz, L. & Rowe, A. (1998). Managing Diversity. A Complete Desk Reference and Planning Guide. Revised
edition. New York: McGraw-Hill.

5. Jabe, M. (2017). Erilaisten ihmisten johtaminen. Helsinki: Kauppakamari.

6. Mattila, J. (2014). Herkkyys ja sosiaaliset pelot. Helsinki: Kirjapaja.

7. de Cuéllar J.P.,Arizpe L., Fall K. Y., Furgler K., Furtado C., Goulandris N., Griffin K., ul Haq M., Jelin E., Kamba A.,
Magga O-H., Mikhalkov N., Nakane C. & Takla L. (1998). Moninaisuus luovuutemme ldhteend. Kulttuurin ja kehityksen

maailmankomission raportti. Keuruu: Otavan Kirjapaino.



8. Pakarinen, T. & Ollila, S. (2020). Henkildstdjohtamisen dilemma kompleksisessa organisaatiossa — esimerkkiné
maakunta- ja sote-uudistus. Teoksessa: Johtaminen kompleksisessa maailmassa. Viisautta pirullisten ongelmien
kohtaamiseen, 214-228. Toim. Pirkko Vartiainen & Harri Raisio. Helsinki: Gaudeamus Oy.

9. Milliken & Martins (1996). Searching for Common Threads: Understanding the Multiple Effects of Diversity in
Organizational Groups. Academy of Management Review, 21(2), 402-433.

10. Keltikangas-Jérvinen, L. (2008). Temperamentti, stressi ja eldmdnhallinta. Helsinki: WSOY.

11. Pluess, M. & Belsky, J. (2012). Vantage Sensitivity: Individual Differences in Response to Positive Experiences,
Psychological Bulletin, 2013, Vol. 139, No. 4, 901-916.

12. Merjonen, P., Josefsson K. & Hakulinen, C. (2014). Temperamentti ja persoonallisuus. Teoksessa: Kdayttdytymisge-
netiikka — geeneistd yhteiskuntaan, 150-166. Toim. Antti Latvala & Karri Silvennoinen. Tallinna: Gaudeamus Oy.

13. McAdams, D. P. (1995). What do we know when we know a person. Journal of Personality 63:3, 365-396.

14. Aaltonen, T., Ahonen, P. & Sahimaa, J. (2020). Johda merkitystd. Helsinki: Alma Talent Oy.

15. McCrae, R. R., Costa Jr, P. T., Ostendorf, F., Angleitner, A., Hrebickova, M. & Avia, M. D. (2000). Nature over
nurture. Temperament, personality and life span development. Journal of Personality and Social Psychology 78:1, 173-
186.

16. Cloninger C. R., Svrakic D. M. & Przybeck T. R. (1993). A psykobiological model of temperament and character.
Archives of General Psychiatry 50:12, 975-990.

17. Buss, A.H. & Plomin, R. (1984). Temperament: Early developing personality traits. Hillsdale, NJ: Erlbaum.

18. Lohken, S. (2016). Introt ja ekstrot. Vastaparista voimapariksi. Helsinki: Viisas Eldméa Oy.

19. Lohken, S. (2014). Hiljaisissa on voimaa! Miten introvertti pdrjdd ekstroverttien maailmassa? Helsinki: Into Kus-
tannus Oy.

20. Jonkman, L. (2015). Introvertit. Tyopaikan hiljainen vallankumous. Jyvéskyld: Atena.

21. Keltikangas-Jérvinen, L. (2019). Ujot introvertit. Helsinki: WSOY.

22. Aron, E. N. & Aron, A. (1997). Sensory-Prosessing Sensitivity and Its Relation to Introversion and Emotionality.
Journal of Personality and Social Psychology, 3(2), 345-368.

23. Stefan Lindsay, J. (2017). The Highly Sensitive Teacher: Sensory-processing Sensitivity, Burnout, and Self-Efficacy
in Urban Public School Teachers. Thesis/dissertation, University of California.

24. Sobocko, K & Zelenski, J. M. (2015). Trait Sensory-processing sensitivity and Subjective Well-being: Distinctive
Associations for Different Aspects of Sensitivity. Personality and Individual Differences, 83, 44-49.

25. Jagiellowicz, J., Aron, A. & Aron, E. (2016). Relationship between the Temperament Trait of Sensory Processing
Sensitivity and Emotional Reactivity. Social Behavior and Personality, 44(2), 185-200.

26. Aron, E. N. (2017). The Highly Sensitive Person. How to Thrive When the World Overwhelms You. London: Harper-
collins Publishers.

27. Greven, C. U, Lionetti, F., Booth, C., Aron, E., Foxe, E. N., Schendan, H. E., Pluess, M., Bruining, H., Acevedo, B.,
Bijttebier, P. & Homberg, J. (2019). Sensory Processing Sensitivity in the context of Environmental Sensitivity: Acritical
review and development of research agenda. Neuroscience and Biobehavioral Reviews, 98, 287-305.

28. Aron, E. N, Aron, A. & Jagiellowicz, J. (2012). Sensory Processing Sensitivity: A Review in the Light of the Evolution
of Biological Responsivity. Personality and Social Psychology Review, 16(3), 262-282.

29. Santos, M. J. (2015). “Introdaction”. Teoksessa Myrna J. Santos (toim.), An Introvert in an Extrovert World : Essays
on the Quiet Ones (s. 1-5). Englanti: Cambridge Scholars Publishing.



30. Ollila, S. (2006). Osaamisen strategisen johtamisen hallinta sosiaali- ja terveysalan julkisissa ja yksityisissd palve-
luorganisaatioissa. Johtamisosaamisen ulottuvuudet tyonohjauksellisena néikokulmana. Acta Wasaensia 156. Sosiaali- ja
terveyshallinto 1. Vaasan yliopisto.

31. Mannix, E. & Neale, M. A. (2005). What Differences Make a Difference? The Promise and Reality of Diverse Teams
in Organizations. American Psychological Society, 6(2), 31-55.

32. Satri, Janna (2019). Herkkyys voimavaraksi. Tietoa erityisherkille ja heitd kohtaaville. Helsinki: Viisas Elama Oy.
33. Jamieson, D. & O’Mara, J. (1991). Managing Workforce 2000: Gaining the Diversity Advantage. San Francisco:
Jossey-Bass Publishers.

34. Von Bergen, C.W., Soper, B. & Foster, T. (2002). Unintended Negative Effects of Diversity Management. Public
Personnel Management, 31(2), 239-251.

35. Wiskari, J. (2009). Totuuden hetki. Esimiestyo palveluympdristossd. Helsinki: Talentum.

36. Isotalus, P. & Rajalahti, H. (2017). Vuorovaikutus johtajan tyéssd. Helsinki: Alma Talent.

37. Ajanko, S. (2019). Moninaisuuden johtaminen — ytimessd johtajan itsetuntemus. Viro: Suomen Liikekirjat.

38. Tavares, S. M. (2016). How Does Creativity at Work Influence Employee’s Positive Affect at Work?. European
Journal of Work and Organizational Psychology, 25(4), 525-539.

39. Akinci Vural, B. Z. & Liedtke, C. (2017). Diversity Management and Corporate Culture: A System-Theoretical Per-
spective. E-journal of Faculty of Communication, 5(1). Turkey: Gumushane University.

40. Martela, F. & Jarenko, K. (2017). "Itseohjautuvuus tulee, oletko valmis?” Teoksessa Frank Martela & Karoliina Ja-
renko (toim.), Itseohjautuvuus. Miten organisoitua tulevaisuudessa? (s. 9-32). Helsinki: Alma Talent.

41. Martela, F., Hakanen, J., Noang, N. & Vuori, J. (2021). ltseohjautuvuus ja tyon imu Suomessa — Onko itseohjautuvuus
tyohyvinvoinnin vai -pahoinvoinnin lihde? Aalto Yliopiston tutkimuksia. Helsinki: Unigrafia Oy.

42. Manz, C. C. (1992). Self-leading Work Teams: Moving beyond Self-management Myths. Human Relations, 45(11),
1119-1140.

43. Hougaard, R., Kalajo, T. & Ora, H. (2018). Ajatteleva johtaja. Miten johdat itsedisi, tiimidsi ja organisaatiotasi huip-
putuloksiin. Helsinki: Alma Talent Oy.

44. Ollila, S. (2008). Strategic Support for Managers by Management Supervision. Leadership in Health Services, 21(1),
16-27.

45. Ollila, S. (2012). Hallinnollinen tyonohjaus perusopetuksen ja lukion johtamisessa. Tukea johtamisosaamiselle. Vaa-
san yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 298. Sosiaali- ja terveyshallintotiede 7.

46. Chiang, Y-H., Hsu, C-C. & Shih, H-A. (2015). Experienced high performance work system, extroversion personality,
and creativity performance. Asia Pac J Manag 32, 531-549.






