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Johtaminen on haastava taito, jonka oppimiseen tarvitaan ldhes koko ihmisen elinikd. Uusimpien
tutkimusten valossa voidaan sanoa, etta johtajuus on ollut viime vuosikymmenina vilkkaassa
muutoksessa, mika heijastuu siihen, ettad johtajan taytyy myos pyrkia kehittymaan jatkuvasti.
Nykypéivan johtajassa arvostetaan empatiaa, aitoutta ja inhimillisyyttd, minka vuoksi johtajan
itsetuntemuksen tarkeys korostuu johtajan tydssa.

Taman vuoksi tutkielmassa selvitetdan, miten Carl Jungin hahmottelema individuaatioprosessi,
joka kuvaa yksilon elinikdista matkaa kohti syvallista itsetuntemusta ja psyykkista kokonaisuutta,
voisi olla yhteydessa johtajana kehittymiseen. Carl Jungin kirjoitelmien sekd muiden tieteellisten
lahteiden pohjalta tutkielmassa etsitaan vastauksia tutkimuskysymyksiin, jotka ovat: mité indi-
viduaatioprosessi tarkoittaa, miten individuaatioprosessi ja johtajuus yhdistyvdt ja miten indivi-
duaatio on yhteydessé autenttiseen johtajuuteen. Johtajuuden ndakdkulmasta individuaatiopro-
sessi nakyykin erityisesti persoonan rakentumisessa, varjopuolien kohtaamisessa ja autenttisen
minan integroinnissa osaksi johtajaidentiteettia.

Individuaatioprosessin ollessa pitka itsetuntemuksen ja henkisen kasvun matka, kehittyy yksild
kohti kokonaisvaltaista persoonallisuutta, eli omaksi itsekseen vahitellen. Individuaatioproses-
sin seka johtajuuden valilta 16ytyykin tutkitun tiedon valossa yhtenevaisyyksia. Tutkielmasta sel-
vidd muun muassa se, etta individuaatioprosessin integroiminen johtajana kehittymisen proses-
siin voisi edesauttaa johtajan kehittymista roolissaan ja tukea tdman kasvua johtajana. Tutkiel-
masta selvidad myos se, etta koska autenttisen johtajuuden lahtékohtana on itsensa hyvin tunte-
minen, voisi individuaatioprosessin avulla pyrkid lahemmas autenttisuutta johtamisessa. Au-
tenttisen johtajuuden tavoitteena on nimenomaan johtaa aitona omana itsenaan.
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman aihe

Johtaja-asemassa toimiminen on haastava tehtava, joka vaatii runsaan maaran erilaisia
taitoja. Esimerkiksi Avolio ja Gardner (2005) toteavat artikkelissaan, etta taitaakseen joh-
tajuuden on oltava sosiaalisesti lahjakas ja tultava toimeen erilaisten ihmisten kanssa.
On my0s tarkedaa ymmartaa yhteys esimerkiksi yrityksen tai organisaation tuottavuuden
jaihmisten hyvinvoinnin valilla. Oksasen (2024) mukaan viime aikoina enemman pinnalle
on noussut johtajuuden ulottuvuus, joka tuo esiin johtajan persoonan syvemmalla ja
henkilokohtaisemmalla tasolla sekd korostaa esimerkiksi johtajuuden empaattisen |-
hestymisen lisaksi myos aitoutta ja inhimillisyytta. Nykypaivana tahan liittyy johtajan in-
dividuaatioprosessi, eli itseksi tulemisen prosessi, jossa ihminen tutustuu itseensa sy-
vemmalla tasolla tavoitteenaan saavuttaa sisdinen harmonia ja kokonaisuus (Toit ja muut,

2014).

Kun johtajien piirteiden moniulotteisuus on noussut enemman pinnalle, johtajalta ei
odoteta enda samalla tavalla kylmaa ja kovaa pintaa, kuten kenties aikaisemmin. Nyky-
aikainen johtaja on empaattinen ja johtaa omana itsenaan, jolloin han paasee henkisella
tasolla lahemmas ihmisig, jotka tyoskentelevat organisaatiossa (Goleman, 2013). Avolion
ja Gardnerin (2005) mukaan johtajan syventynyt itsetuntemus auttaa hanta myos teke-
maan objektiivisia paatoksia, silla hanen arvomaailmansa on selkea ja nadin ollen han

osaa arvioida motiivejaan ja ennakkoluulojaan rationaalisesti.

Margues (2015) toteaa artikkelissaan, ettd tyoeldman ollessa jatkuvassa muutoksessa
nykyajan hektisessa sykkeessd, on myos johtajuus jatkuvan muutospaineen alaisena. Ha-
nen mukaansa kehitystd ja muutosta on seurattava tiiviisti pysydkseen mukana viimei-
simmissa trendeissa ja ollakseen hyva johtaja, joka taipuu nykyajan vaatimuksiin. Toi-

saalta nykyaikainen kasitys johtajuudesta ja hyvasta johtajasta on moniulotteinen, jolloin



se antaa tilaa muun muassa johtajan oman persoonan nakymiselle johtajuudessa. Karpin
ja Helggn (2009) mukaan johtajuus mahdollistuukin silloin, kun johtaja rakentaa omaa
identiteettidan. Johtajan identiteetin merkityksen korostuessa siirtyy valokeilaan johta-
jan identiteetin seka persoonan kehitys, jota kutsutaan individuaatioprosessiksi eli
itseksi tulemisen prosessiksi (Ladkin ja muut, 2018). Koska johtaminen on nykyaan to-
della psykologista tyota, tarjoaa individuaatio viitekehyksen sen jasentelyyn. Taman

vuoksi tutkielmassa pyritddan analysoimaan yhteyksia johtamisen ja individuaation valilla.

Muun muassa Ladkin ja muut (2018) yhdistavat individuaatioprosessin ja autenttisen
johtajuuden artikkelissaan perustellen yhdistamisen silld, ettd autenttinen johtajuus vaa-
tii syvallista itsetuntemusta seka varjopuolien kohtaamista, aivan kuten individuaatio-
prosessissa tapahtuu. Koska tdssa tutkielmassa on tavoitteena ymmartaa individuaation
merkitysta johtajana kehittymisessa, on tarkeaa huomioida jo aiemmin havaittuja yhdis-
tavia tekijoita aiheiden valilla. Ladkinin ja muiden (2018) mukaan autenttinen johtajuus
korostaa nimenomaan johtajan omaa itsea ja taman myo6ta persoonan kehittymista au-
tenttiseksi uniikiksi yksilokseen. Taman vuoksi myds autenttinen johtajuus on tarkedssa
roolissa tutkielmassa, silla yksi individuaatioprosessin mahdollisista lopputulemista on

autenttisen johtajuuden mahdollistuminen (Ladkin ja muut, 2018).

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkielman tavoite

Tutkielman paatavoitteena on ymmartaa individuaatioprosessi merkitysta johtajana ke-
hittymisessa seka individuaatioprosessiin kuuluvia ulottuvuuksia. Taman lisaksi tavoit-
teena on tarkastella autenttisen johtajuuden ja individuaatioprosessin yhtalaisyyksia.
Tutkielmassa tarkastellaan johtajan individuaatioprosessia tutkimuskysymysten avulla,

jotka ovat:

1. Mita individuaatioprosessi tarkoittaa?
2. Miten johtajan individuaatioprosessi vaikuttaa johtajana kehittymiseen?

3. Miten autenttinen johtajuus on yhteydessa individuaatioprosessiin?



Ensimmaisen kysymyksen johdolla tarkastellaan yksinkertaisesti sitd, mita individuaatio-
prosessi tarkoittaa ja miten se maaritellaan. Tutkielmassa tarkastellaan individuaatiopro-
sessin syntyperaa ja sita, mita ulottuvuuksia individuaatioprosessi sisaltaa. Toinen tutki-
muskysymys kasittelee sitd, miten johtajuus yhdistyy individuaatioon ja tarkastellaan sita,
voiko individuaatio edistdaa johtajana kehittymista. Kolmas kysymys liittyy johtamisen
teemaan ja sen avulla pohditaankin individuaatioprosessin yhteytta autenttiseen johta-
juuteen seka tarkastellaan sita, mika individuaatioprosessin merkitys on yksilon kehitty-

essa autenttiseksi johtajaksi.

1.3 Tutkielman keskeiset kasitteet

Johtajuus on kokonaisuutena merkittavassa roolissa tassa tutkielmassa ja se on yksi tut-
kielman paakasiteista. Johtajuuden kasitetta on vuosikausia yritetty maaritella yksinker-
taistetusti, mutta se on osoittautunut haastavaksi tehtavaksi. Esimerkiksi Northouse
(2022, s. 7) madrittelee johtajuuden olevan prosessi, jossa yksilo vaikuttaa ryhmaan saa-
vuttaakseen yhteisen pdaamaaran. Tassa tutkielmassa johtajuus kasitetdan Lidenin ja
muiden (2025) mukaan hieman tarkemmin muotoiltuna sosiaalisen vaikuttamisen pro-
sessina, jossa johtaja pyrkii motivoimaan tyontekijoitda mahdollistaen yhteisen paamaa-

ran saavuttamisen.

Individuaatioprosessi eli itseksi tulemisen prosessi on maaritelty ajan saatossa monin eri
tavoin ja sanankdantein, ja sita tutkineet seka analysoineet henkil6t ovat osittain jopa
erimielisia sen varsinaisesta merkityksesta. Taman vuoksi maarittelen kasitteen tassa tut-
kielmassa sen alkuperdisen maaritelman mukaan. Individuaatio -kasitteen alkuperdinen
luoja Carl Gustav Jung (1968, s. 275) maarittelee individuaation prosessina, jonka myota
ihmisesta tulee oma itsendinen yksikkonsa, psykologinen kokonaisuus. Itseksi tulemisen
prosessissa tarkeaa on itsetuntemus ja itseoivallus. Nama kasitteet ovat myos tutkielman
kannalta olennaisia silla ndennaisesta yhtalaisyydestaan huolimatta niilla on sisallollisesti

eri merkitykset.



ltsetuntemus on pohjimmiltaan sitd, ettd ihminen pystyy objektiivisesti tutkailemaan ja
arvioimaan itsedan ja taman avulla luomaan realistisen minakasityksen perustan (Silvia
& Duval, 2001). Itseoivallus taas ottaa askeleen syvemmalle itsensa tuntemiseen, koska
talloin yksilon tavoitteena on kasvaa ja saavuttaa merkittavia asioita elamassaan, kuten
tulla mahdollisimman autenttiseksi itsekseen ja hyvaksya itsensa sellaisena, kuin on (Ro-
gers, 1961, s. 36). Caldwellin ja Hayesin (2016) mukaan ilman itseoivalluksen taitoa joh-
taja ei kykene johtamaan empaattisesti, koska itseoivallus vaatii syvallisen ymmarryksen
yksilon tunteista, vahvuuksista ja rajoituksista kuin myos naiden lisdksi arvoista ja motii-
veista. Itsetuntemuksen seka itseoivalluksen kasitteet esiintyvat seka johtamiseen, etta
individuaatioon liittyvassa kirjallisuudessa, minka vuoksi ne ovat olennaisia kasitteita ta-

man tutkielman kannalta.

Autenttista johtajuutta tullaan myo6s kasittelemaan osana tutkielmaa, silld se keskittyy
yleisesti ottaen emotionaaliseen ja kognitiiviseen itsensa tuntemiseen johtajan roolissa
(Storberg-Walker & Gardiner, 2017). Marquesin (2015) mukaan autenttinen johtajuus
korostaa sitd, ettd johtaja johtaa tdaysin omana itsenaan, ilman tarvetta mukautua johon-
kin tiettyyn muottiin tai esikuvaan. Tutkielmassa tarkastellaan my6s yhdistavia tekijoita

autenttisen johtajuuden, seka individuaatioprosessin valilla.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu viidesta paaluvusta, joista ensimmaisessa johdatetaan lukija aihee-
seen ja selvennetdan keskeiset kasitteet, seka selkeytetaan tutkielman tavoite. Myos tut-
kielmaan liittyvat tutkimuskysymykset ja perustelut niille esitetdan johdannossa. Toi-
sessa paaluvussa tarkastellaan johtamista kasitteena ja sen eri ulottuvuuksia, jotka ovat
tutkielman kannalta oleellisia. Johtajuuden teemassa keskitytdan erityisesti hyvan johta-

jan ominaisuuksiin seka siihen, mita autenttinen johtajuus on.



Kolmannessa paaluvussa selvennetdan individuaatioprosessia kasitteena ja kasitelldan
sen monimuotoisia ulottuvuuksia vastaten ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Nel-
jannessa paaluvussa johtaminen ja individuaatioprosessi yhdistetdan ja aiheita kasitel-
Iaan rinnakkain tarkastellen mahdollisia yhtymakohtia. Neljannen paaluvun alaluvuissa
kasitellaan siis muun muassa individuaation ja johtajuuden seka individuaation ja autent-
tisen johtajuuden yhdistavia tekijoita. Viidennessa paaluvussa vuorossa ovat johtopaa-

tokset, sisdltaen tutkimuskysymysten analysoinnin seka jatkotutkimusehdotukset.
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2 Johtajuus

Tassa luvussa kasitellaan tutkielman toista paakasitetta eli johtajuutta ja tarkennetaan,
mita johtajuus tarkoittaa. Luvussa kasitelldaan myos sitd, minkalaisia ominaisuuksia on

hyvalla ihmisten johtajalla, seka tarkastellaan autenttista johtajuutta.

2.1 Johtajuus kasitteena

Johtajuus on kasitteena laaja ja se sisaltaa lukemattoman monia eri nakékulmia seka teo-
rioita muodostaen todella monikerroksisen kokonaisuuden (Liden ja muut, 2025). Lide-
nin ja muiden (2025) mukaan on olemassa kaksi hyvin ndennaisesti samanlaista kasitetta
kuvaamaan johtamista. Nama kasitteet ovat heiddan mukaansa johtaminen ja johtajuus.
Myo6s Bushin (2008) mukaan johtaminen on johtajuudesta eroava kasite — johtaminen
viittaa enemman konkreettisiin johtotehtaviin yrityksessa, kun taas johtajuus viittaa hen-
kisiin ihmisten valisiin suhteisiin ja vuorovaikutukseen. Tassa tutkielmassa johtajuutta ka-
sitellaan ihmisten johtamisen kontekstissa, mihin kasite johtajuus Bushin (2008) mukaan

viittaakin.

Juuti (1986) maarittelee johtajuuden olevan sosiaalinen vuorovaikutusprosessi, jonka to-
teutuksessa halutaan vaikuttaa jonkin ryhman toimintaan jonkin tietyn pdaamaaran saa-
vuttamiseksi. Juutin (1986) mukaan johtaminen taas liittyy perinteisesti tiiviisti suunnit-
telun, valvonnan ja toimeenpanon suunnitteluprosesseihin organisaatiossa. Johtaminen
voidaankin siis maaritelld seka ikdan kuin aineettomana, ihmisten valisena toimintana,
kuin myo6s organisaatioon konkreettisesti liittyvind vaikuttamistoimina. Taman vuoksi
niille on omat kasitteensa, jotka toisaalta saattavat menna johtajuuden tutkimuksessakin

toisinaan sekaisin niiden samankaltaisuuden vuoksi.

Bushin (2008) mukaan johtajuuden keskitssa on vaikuttaminen, eika esimerkiksi niin-
kaan auktoriteetti, kuten voisi kuvitella. Hinen mukaansa kummatkin kasitteet ovat val-

lan ulottuvuuksia, mutta auktoriteetti liittyy ennemmin ennalta maardtyn johtajan
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roolissa olevan henkilon kayttdytymiseen, kun taas vaikuttamista voi tehda oikeastaan
kuka vain. Tassa yhteydessa johtajuus nayttaytyy Bushin (2008) mukaan dynaamisena ja
joustavana prosessina, joka voi lahtea liikkeelle mistd tahansa organisaation osasta. Vai-
kuttamista voi olla kuitenkin vaikeaa harjoittaa, ellei johtajan henkinen mina ole vakaa.
Minahanin ja Forresterin (2023, s. 13) mukaan johtajuus vaatii henkil6kohtaista hallintaa,
jonka tavoitteena on kasvu kohti eheytta ja johtajan omaa aitoa itsedan. Johtajan henki-
sen kehittymisen yhtenda mahdollisena pdaamaarana onkin johtaminen autenttisesti
omana itsendan, johon esimerkiksi kdsite autenttinen johtajuus viittaa (Ladkin ja muut,

2018).

Yksi tapa, miten johtajuutta on pyritty johtajuuden tutkimuksessa hahmottamaan, on
erilaiset luokittelujarjestelmat. Esimerkiksi Northouse (2021, s. 9) esittaa, ettd johtami-
sen hahmottamiseen on jopa 65 erilaista luokittelujarjestelmaa, mika kuvaa hyvin sita,
kuinka monipuolinen tieteenala johtaminen on. Minahan ja Forrester (2023, s. 13) to-
teavat artikkelissaan, ettd useimmat johtamisen teoriat voidaan jakaa yhteen kolmesta
kategoriasta. Ensimmainen kategoria on johtajan ominaisuudet, joka sisadltaa esimerkiksi
piirreteorian, motiivit ja persoonallisuuden muiden ominaisuuksien lisaksi. Heidan mu-
kaansa toinen kategoria on seuraajien ominaisuudet, joka sisaltaa tyypillisesti seuraajien
tarpeet, arvot ja luottamuksen johtajaan. Kolmas kategoria on ympariston ominaisuudet,
jolla tarkoitetaan organisaation tyyppia ja kokoa, seka tehtavan rakennetta ja monimut-
kaisuutta. Toisaalta Minahan ja Forrester (2023) pohtivat artikkelissaan myos sita, vaa-
tiiko hyvat tulokset johtajuudessa kaikkien kategorioiden samanaikaista kaytantéénpa-
noa, ja sita, onko kukaan johtaja niin taitava ja itsetietoinen, ettd osaisi toteuttaa kaikkia

kategorioita samanaikaisesti.

Vogelin ja muiden (2021) mukaan sen lisdksi, etta johtajuutta voidaan jasentda ja lahes-
tyd moninaisten nakdkulmien kautta, on johtajuus jatkuvassa kehityksessa; yritykset si-
joittavatkin suuria summia rahaa johtajuuden kehitykseen kaikilla organisaatiotasoilla.
Hannah ja muut (2014) toteavat artikkelissaan, etta viimeisen 30—40 vuoden aikana joh-

tajuusteoriat ovat ottaneet suunnakseen  keskittyd ihmisten  véliseen
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vuorovaikutusdynamiikkaan, kun aiemmin keskityttiin enemman johtajuuteen, jonka
pohjana olivat muun muassa taloudelliset agendat. Tama johtuu Marquesin (2015) mu-
kaan siitd, ettd ennen kaksituhattalukua organisaatiot muuttuivat huomattavasti hitaam-
min verrattuna nykyaikaan ja esimerkiksi organisaatioiden ongelmat olivat usein saman-
tyyppisia ja uusiutuvia. Siksi johtajat joutuvat Marquesin (2015) mukaan olemaan nyky-
aan kriittisia ja luovia ajattelijoita seka ongelmanratkaisijoita, mihin tarvitaan huomatta-

vasti enemman taitoa ja energiaa, kuin aiemmin.

Tiivistettyna, johtajuutta ja johtamista on pyritty hahmottamaan monien eri luokittelu-
jarjestelmien kautta ja kirjallisuudessa on tunnistettu kymmenia erilaisia tapoja luokitte-
luun (Northouse, 2021, s. 9). johtajuus ei ole sidottu mihinkdan tiettyyn viralliseen ase-
maan, vaan sitd voidaan tarkastella dynaamisena prosessina, joka voi lahted liikkeelle
organisaation eri tasoilta (Bush, 2008). Tallainen dynaaminen vaikuttaminen edellyttaa
johtajalta henkista kypsyytta seka autenttisuutta, joiden taustalla vaikuttaa henkilékoh-
taisen kasvun ja itsetuntemuksen teemat (Minahan ja Forrester, 2023; Ladkin ja muut,
2018). Tassa tutkielmassa johtajuus ymmarretaankin ensisijaisesti syvallisena psykologi-

sena prosessina ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa.

2.2 Hyvan johtajan ominaisuudet

Emin (2023) mukaan 2020-luvun hyvan johtajan ominaisuuskuvaan kuuluvat muiden
muassa hyvat kommunikointitaidot, itsetuntemus ja tunnedlylliset taidot. Tassa alalu-
vussa tarkastellaankin sitd, miten johtajuuden tutkimuksessa on pohdittu esimerkiksi
sitd, voiko ihmisellad olla hyvia johtajan piirteita jo syntyessaan, vai kehittyykoé hyva joh-
taja vahitellen oppimiensa taitojen kautta. Tassa keskeisessd asemassa ovat piirre- ja

kayttaytymisteoriat.

Juutin (1996) mukaan piirreteoria on yksi johtajuuden teorioista, mutta se on kohdannut
myds merkittdvaa kritiikkia. Derue ja muut (2011) toteavat, etta piirreteoria on yksi van-

himmista johtajuuden teorioista. Piirreteorian mukaan tietyt ihmiset syntyvat johtajan
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piirteilla varustettuina, taten erottaen hanet muista yksildistd tehden tasta sopivan joh-
tajaksi (Colbert ja muut, 2012, s. 1). Joidenkin tutkimusten mukaan yksilon synnynnaiset
taidot ja luonteenpiirteet ennustaisivat hyva taitoja myos johtajuudessa (Derue ja muut,
2011). Johtajuuden piirreteoriat ovat kuitenkin kohdanneet kovaa kritiikkia, ja kritiikki
teoriaa kohtaan perustuukin esimerkiksi siihen, ettd se tekee runsaasti oletuksia johta-
jalle sopivista piirteista, kun taas todellisuudessa hyvan johtajan piirteet ovat yleensa
tdysin kontekstisidonnaisia (Gehring, 2007, s. 46). Juutin (1996) mukaan Ralph Stogdillin
jo vuonna 1948 tehty tutkimus osoittaa, etta johtajat eivat ole alaisiinsa verrattuna mi-
tenkaan merkittavasti erilaisia, vaikka ndin on aiemmin uskottu. Myés Antonakis ja muut
(2012) puoltavat kritiikkia esittamalla huomion siita, etta vaikka yksilolliset piirteet ovat

tarkeita, eivat ne yksindan riita selittamaan hyvan johtajan kayttaytymista.

Onkin tarkeaa pohtia sitd, miten johtajan piirteet liittyvat muihin johtamisen osa-aluei-
siin seka tekijéihin organisaation ymparistdssa, kun kasitelldan johtajan ominaisuuksia.
Derue ja muut (2011) argumentoivat, ettd kun aihetta on tutkittu, ei tutkimuksissa ole
otettu huomioon ldheskdan kaikkia tekijoita, kuten sukupuolen, persoonallisuuden tai
alykkyyden tekijoita. Tama on johtanut siihen, etteivat tutkimustulokset ole olleet luo-
tettavia. Olanrewajun ja Okorien (2019) mukaan piirreteorioiden tutkimus sai takaiskun
siitd, kun useampien tutkimusten mukaan hyvan johtajan ominaisuuksia pidettiinkin ole-

van ennemmin opittuja, kuin synnynnaisia, mika johti kayttaytymisteorian syntyyn.

Hannah ja muut (2014) argumentoivatkin, ettad sen sijaan, etta kasiteltaisiin sitd, millai-
nen johtaja on hyva johtaja ja mita piirteitda han omaa, tulisi johtajuuden tutkimuksessa
keskittyda ennemmin johtajan kayttaytymiseen ja opittuihin taitoihin. Heiddn mukaansa
kayttaytyminen kuvaa paremmin sitd, miten esimerkiksi muut tyontekijat kokevat johta-
jan ja tdman johtamistaidot. Johtaminen voidaankin siis ndhda ennemmin taitolajina
eikd piirteend, joka saadaan synnynnaisesti. Kummatkin teoriat ovat siis Hannahin ja
muiden (2014) mukaan merkityksellisid ja niiden kummankin voidaan arvioida hyodytta-
van johtajaa hanen tydssaan, silla johtajuudessa kyseessa on lopulta aina kokonaisuus.

Olanrewajun ja Okorien (2019) mukaan keskeisimmat kayttaytymismallit, jotka ovat
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yhdistetty kdyttaytymisteoriaan ovat huomaavaisuus ja rakenteen luominen tyoyhtei-
sdssd. Heiddan mukaansa Blake ja Mouton ovat luoneet jo vuonna 1964 nadiden pohjalta
kuuluisimman johtamiskdyttaytymisen mallin eli Managerial Gridin, joka keskittyy kah-
teen johtamisen kayttaytymismalliin: ihmiskeskeiseen ja tehtavakeskeiseen. Ihmiskeskei-
set johtajat pyrkivat luomaan luottavaista ja hyvaa ilmapiiria, kun taas tehtavakeskeiset

johtajat keskittyvat ennemmin tuotantoon (Olanrewaju & Okorie, 2019).

Ihmiskeskeisissa johtajissa arvostettuja ominaisuuksia ovat esimerkiksi alykkyys, ulos-
painsuuntautuneisuus seka sujuvuus (Northouse, 2021). Josephin ja muiden (2015) mu-
kaan my6s muun muassa johtajan positiivinen asenne ja iloinen mieliala tarttuvat her-
kasti myos johdettaviin. Joseph ja muut (2015) painottavat ndiden olevan ominaisuuksia,
joita useammilla johtajilla on sattunut olemaan aikojen saatossa, ja jotka ovat tehneet
heista yksil6ina hyvia johtajia. Naita piirteita ei kuitenkaan voi yleistaa olevan jokaisella

johtajalla, silld johtajan menestyminen riippuu niin monesta eri asiasta.

Johtajuutta kasittelevassa kirjallisuudessa yhtena vaikuttavan johtamisen keskeisena tai-
tona on nostettu esiin tunnealykas toiminta (Goleman, 1998). Golemanin (1998) tutki-
muksesta selvisi, etta tehokkaimmat johtajat omaavat todella hyvat tunnealylliset taidot,
vaikkakin johtajien johtamistyylit saattavat erota paljon toisistaan. Hinen mukaansa joh-
tajalla voi olla vaikkapa maailman paras koulutus taustanaan, mutta ilman tunnealya han
ei voi olla hyva johtaja. Golemanin (1998) mukaan johtajat, jotka tuntevat itsensa hyvin
pystyvat muun muassa myontamaan helpommin omat virheensa ja muokkaamaan kayt-
taytymistdaan niiden pohjalta. Kyky kommunikoida hyvin ja selkedsti on my6s johtajan
yksi tarkeimmista taidoista, silla sitd johtajat tekevat paljon jokapdivdisessa tydssdan
(Karp, 2013). Hyvalta kommunikoijalta vaaditaan myods hyvaa kuuntelutaitoa, silld kun
johtaja osaa kuunnella aktiivisesti, voidaan valttya esimerkiksi vaarinymmarryksilta ja vir-

heiltd, seka taten lisata luottamusta ja yhteistyota tyontekijoiden valilla (Shultz, 2003).
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2.3 Autenttinen johtajuus

Storberg-Walkerin sekd Gardinerin (2017) mukaan autenttinen johtajuus ymmarretaan
yleisesti viitekehyksena tai teoriana, joka keskittyy yksilon kognitiiviseen ja emotionaali-
seen itsetuntemukseen. Mayn ja muiden (2003) mukaan autenttinen johtajuus on ydin-
kasite ja pohja kaikille johtajuuden positiivisille lahestymistavoille, kuten transforma-
tionaaliselle johtajuudelle, karismaattiselle johtajuudelle seka eettiselle johtajuudelle.
Heiddn mukaansa autenttinen johtajuus kasittelee pohjimmiltaan johtajan itsetunte-
musta seka lisdksi sitd tapaa, jolla johtaja yhdistaa sisdiset halunsa, odotuksensa ja ar-
vonsa omaan tapaansa johtaa. Ladkin ja Taylor (2010) tunnistivat kolme keskeista ele-
menttid autenttisessa johtajuudessa, jotka ovat 1) toimiminen aidosti omana itsendan 2)
oman itsensa syvallinen tuntemus ja itsetietoisuus seka 3) aitouden kytkeytyminen mo-

raaliseen hyvyyteen.

Storberg-Walker ja Gardiner (2017) ehdottavat artikkelissaan, etta ei ole olemassa yhta
oikeaa tapaa kuvata autenttista johtajuutta, vaan kasitteen oikeinymmarryksen kannalta
on tarkeaa, etta sille suvaitaan useampi kuvailutapa. My6s autenttisuus itsessaan on
kompleksi kasite, jonka merkityksesta on vaitelty aikojen saatossa paljon (Ladkin ja muut,
2018). Baronin ja Parentin (2015) mukaan autenttisuutta kasitteena voidaan tutkailla
seka filosofisesta, ettd psykologisesta nakdkulmasta. Heidan mukaansa filosofisesta na-
kdkulmasta autenttisuus maaritelldan yksilon eettisten valintojen sekd hyveiden per-
spektiivistd. Psykologisesta nakokulmasta autenttisuus taas viittaa heidan mukaansa yk-
silon syvallisempaan "itseen” psykologisena yksikkona ja siihen, etta yksilo on aito ja oi-
kea oma itsensa. Autenttisuus tarkoittaa siis heidan mukaansa vastuun ottamista omista
valinnoista ja sita, ettd kunnioittaa sosiaalisia normeja, sekad muita ihmisia seka sita, etta
toimii omana oikeana itsendan. Autenttisuus taas esimerkiksi ei ole sitd, ettd omaksuu
muiden ihmisten nakemyksia asioista kyseenalaistamatta niitd, kuten Maunz ja Glaser

toteavat (2023).

Autenttinen johtajuus ei liity pelkastaan johtajaan itseensa, vaan silla on myds kokonais-

valtaisia vaikutuksia organisaatioon. Steffens ja muut (2021) toteavat artikkelissaan, etta
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autenttiset johtajat pystyvat innostamaan ja inspiroimaan helpommin tyontekijoita ja
siitd voi seurata useita positiivisia vaikutuksia organisaatioon. Heidan mukaansa naita
vaikutuksia ovat esimerkiksi organisaation parantunut suorituskyky, tyontekijoiden va-
hentynyt uupumus, korkea tyotyytyvaisyys ja tyohyvinvointi, luovempi ilmapiiri seka
tyontekijoiden parantunut suorituskyky. Myos llies ja muut (2005) toteavat artikkelis-
saan, ettd johtajan harjoittama autenttisuus ei vaikuta ainoastaan johtajaan, vaan myds
alaisten hyvinvointiin seka jopa heidan omakuvaansa. He esittavat, etta autenttisen joh-
tajuuden prosessi myos stimuloi positiivista henkilokohtaista kasvua ja itsensa kehitta-
mista. Steffensin ja muiden (2021) tutkimuksesta selvisi muun muassa, etta autenttisuu-
den kokemus ei rajoitu vain siihen, miten johtaja ndkee itsensa yksilona, vaan myos sii-
hen miten han nakee itsensa osana ryhmaa, mika taas vaikuttaa siihen haluavatko ihmi-

set seurata johtajaa vaiko eivat.

Koska autenttinen johtajuus on osa positiivisen johtajuuden perustaa, suuri osa sen vai-
kutuksista esitetdan positiivisena (Ladkin ja Taylor, 2010). Ladkinin ja Taylorin (2010) mu-
kaan autenttinen johtajuus on kohdannut tutkimusmaailmassa kuitenkin myds jonkin
verran kritiikkia. Heiddn mukaansa osa kritiikistéa perustuu esimerkiksi siihen, ettad au-
tenttisuus kasitteena on niin monisyinen, etta eri ihmiset voivat ymmartaa sen eri tavoin
ja autenttisuus saattaa tarkoittaa heille eri asioita. Alvessonin ja Einolan (2019) esitta-
man kritiikin mukaan johtajuuden tutkimusta on viime vuodet vallinnut ylipositiivisuus,
jossa autenttista johtajuutta on nostettu jalustalle ja taten sen teoreettinen pohja on
saattanut rapautua. Heiddan mukaansa autenttinen johtajuus lupaa paljon positiivisia tu-
loksia organisaatiossa, mutta mahdollisia negatiivisia seurauksia ei tuoda esille oikeas-

taan lainkaan.

Gardnerin ja muiden (2021) vastauksessa Alvenssonin ja Einolan esittamaan kritiikkiin
he myontavat autenttisen johtajuuden puolesta esitettyjen argumenttien olevan hyvia.
Samalla Gardnerin ja muut (2021) esittdvat vasta-argumentteja muun muassa siitd, mita
autenttinen johtajuus kdytannossa tarkoittaa. Alvesson ja Einola (2019) esittavat, etta

kun puhutaan autenttisuudesta, ei usein huomioida autenttisuuteen kuuluvan myos
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negatiivisia asioita, kuten esimerkiksi huonoja sosiaalisia taitoja, neuroottisia ja narsisti-
sia orientaatioita tai politiikkaan liittyvia radikaaleja mielipiteita. He esittavat ndiden piir-
teiden olevan negatiivisia, eivatka ne heidan mukaansa ole yleisesti tervetulleita organi-
saatiomaailmaan tai autenttiseen johtajuuteen. Gardner ja muut (2021) taas argumen-
toivat ndiden asioiden kuuluvan autenttiseen johtajuuteen ja taten olevan osa autentti-
suutta siind, missa positiivisetkin asiat. Samat teemat nayttaytyvat yleisestikin autentti-
sen johtajuuden tutkimuksessa, kun tutkijat pohtivat sitd, mita autenttisuus kdytannossa

pohjimmiltaan tarkoittaa.

Kuten aiemmin todettu, autenttisen johtajuuden pohjana on itsensa perinpohjainen tun-
teminen ja omien henkilokohtaisten arvojen mukaisesti toimiminen. llies ja muut (2005)
toteavat, ettd kun johtaja on saavuttanut autenttisuuden johtamisessaan, toimii han sy-
vimpana sisimmassaan sijaitsevien arvojensa mukaisesti. Heidan mukaansa tasta seuraa

se, ettd johtajan eldessa hyvaa elamaa, kulminoituu prosessi itseoivallukseen.
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3 Individuaatio

Tassa luvussa analysoidaan tutkielman toista paakasitetta individuaatiota ja selvenne-
taan sen merkitysta ja eri ulottuvuuksia. Luvussa pyritaan vastaamaan ensimmaiseen

tutkimuskysymykseen: mitd individuaatioprosessi tarkoittaa?

3.1 Individuaatioprosessi kasitteena

Yksi ihmisen elaman tavoitteista on yleensa usein joko tiedostetusti tai tiedostamatto-
masti se, etta han oppii tuntemaan itsensa mahdollisimman hyvin (Chen ja muut, 2024).
Jokainen ihminen kaykin lapi oman henkisen kehittymisprosessinsa, joka kestaa koko yk-
silon eldaman ajan (Jung, 1954, s. 172). Tassa prosessissa ihminen osittain irrottautuu ym-
paristostaan, jossa han on kasvanut ja tdman persoona muotoutuu suhteessa seka ym-
paristoon, etta siihen millainen ihminen kokee itse olevansa kokemustensa perusteella
(Maslach, 1985). Rozuelin (2010) mukaan Jung argumentoi, ettd ihmisen elaman tarkoi-
tuksena on tulla taysin autonomiseksi ja autenttiseksi yksiloksi. Jung kutsuu tata proses-
sia individuaatioksi. Yksinkertaistetusti voidaan sanoa, ettd individuaatioprosessin ai-

kana yksild kehittyy omaksi persoonakseen (Corlett, 2022).

Tassa tutkielmassa individuaatioprosessia tarkastellaan johtajan ndakékulmasta seka py-
ritddn tarkastelemaan individuaatiota ja johtajuutta yhdessa ja erikseen. Individuaatio
onkin enemman psykologian tutkimuksen puolella kaytetty termi, mutta johtaminen ja
psykologia kulkevat paikoittain hyvin olennaisesti kasi kadessa, kuten Rozuel ja Ketola
(2012) toteavat artikkelissaan. Psykologian nakdkulma tulee esiin seka johtajan omassa
itseksi tulemisen prosessissa, etta myds silloin, kun johtaja on roolissaan organisaatiossa.
Johtajan omaksi itseksi tulemisen prosessi ja sitd myota hanen omakuvansa muotoutuu
erilaisissa vuorovaikutussuhteissa seka tydymparistossa, ettd myos vapaa-ajan ymparis-
tossa (Karp ja Helgg, 2009). Johtajaan ja tdten johtajuuden kehitykseen yksil6ssa vaikut-

taa siis ihmisen ymparistd kokonaisuudessaan, eikad esimerkiksi pelkdstaan tydymparisto.


https://www.emerald.com/insight/search?q=Thomas%20I.T.%20Helg%C3%B8
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Carl Jung on yksi modernin psykologian esi-isista ja hanen kirjoituksissaan on hyvin kes-
keisena teemana individuaatio. Tricarico (2016) toteaakin, etta Jung maarittelee indivi-
duaation prosessina, jossa ihminen erottautuu yleisesta yhteisesta psykologiasta ja etta
individuaatio tapahtuu suhteessa ajan kulttuuriin ja henkeen. Whitney ja muut (1994)
esittavat, etta kaytannossa individuaatio tarkoittaa sita, etta ihminen erottautuu sosiaa-
lisesta ja fyysisestd ymparistdstdadan ollakseen autenttisesti oma itsensa. Heiddan mu-
kaansa individuaatio on yleensa yksilon tietoinen paatos ja yksilo voi tietoisesti kehittaa

itsedadn haluamaansa suuntaan kdydakseen individuaatioprosessin lapi.

Carducci ja muut (2021, s. 74) kirjoittavat, ettad Carl Jungin mukaan ihmisen mielessa on
tiedostettu ja tiedostamaton osa. Tiedostetun osan tehtavana on kasitella yksilon sisdisia
prosesseja, kuten ajatuksia tai kivun tunnetta seka muita juuri kyseisella hetkella tapah-
tuvia asioita, kun taas tiedostamattomassa osassa piilee asiat, joita silla tietylld hetkella
ei ajatella laisinkaan, kuten vanhemmat muistot ja kokemukset. Ihmismieleen liittyy Jun-
gin mukaan myos yleisen tiedostamattoman osio, joka sisdltaa ihmislajille tyypillisia al-
kukantaisia ajatuksia, tunteita, uskomuksia seka kayttaytymismalleja, jotka ovat saman-
laisia jokaisessa maailman kolkassa asuvilla ihmisilla. Naitda Jung kutsuu arkkityypeiksi.
Jung on identifioinut nelja paaarkkityyppia, jotka vaikuttavat ihmisen persoonaan ja eri-
tyisesti sen kehitykseen individuaatiossa. Nama ovat feminiininen arkkityyppi anima ja

maskuliininen animus, persoona, varjo seka Itse (Self).

Individuaatioprosessiin kuuluu Jungin mukaan olennaisesti arkkityyppien kohtaaminen
ja niiden integroiminen minuuteensa (Robertson, 2016). Persoona on arkkityyppi, joka
on puoliksi tietoinen osa yksilda, ja jonka avulla yksilo kohtaa ympardivan maailman (Ke-
tola, 2008). Ketolan (2008) mukaan persoona on yksilon julkinen puoli, joka haluaa nayt-
tad mahdollisimman hyvan kuvan itsestdadan muulle maailmalle. Myds varjo on Robertso-
nin (2016) mukaan yksi arkkityypeistd, jonka ihminen kohtaa individuaatioprosessin tai-
paleella. Robertson (2016) argumentoi varjon arkkityypin edustavan niitd osia persoo-

nallisuudesta, jotka yksilo pyrkii unohtamaan tai kieltamaan. Naiden varjopuolten
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kohtaaminen on kuitenkin valttamatonta henkilékohtaisen kasvun toteutumiseksi. Keto-
lan (2008) mukaan varjo on ihmisen egon kaantopuoli, joka saattaa sisaltaa aggressiivi-
siakin vastareaktioita elaman aikana kohdattaviin asioihin. Ketola (2008) ehdottaakin,
ettd yksilon ei kuuluisi yrittaa irrottautua varjosta tai unohtaa sita, vaan pyrkia hyvaksy-

maan se ja kdyttamaan sita hyviin asioihin, silla ndin ihminen padsee kehittymaan.

Animan ja animuksen arkkityypit kuvaavat Robertsonin (2016) mukaan taasen naisen ja
miehen tiedostamattomia vastinpuolia. Anima on miehen sisdinen naispuolinen puoli ja
animus on naisen sisdinen miespuolinen puoli. Robertson (2016) argumentoi, etta nailla
kummallakin on individuaatioprosessissa suuri merkitys, silld ne toimivat sielunopasta-
jina tietoisen ja tiedostamattoman osan valilla haastaen yksilén kohtaamaan kummatkin
psyykeensa vastakkaisista puolistaan. Robertson (2016) esittda, ettd Jungin mukaan mie-
het kehittavat luonnostaan henkista puoltaan, kun taas naiset kehittavat ennemmin sie-
lullista puoltaan. Ndin puolet tasapainottavat toinen toistaan luoden tasapainon (Robert-
son, 2016). On hyva kuitenkin huomioida, ettd Jungin elinaikana sukupuoliroolit olivat
kovin erilaiset nykypaivaan verrattuna, jolloin tulkinnat saattavat vaaristya tuotaessa ne

nykyaikaan (Robertson, 2016).

Taysin kehittynyttd egoa kutsutaan Ketolan (2008) mukaan Jungilaisessa filosofiassa
Itseksi. Taysin kehittyneeksi ego muodostuu silloin, kun yksilé on tullut taysin tietoiseksi
varjosta seka muista arkkityypeista seka integroituaan materiaalia niista tietoiseen puo-
leen minuuttaan (Ketola, 2008). Robertsonin (2016) mukaan Itse on psykologinen koko-
naisuus, joka syntyy silloin kun keho, mieli, sielu ja henki integroituvat tasapainoisesti
yhteen. Itse muodostaa ihmisen psyykeen ytimen ja on seka kuvauksena, etta kokemuk-
sena arkkityyppinen malli ihmisyydesta: se on ikadn kuin sisdinen kompassi, joka ohjaa
yksiloa kohti eheyttd (Robertson, 2016). Individuaatioprosessin syvimpana tavoitteena

voidaan siis pitda henkistd matkaa kohti eheytt3, eli aitoa omaa Itsea.

Kuvio 1 on muodostettu Robertsonin (2016) kuvailun perusteella ja sen tarkoituksena on

hahmottaa ympyramallin avulla ihmisen psyykettd ja sen sisaltavia arkkityyppeja seka
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niiden asemoitumista ihmisen mielessa tiedostamattoman ja tiedostetun eri puolille.
Persoona on ihmisen ulkomaailmaan padin nakyva erdaanlainen naamio, joka haluaa nayt-
tda mahdollisimman hyvan kuvan yksilosta ulospdin ja varjo taas on tiedostamattoman
ja sisdisen maailman puolella oleva yleensa piilotettu osa yksilon mielestd, joka pyrkii

tukahduttamaan esimerkiksi negatiivisia tunteita (Ketola, 2008; Robertson, 2016).

Ulkomaailma

Persoona

Henkilékohtainen Tiedostamaton|

Anima - Animus

Sisdinen maailma

Kuvio 1 Ihmisen psyykeen malli Jungin hahmotelmaa mukaillen (Robertson 2016).

3.2 Individuaatioprosessin ulottuvuudet

Steinin (2019) mukaan individuaatioprosessi alkaa heti ihmisen syntymasta ja jatkuu ta-
man koko elaman ajan. Hinen mukaansa eldaman alkutaipaleella ihminen ei kuitenkaan
vield ole laheskdan oma uniikki kokonaisuutensa, vaan hanen ego-identiteettinsad koos-
tuu ennemmin ympariston luomasta muotista, johon perheessa, yhteiskunnassa seka

ystavapiirissa vallitsevat kulttuurit vaikuttavat. Ketolankin (2008) mukaan pieni lapsi ei
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vield osaa hallita tiedostamatonta puolta itsestdaan vaan se kuplii ulos, kunnes lapsi oppii
kehittyessaan hallitsemaan sitd paremmin. Jungin (1954, s. 172) mukaan kuten lapsen
on kehityttava, ennen kuin tama aloittaa koulun, on myo6s persoonallisuuden alettava
itsestaan versoa, ennen kuin mielta voi alkaa tietoisesti kehittdamaan omaksi persoonak-
seen. Ihmisen onkin tietoisesti pyrittava kehittymaan, jotta tdma voi toteuttaa individu-

aatioprosessia (Jung, 1968, s. 162).

Fawkes (2009) toteaa artikkelissaan, etta Jungin kirjoituksissa korostuu ihmisen psyy-
kessa olevat kolme osaa. Hanen mukaansa Jung kokee psyykeen koostuvan henkilékoh-
taisesta tietoisuudesta, jonka keskiossa on ego, henkilokohtaisesta tiedostamattomasta
ja kollektiivisesta tiedostamattomasta osasta. Fawkesin mukaan henkilokohtainen tietoi-
suus sisaltaa kaiken, josta yksilo on tietoinen egon toimiessa ulkoisten ja sisdisten stimu-
lanttien paaorganisoijana. Ketolan (2008) mukaan Jung on ymmartanyt kirjoituksissaan
sen, ettd jokaisen henkil6kohtainen tiedostamaton sisaltda traumoja ja muita psyykkisia
haavoittuvaisuuksia, jotka saavat ihmisen muun muassa tekemaan samoja virheita ja
reagoimaan samalla tavalla asioihin yha uudelleen ja uudelleen eldmansa aikana. Ketola
jatkaa, etta tasta kierteesta voi paasta ulos kaivamalla nama asiat mielensa tiedostamat-

tomasta osasta tiedostettuun ja kasittelemalla ne oikein.

Itsensa tutkiskeluun ja asioiden kasittelyyn voi saada apua esimerkiksi terapiasta, jossa
siihen saa apua ammattilaiselta. Tallainen varjopuolen ja persoonan erottelu, integrointi
ja hyvdksynta onkin ensimmainen askel individuaatioprosessia (Carducci ja muut, 2021,
s. 75). Ladkinin ja muiden (2018) mukaan individuaatioprosessissa on tarkead, etta ei
pelkastaan yrita tuoda esille ja painottaa hyvia puolia, vaan myds niin sanottuja varjo-
puolia itsestdan. Heidan mukaansa huomioimalla seka hyvat, etta niin sanotut varjopuo-
let itsessddn, saavuttaa tasapainoisen kokemuksen elamdssa. Jungin mukaan varjopuo-
let ovat niitd puolia ihmisestd, jotka ovat synkempia ja primitiivisempid, minkd vuoksi
niitd tutkaillaan harvemmin ja niiden tutkailu on epamieluisempaa (Carducci ja muut,

2021, s. 75).
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Jungin (1964, s. 177) sanoin, individuaatioprosessiin kuuluu myés miehilla feminiinisten
ja naisilla maskuliinisten puolten integrointi mindansa, jotta paastaan lahemmas niin sa-
nottua lopullista vaihetta. Individuaatioprosessin lopullinen, eli viimeinen vaihe on it-
sensa kohtaaminen ja hyvaksyminen, jolloin yksilo toimii psyykkisena kokonaisuutena,
eika vain egon ohjaamana. Myo6s Fawkesin (2009) mukaan individuaatioprosessi kulmi-
noituu siihen, etta ihminen hyvaksyy kaikki osaset itsestdaan, myos ne varjopuolet, jotka

eivat ehka ole ihmisen parhaimpia puolia.

Ketolan (2008) mukaan syvallinen tutustuminen omiin erilaisiin puoliinsa kuuluu indivi-
duaatioprosessiin, mikd kdytdnnossa tarkoittaa sitd, ettd ihmisen on tutustuttava it-
seensa kohdatakseen erilaiset osat minuudessaan ja tullakseen ehedksi itsekseen. Myos
Chenin ja muiden (2024) mukaan on oleellista, etta ihmisen kasitys itsesta on selkea,
koska tdman ansiosta ihminen voi eldaa hyvaa elamaa ja toteuttaa itsedan haluamallaan
tavalla. Ihmisen tuntiessa itsensa hyvin, kuten tapahtuu kun yksilo kdy ldpi individuaatio-
prosessia, eldaa ihminen todenndkdéisemmin merkityksellistd elamaa (Chen ja muut,

2024).



24

4 Johtajan individuaatioprosessi

Luvun tarkoituksena on tarkastella johtajuuden ja individuaation risteyskohtaa ja sita,
millaisia yhtaldisyyksia naista kahdesta ilmidsta on I6ydettdvissa. Luvun paaasiallisena
tarkoituksena on vastata tutkielman toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen: Miten
johtajan individuaatioprosessi vaikuttaa johtajana kehittymiseen ja miten autenttinen

johtajuus on yhteydessd individuaatioprosessiin?

4.1 Individuaatioprosessi ja johtajuus

Johtaja-asemassa olevan ihmisen toimintaan vaikuttaa vahvasti se, kuinka hyvin johtaja
itse tuntee itsensa (Steffens ja muut, 2021). Steffensin ja muiden (2021) mukaan johta-
jaan vaikuttavat myds hanen yksityiselamansa kokemukset, omat kokemukset johtajuu-
desta seka organisaatio ja ihmiset hanen ymparillaan. Esimerkiksi Palanski ja muut (2021)
toteavat artikkelissaan, etta johtajan lahipiirilld, kuten perheelld ja ystavilla on suuri mer-
kitys johtajana kehittymiseen, silla kuten intuitiivisesti voidaan paatelld, monet johtajana

kehittymisen oppitunnit tulevat vastaan nimenomaan perhe-elamassa ja ystavapiirissa.

Monet ammattilaiset ovat sitd mielta, etta on valttamatonta, ettd johtaja kay itseksi tu-
lemisen prosessia, eli individuaatioprosessia lapi, jotta tdma voi ottaa vastuun johtajuu-
desta (Karp, 2013). Karp ja Helgg (2009) puoltavat samaa kantaa artikkelissaan argumen-
toimalla, ettd johtaja ei synny johtajaksi eika talla valttamatta ole mitaan tiettyja piirteita
valmiina johtajuuteen, vaan johtajuuden hallitsemiseen vaaditaan itsetuntemusta ja
oman johtajaidentiteettinsad luomista ajan kanssa. Taman vuoksi johtajuuden ja individu-
aatioprosessin voidaan ajatella kulkevan kasi kddessa, koska individuaatioprosessi tukee

johtajana kehittymista.

Corlettin (2022) mukaan Jungin ajatukset individuaatiosta eivat hirvedn usein esiinny
johtamisen tutkimuksessa, vaikkakin aiheet sivuavatkin usein toisiaan. Corlettin ja

Chisholmin (2021) mukaan Jung on kuitenkin viitannut kirjoituksissaan johtajiin ja
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pohtinut sitd, miten johtajan persoona kehittyy. Heidan mukaansa Jung naki kausaalisen
suhteen persoonan kehittymisen ja johtajuuden syntymisen valilla, eli johtajan luonne

kehittyy syvallisen elinikdisen itsetutkiskelun kautta.

Whitney ja muut (1994) taas jaottelevat tutkimusartikkelissaan ihmiset yksilollisyytta ko-
rostaviksi henkiloiksi (high individuator) ja ryhmasuuntautuneiksi henkil6iksi (low indivi-
duator). Heiddan mukaansa yksilollisyyttd korostava henkilo korostaa muista erottautu-
mista ja ryhmasuuntautunut henkilé on ryhmaan sulautuja, joka ei korosta yksil6llisyytta
erityisemmin. He toteavat myds, etta yksilollisyytta korostavat ihmiset ovat aloittaneet
kdaymaan lapi individuaatioprosessia ja he kadyttaytyvat todenndkdisemmin johtajalle tyy-
pillisella tavalla, kuten pyrkimalla erottautumaan ryhmasta ottamalla siina johtajan roo-
lin. Tama kayttaytyminen ei kuitenkaan artikkelin mukaan ole lajityypillistda ihmiselle, silla
yleisempaa on, ettd henkilo yrittdd ennemmin kuulua joukkoon, kuin erottautua siita.
Tassa tuleekin esille ero niiden valilla, jotka ovat aloittaneet individuaatioprosessin lapi-

kdaynnin ja heidan valillaan, jotka eivat ole.

Pyrkimalla erottautumaan ihmisjoukosta, ihminen ikdan kuin laittaa itsensa etusijalle ja
eradlld tavalla muiden edelle (Minahan ja Forrester, 2023). Minahanin ja Forresterin
(2023) mukaan itsensa laittaminen edelle johtamisessa ei ole kuitenkaan laisinkaan
huono asia, vaan se on painvastoin yksi parhaimmista asioista, mita johtajana voi tehda.
He toteavat my0s sen, ettd mita paremmin johtajat tuntevat itsensa, rakentavat vahvuuk-
siaan, tunnistavat heikkouksiaan ja sisallyttavat tyon osaksi elamaansa, sita todennakai-
semmin ndama johtajat saavat muodostettua ihmissuhteita, jotka ovat kestavia ja edes-
auttavat tietd menestykseen tyéelamassa. Minahanin ja Forresterin (2023) mukaan hyva
lahtokohta johtajaidentiteetin muodostumiselle on siis itsensa kehittaminen, jonka lo-
pullisena tavoitteena on pyrkia mahdollisimman hyvaksi johtajaksi, jotta jokainen tyon-
tekija organisaatiossa viihtyisi hyvin. Tavoite ei siis ole lainkaan itsekeskeinen, vaikka se
siltd saattaakin vaikuttaa. Johtajalle, joka osaa pysahtya ja tarkastella itsedan ja olla yh-

teydessd sisimpaansd, avautuu todennadkdisesti mydhemmadssda eldamanvaiheessa
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merkittavid mahdollisuuksia, sillda han on vahvasti yhteydessa omiin arvoihinsa ja usko-

muksiinsa.

Palanskin ja muiden (2021) mukaan johtajan identiteetti alkaa muodostua ihmisen ela-
man aikana jo ennen kuin tdma padasee johtavaan asemaan. ldentiteetin kehittyminen
tapahtuukin usein suhteessa omaan lahipiiriin, kuten yksilén toimiessa vuorovaikutus-
suhteessa ystaviensa tai perheensa kanssa, silla talléin ihminen kohtaa yleensa ensim-
maiset johtamiseen liittyvat kokemuksensa (Palanski ja muut, 2021). Karpin ja Helggn
(2009) mukaan organisaatioiden sisdllakin identiteetti muotoutuu suhteessa
ymparistéon, kuten suhteessa tiimin, jossa on jasenend. Heiddan mukaansa ryhma
vaikuttaa johtajaan yhta paljon kuin johtaja ryhmaan ja tasta syntyy vuorovaikutussuhde,

jossa johtajan identiteetti kehittyy samaan aikaan organisaation kanssa.

Johtajan identiteetin kehittymiseen vaikuttaa tata myota siis individuaatioprosessi, jossa
yksilo reflektoi ja reagoi asioihin elamassaan oppien itsestdadan samalla ja perustaen taten
identiteettinsa oppimaansa (Karp ja Helgg, 2009). Karpin ja Helggn (2009) mukaan jotkut
tutkijat argumentoivatkin, ettd johtaja ei pysty kehittymaan laisinkaan, ellei tama ole
kdaynyt individuaatioprosessia ldapi. Heiddn mukaansa tdma johtuu siitd, etta
individuaatioprosessi sisaltdda yhdistelman parhaan mahdollisen itsetuntemuksen
tavoittelua seka halua kehittaa itseaan, mikda on oleellista johtajan identiteetin

kehittymisessa.

Johtajan identiteetin kehittyessa johtaja kohtaa arkkityyppeja, joiden kautta
individuaatioprosessi toteutuu (Chappell ja muut, 2019). Chappellin ja muiden (2019)
mukaan erityisesti varjon arkkityyppi on tarkeaad kohdata, vaikkakin useissa johtajien
kehittymisohjelmissa on pyrittykin painottamaan ainoastaan positiivisten puolien
vahvistamista. Myos Ketola (2008) argumentoi varjon kohtaamisen ja siitd tietoiseksi
tulemisen olevan erityisen tarkeaa. Chappellin ja muiden (2019) mukaan varjon
kohtaaminen edesauttaa henkistd kasvua ja luovuutta, sekd auttaa tulemaan

autenttiseksi itsekseen.
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4.2 Individuaatioprosessi ja autenttinen johtajuus

Autenttinen johtajuus ja individuaatioprosessi jakavat monia yhtalaisyyksia. Tasta huoli-
matta naita kahta tekijaa ja niiden vuorovaikutusprosessia on tarkastelu hyvin vahan yh-
taaikaisesti, mika tekee ndiden ilmididen samanaikaisesta tarkastelusta erityisen merki-
tyksellista. Watson (2025) kirjoittaa artikkelissaan siita, kuinka autenttisen johtajuuden
saavuttamiseen tarvitaan itsensa tutkiskelua, jotta selvida, kuka ihminen oikeasti poh-
jimmiltaan on. Han painottaa sita, ettad juuri itsensa tunteminen on ldhtokohtana autent-
tisen johtajuuden harjoittamisessa, koska kuinka muutenkaan voisi johtaa omana itse-
naan, kuin silloin kun tuntee itsensa perin pohjin. Avolion ja Gardnerin (2005) mukaan
autenttisen johtajuuden toteutumiselle on olennaista se, ettd johtajalla on hyva itsetun-
temus ja ettd han on hyvin tietoinen olemassaolostaan ja siita, mitda olemassaoloon liittyy.
Olemassaoloon liittyvia ulottuvuuksia tassa yhteydessa ovat esimerkiksi johtajan taidot,

tiedot seka kokemukset.

Vaikka Jung itse ei maininnut nimenomaan autenttisuuden yhteytta individuaatioon kir-
joituksissaan, ovat monet individuaatioon liittyvista aiheista helposti yhdistettavissa au-
tenttisuuteen kuten esimerkiksi Ladkin ja muut (2018) toteavat. Esimerkiksi itsetunte-
mus on hyvin keskeisessa roolissa autenttisessa johtajuudessa, kuten Avolio ja Gardner
(2005) toteavat. Vastaavasti Jung (1968, s. 287) kirjoittaa individuaatioprosessin olevan
prosessi, jossa yksild tunnistaa ja integroi tietoisen ja tiedostamattoman puolensa per-
soonaansa muodostaakseen ehedan mindakuvan. Tama kuvaa itsetuntemusta ja kykya olla
yhteydessa sisimpdansa, seka sen tarkeytta. Myos psykologinen kokonaisvaltainen kasvu
esiintyy tarkedana tekijana sekd autenttisessa johtajuudessa, etta individuaatioproses-

sissa (Karp, 2013).

Ladkin ja muut (2018) ehdottavatkin artikkelissaan, ettd Jungin teoria individuaatiosta
voitaisiin ottaa vaihtoehdoksi autenttisen johtajuuden ymmartamiselle. Heillda on nelja
nakemysta siita, kuinka autenttiseksi johtajaksi haluava ihminen voisi saada apua johta-
jana kehittymiseen Jungin teorian pohjalta. Ensimmainen Ladkinin ja muiden (2018) na-

kemyksistd on huomioida mielensa tiedostamattomat aspektit, kuten tunteet, reaktiot



28

ja muut alitajuntaiset vaikutteet, jotka usein jadavat unohduksiin. Heiddn mukaansa ne
vaikuttavat paljon siihen, miten ihminen kokee itsensa seka muut ihmiset ja asiat ympa-
rilldadan. Myos May ja muut (2003) toteavat, ettd itsensa tunteminen ja itselleen rehelli-
sena pysyminen ovat autenttisen johtajuuden kulmakivia. Toinen Ladkinin ja muiden
(2018) ohjeista on hyvaksyda myds huonot puolet eli niin sanotut varjopuolet itsestdan,
silla jatkuvasti ei voi olla pelkastdaan positiivinen. Alvesson ja Einola (2019) kritisoivatkin
autenttisessa johtajuudessa sitd, etta se usein korostaa vain positiivisia puolia henkildsta,
eika ota huomioon negatiivisia puolia, joten tama on erittdin tervetullut ndkékulma au-

tenttisen johtajuuden ymmartamiseen.

Kolmas Ladkinin ja muiden (2018) ehdottamista tavoista on tutkiskella omaa itsedan re-
hellisesti, ilman ettd antaa ulkopuolisten adrsykkeiden, kuten ulkoa opittujen mallien ja
saantdjen muovata liikaa sita, millaiseksi johtajaksi kehittyy. Baronin ja Parentin (2015)
tutkimuksen mukaan autenttista johtajuutta voidaankin kehittda esimerkiksi valmenta-
malla, mutta sen onnistumiseksi tarvitaan ymparisto, joka tukee johtajan henkilékoh-
taista kehittymisprosessia. Neljas Ladkinin ja muiden (2018) nakemyksistd on se, etta
Jungin nakoékulmasta kehittyminen ja kasvaminen johtajaksi ei ole itsekdsta toimintaa,
vaan on myos muistettava olla yhteydessa muihin ihmisiin. Todellista minaa ei voi |6ytaa,
mikali ei myos reflektoi itseddn ja toimintaansa suhteessa muihin. Autenttisessa johta-
juudessa onkin oleellista, ettd on tiiviissa vuorovaikutuksessa esimerkiksi johdettaviin
my0s siksi, ettd tuntemalla heidat osaa johtaa heitd paremmin ja henkilokohtaisemmalla

tasolla (Avolio ja muut, 2004).
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5 Johtopaatokset

Tutkielmassa on kasitelty johtajuutta seka individuaatioprosessia, seka ndiden teemojen
yhtenevaisyyksia, joten tassa luvussa kaydaan lapi johtopaatokset analysoimalla tutki-
muskysymyksia ja niihin saatuja vastauksia. Luvussa hahmotellaan myds millaisia jatko-

tutkimuksia aiheesta voisi tulevaisuudessa mahdollisesti tehda.

5.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkielman tavoitteena oli ymmartaa individuaatioprosessia ja siihen kuuluvia ulottu-
vuuksia, seka tarkastella sitd, miten individuaatioprosessi on yhteydessa johtajuuteen.
Tavoitteena oli myos tarkastella autenttista johtajuutta suhteessa individuaatioproses-
siin. Tutkielman tavoitetta kohti |ahdettiin esittamalla aluksi kolme tutkimuskysymysta,
jotka olivat: mité individuaatioprosessi tarkoittaa, miten johtajan individuaatioprosessi
vaikuttaa johtajana kehittymiseen seka miten autenttinen johtajuus on yhteydessd indi-

viduaatioprosessiin?

Tutkielman ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli selvittaa, mitd individuaatioprosessi
tarkoittaa? Yksi tutkielman tavoitteista oli siis selvittda mita individuaatioprosessi kady-
tannossa tarkoittaa ja millaisia ulottuvuuksia silla on. Tutkielmassa selvisi tieteellisten
lahteiden tarkastelun tuloksena, ettd individuaatioprosessi on koko ihmisen eldaman mit-
tainen henkisen kasvun ja itseensa tutustumisen prosessi, jossa yksilon persoonallisuus
kehittyy niin sanotusti kokonaiseksi (Rozuel, 2010; Corlett, 2022). Steinin (2019) mukaan
prosessi alkaa jo syntymasta ja kestaa koko ihmisen elaman ajan. Elaman alkuvaiheessa
ihmisen identiteetti perustuu pitkalti tdman ymparistéon ja kulttuuriin, jossa kasvaa,
mutta myéhemmin individuaatioprosessin alkamisen seurauksena yksil6 alkaa erottau-
tumaan tasta muotista, jolloin ihminen paadsee kulkemaan polkuaan kohti omaa yksil6l-

lista persoonaansa (Maslach, 1985; Jung, 1954, s. 172).
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Individuaatioprosessin ensimmaisiin vaiheisiin kuuluu Jungin (1954, s. 172) mukaan se,
ettd ihminen eriytyy psykologisesta massasta ja etenee kohti yksil6llista minuutta. Tama
edellyttdd muun muassa sitd, ettd ihminen kohtaa omat varjopuolensa, kuten tiedosta-
mattomat traumansa ja kayttaytymismallinsa, ja kasittelee seka hyvaksyy ne (Fawkes,
2009; Carducci ja muut, 2021). Kuten varjopuolten, myds maskuliinisten ja feminiinisten
puolten integroiminen persoonaansa edesauttaa ihmista toimimaan kokonaisuutena
(Jung, 1964, s. 177). Individuaatio voidaan siis tiivistda prosessiksi, jossa lopullisena ta-

voitteena on taydellinen itsetuntemus seka itsensa hyvaksyminen.

Toinen tutkimuskysymys tarkasteli sitd, miten johtajan individuaatioprosessi vaikuttaa
johtajana kehittymiseen? Taman kysymyksen kautta tavoitteena oli tarkastella sitd, mi-
ten individuaatioprosessin integroiminen johtajuuteen voisi edesauttaa johtajana kehit-
tymista. Kuten Minahan ja Forrester (2023) toteavat, myos johtamisessa on tavoitteena
kasvaa kohti eheyttd ja kasvumatkan varrella on harjoitettava muun muassa henkilékoh-
taista hallintaa, kun etenee kohti johtajan aitoa omaa itsedan. Karpin ja Helggn (2009)
mukaan johtajaidentiteetin luominen vie aikaa ja sen koostaminen vaatii hyvaa itsetun-

temusta. Itsetuntemusta taas kertyy, kun kay tietoisesti individuaatioprosessia lapi.

Whitney ja muut (1994) tuovat esille mielenkiintoisen jaottelun yksildllisyytta korosta-
vista ihmisista ja ryhmaan sulautuvista ihmisista ja painottavat erityisesti sita, kuinka yk-
silollisyytta korostavat ihmiset korostavat yleisemmin yksilollisyytta ja pyrkivat erottau-
tumaan joukosta, mika on itseasiassa johtajille tyypillisempaa kayttaytymista, kuin vaik-
kapa joukkoon sulautuminen. Tama tukee my0s ajatusta siitd, ettd individuaatioproses-
sin lapikdyminen kehittada johtajan persoonallisuutta ja taman myo6ta kasvattaa halua ot-
taa vastaan vastuuta johtamisesta. Palanski ja muut (2021) nostavat esiin my0s sen, etta
johtajien taidot eivat kehity ainoastaan tyoymparistdssa, silla johtajat paatyvat itseasi-
assa jopa useammin johtamistilanteisiin muilla elamansa osa-alueilla, kuten perhe-ela-

massa ja ystavyyssuhteissaan.
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Kolmantena tutkimuskysymyksena oli: miten autenttinen johtajuus on yhteydessd indivi-
duaatioprosessiin? Kysymyksenasettelu pohjautui siihen, etta kasitteelliselta pohjaltaan
nama kaksi tarkasteltavaa ilmiota jakavat tiettyja yhteisia elementteja ja samankaltaisia
rakenteita. Esimerkiksi Watson (2025) argumentoi, ettad itsensd tunteminen on lahto-
kohta autenttiselle johtajuudelle. Onkin loogista, etta koska itsensa tunteminen on indi-
viduaatioprosessin tarkein tavoite, linkittyy se vahvasti autenttiseen johtajuuteen, jonka
edellytyksend on tunnettava itsensa syvallisesti voidakseen johtaa aidosti omana itse-
naan, kuten Avolio ja Gardner (2005) seka Jung (1968, s. 287) toteavat. Ladkin ja muut
(2018) ehdottavatkin jopa, ettd Jungin individuaatioprosessi voitaisiin integroida tiiviim-

min autenttisen johtajuuden ymmartamiseen autenttisen johtajuuden tutkimuksessa.

Onkin yllattavaa, etta Jungin individuaatioprosessia ja siihen kuuluvia ulottuvuuksia, ku-
ten ihmisen tiedostamatonta puolta ja varjopuolta on kasitelty hyvin vahaisissa maarin
johtajuuteen ja erityisesti autenttiseen johtajuuteen liittyvassa kirjallisuudessa. Johta-
juudessa, autenttisessa johtajuudessa seka individuaatioprosessissa on kuitenkin useita
yhtymadkohtia, kuten Ladkin ja muut (2018) toteavat. On kuitenkin huomioitava, etta
vaikka individuaatioprosessilla ja autenttisella johtajuudella on yhtymakohtia siihen liit-
tyvassa kirjallisuudessa, ei tama suoraan tarkoita sitd, etta ilmiot ovat taysin samankal-
taisia. Autenttista johtajuutta ja sen yhdistamista individuaatioon kannattaakin kenties
pitdad eraanlaisena ohjauksena oikeaan suuntaan johtajuudessa, silla loppujen lopuksi jo-
kainen ihminen tarvitsee oman polkunsa niin johtajuudessa, kuin henkilokohtaisessa ela-

massakin.

Tutkielman perimmaisena tavoitteena oli ymmartaa individuaatioprosessia ja sen mer-
kitysta johtajana kehittymisessd, seka tarkastella individuaatioprosessin ja autenttisen
johtajuuden yhtalaisyyksia. Individuaatioprosessi ymmarretaan tutkielman tutkimuksen
pohjalta syvéllisena ihmisen henkisena kehityspolkuna, jonka tavoitteena on tulla au-
tenttiseksi ja aidoksi omaksi itsekseen (Rozuel, 2010; Corlett, 2022). Individuaatiopro-
sessi ja johtajuus yhtenevat usealta nakokantilta ja individuaatioprosessilla onkin suuri

merkitys johtajana kehittymisessa (Chappell ja muut, 2019). Chappellin ja muiden (2019)
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mukaan johtaja kehittyy kdaymalla lapi individuaatioprosessia kohtaamalla muun muassa
varjopuolensa seka muut arkkityypit, oppimalla samalla itsestdaan syvallisiakin seikkoja.
Autenttinen johtajuus taasen yhdistyy individuaatioprosessiin esimerkiksi siltd kannalta,
ettd autenttiselta johtajalta vaaditaan hyvaa itsetuntemusta, joka on tulosta individuaa-

tioprosessista (Ladkin ja muut, 2018).

5.2 Jatkotutkimusehdotukset

Varsinaisia tieteellisia tutkimuksia individuaatioprosessista ja sen yhteydesta johtami-
seen ei ole tehty paljoa. Tama tokikin siksi, ettd suuri osa Carl Jungin kirjoituksista ovat
osittain filosofisia, eivatka ne pohjaudu itsessaan tieteellisesti tutkittuun tietoon, vaan
Jungin itsensa tekemiin empiirisiin havaintoihin, minka vuoksi niita on ollut vaikeaa tut-
kia tieteellisin menetelmin. Jungin ajatuksia individuaatiosta voisi kuitenkin hyvinkin
tuoda nykyaikaiseen ajatteluun yhdistamalla se esimerkiksi autenttiseen johtajuuteen.
Jatkon kannalta voisikin olla olennaista tutkia syvemmin autenttisen johtajuuden ja indi-
viduaatioprosessin valista mahdollista korrelaatiota, silla nailla ilmi6illa on yhtenevai-
syyksid, kuten tdssa tutkielmassa on todettu. Tallaisen tutkimuksen pohjalta voitaisiin
mahdollisesti auttaa johtajia tutustumaan itseensa syvemmin ja tata myota myos paran-
taa autenttisuutta johtajuudessa. Esimerkiksi kyselytutkimus erindisissa johtajatehta-
vissa olevilta autenttista johtajuutta tavoittelevilta henkil6ilta voisi auttaa ymmartamaan
ndiden johtajien individuaatioprosessia ja sitd, liittyykod autenttisuus ja individuaatio toi-

siinsa.
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