Luento 1 kpl 1 

1. What are some similarities and differences in the way leadership has been defined?

Mitkä ovat yhtäläisyydet ja erot johtajuuden määritelmissä?
Termi johtajuus on yleisestä asiasanastosta löytyvä sana ja se on liitetty tieteellisen säännöstön tekniseen sanastoon ilman että se olisi tarkasti määritelty uudelleen. Siksi siihen liitetään monenlaisia asiaankuulumattomia sivumerkityksiä (Janda,1960). Lisää epäselvyyttä aiheuttavat muiden epätarkkojen ilmaisujen käyttö kuvaamaan samaa ilmiötä. 

Tällaisia ovat teho, auktoriteetti, johtaminen, hallinto, ohjaus ja valvonta. 

Bennisin (1959) havainto on yhtä totta tänään kuin vuosia sitten:

”Näyttää, että käsite johtajuus tulee aina esille uudessa muodossa pilkatakseen meitä liukkaudellaan ja monimutkaisuudellaan. Joten olemme keksineet loputtomasti lisääntyvän termistön kuvaamaan sitä.... ja silti käsite ei ole onnistuneesti määritelty.” 

Tutkijat yleensä määrittelevät johtajuuden henkilökohtaisten näkökulmien ja itselle tärkeimpien aspektien perusteella. Huomattavan johtajuutta käsittelevän kirjallisen katselmuksen jälkeen 

Stogdill (1974) päätteli, että ”on aina yhtä monta määritelmää johtajuudesta kuin on käsitettä määrittelemään pyrkinyttä henkilöäkin”. Uusien määritelmien virta on jatkunut laantumatta sen jälkeen kun Stogdill teki päätelmänsä. 

Johtajuus on määritelty luonteenpiirteen, käyttäytymisen, vaikuttamisen, vuorovaikutuksen, roolisuhteiden ja ammattiin liittyvän hallinnollisen aseman kautta. Taulukossa 1-1 (s.3) on esitetty joitakin määritelmiä viimeisen 50 vuoden ajalta. 
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Useimpien johtajuuden määritelmien mukaan se sisältää prosessin, missä tarkoituksenmukainen vaikutusvalta on annettu jollekin henkilölle toisiin nähden ohjaamaan, jäsentämään ja helpottamaan ryhmän tai organisaation toimintoja ja suhteita. Muuta yhteistä lukuisilla määritelmillä ei juuri ole. Ne eroavat toisistaan monin tavoin, kuten kuka käyttää vaikutusvaltaa, vaikutusvallan tarkoitus, tapa jolla vaikutusvaltaa käytetään ja vaikutusvallan käytön lopputulos. Erot eivät ole vain teoreettisia vaatimuksia: ne heijastavat syvää erimielisyyttä johtajuuden ja johtamisprosessien tunnistamisessa. Tutkijat, joilla on erilainen johtajuuden käsite, valitsevat erilaisen ilmiön tarkastelun kohteeksi ja tulkitsevat tuloksia eri tavalla. Vastaavasti, kun johtajuus tutkijoiden toimesta määritellään, he todennäköisesti ottavat kapeamman perspektiivin tutkittaviin prosesseihin, ja on epätodennäköisempää, että he löytävät asioita jotka eivät sisälly tai jotka ovat epäjohdonmukaisia heidän alkuperäisille olettamuksilleen tehokkaasta johtamisesta.  

Koska johtajuudella on ihmisille niin monia merkityksiä, jotkut teoreetikot kyseenalaistavat koko käsitteen tieteellisen määrittelyn. Kuitenkin useimpien käyttäytymistieteilijöiden mielestä johtajuus on todellinen ilmiö, joka on tärkeä tekijä organisaatioiden tehokkuudelle.  

Erikoisrooli vai jaettu vaikutusprosessi? 

Yhden näkökulman mukaan kaikilla ryhmillä on rooleihin erikoistuminen, joka sisältää johtajuus-roolin. Se sisältää vastuita ja toimintoja, joita ei voi jakaa kovin laajasti vaarantamatta ryhmän toimintaa. Sama henkilö voi kuitenkin olla toisaalta omien alaistensa johtajana ja toisaalta omien esimiestensä alaisena. Ne tutkijat, jotka tarkastelevat johtajuutta roolina kiinnittävät todennäköisesti huomiota johtajavalintaan, johtajien käyttäytymiseen ja sen vaikutuksiin. 

Toinen tapa on tarkastella johtajuutta vaikutusprosessina, jota esiintyy sosiaalisessa järjestelmässä luonnostaan. Tämän näkökulman mukaan järjestelmän jokainen jäsen voi näyttää johtajuuttaan koska tahansa eikä ole selvää jakoa johtajiin ja alaisiin. Tärkeät päätökset siitä mitä ja kuinka tehdään, tehdään monien ihmisten interaktiivisen vuorovaikutusprosessin kautta. Tämän tavan tutkijat tekevät huomioita monimutkaisista vaikutusprosesseista, konteksteista ja ryhmäorganisaation seurauksista. 

Vaikutusprosessin tyyppi  
Ovatko alaiset innokkaasti sitoutuneet prosessiin, vai noudattavatko välinpitämättömästi käskyjä ja ovat haluttomasti kuuliaisia? Jotkut johtajat käyttävät palkitsemista ja rangaistusta johtamistapana (joidenkin teoreetikkojen mielestä tämä ei ole todellista johtamista). Toisaalta tämä on yksi tapa ymmärtää, miksi johtaja on tehokas/tehoton annetussa tilanteessa. Se kuinka johtajuus on määritelty, ei saisi etukäteen vastata johtajan tehokkuutta tutkivaan kysymykseen. Samaan lopputulokseen voidaan päästä eri menetelmällä ja saman menetelmän käyttö voi johtaa eri lopputulokseen.  

Vaikuttamistoimenpiteen tarkoitus 

Toisen näkökulman mukaan johtajuutta tapahtuu vain kun ihmisiin vaikutetaan tekemään jotakin mikä on eettisesti oikein tai mikä on hyödyllistä organisaatiolle tai heille itselleen. Tämä ei sisällä tilannetta, missä johtaja yrittää saavuttaa henkilökohtaista hyötyä alaistensa kustannuksella.  

Vastakkainen näkökulma sisältää kaikki yritykset vaikuttaa alaisten asenteisiin ja käyttäytymiseen ottamatta huomioon tarkoitus- ja hyötynäkökulmia.

Vaikuttaminen perustuu joko järkeen tai tunteisiin

1980-luvulle saakka johtamista tarkasteltiin lähinnä järkiperustein: johtajat saavat alaiset uskomaan, että on heille parasta toimia yhteistyössä yhteisen päämäärän saavuttamiseksi. Monien uudempien tulkintojen mukaan tunnesyyt ovat paljon vaikuttavampia kuin järkisyyt: vain tunne- tai arvopohjaiset johtamisnäkökulmat aikaansaavat ryhmien tai organisaatioiden poikkeuksellisia saavutuksia. Järki/tunne-parin suhteellista vaikutusta pitää vielä tutkia empiirisin kokein, mutta johtajuuden määrittelemisessä kumpaakaan ei voi sulkea pois. 

Johtaminen (leadership) vastaan hallinta (management) 

On jatkuvaa kiistaa johtajuuden ja hallinnan erosta. Ihminen voi olla johtaja ilman hallintaa (= muodollinen johtajuus) ja toisaalta voi olla muodollinen johtaja ilman todellista johtajuutta. Äärimmäisimmän tulkinnan mukaan hallintaa ja johtajuutta ei voi olla samassa henkilössä: toiset ovat johtajia ja toiset hallinnoijia. Hallinnoijat arvostavat vakautta, järjestystä ja tehokkuutta, kun taas johtajat arvostavat joustavuutta, innovatiivisuutta ja sopeutumiskykyä. Hallinnoijat huolehtivat, että kuinka työt tulevat tehdyiksi ja yrittävät saada ihmiset suoriutumaan paremmin. Johtajat miettivät, että mitä asiat merkitsevät ihmisille ja yrittävät saada ihmiset olemaan samaa mieltä tärkeimmistä tehtävistä töistä. Empiiristen tutkimusten mukaan ihmisiä ei kuitenkaan voi suoraan lajitella näihin kahteen stereotyyppiin. Toisen koulukunnan mukaan johtajuus ja hallinta ovat erillisiä prosesseja, mutta heidän mielestään johtajat ja hallinnoijat eivät ole eri ihmistyyppejä. Useimpien koulukuntien mukaan menestyksekäs hallinnointi nykyajan organisaatiossa välttämättä vaatii johtajuutta. 
 

Kotterin (1990) mukaan hallinta pyrkii ennustettavuuteen ja järjestykseen asettamalla operationaalisia tavoitteita, tuottamalla aikataulutettuja toimintasuunnitelmia ja jakamalla resursseja sekä tarkastelee tuloksia ja ratkaisee ongelmia. Johtaminen pyrkii tuottamaan organisatorisen muutoksen kehittämällä tulevaisuuden vision ja strategioita tarvittavan muutoksen tekemiseen, kommunikoimalla ja selvittämällä visiota sekä motivoimalla ja inspiroimalla ihmisiä vision saavuttamiseksi.

Suora vastaa epäsuora johtajuus 
Jotkut teoreetikot erottavat suoran ja epäsuoran johtajuuden: epäsuora voi saada eri muotoja ja voi olla voimakkaampi ja pitkävaikutteisempi kuin suora. Epäsuoraa johtajuutta on esimerkiksi se kun toimistopäällikön suora vaikutusvalta kulkee läpi hierarkian välitason johtajien kautta tavallisille työntekijöille. Se on erilaista kuin jos toimistopäällikkö vaikuttaisi työntekijään suoraan tapaamisen, sähköpostin tms. kautta. Suora ja epäsuora eivät ole toisiaan poissulkevia ja niitä voidaan käyttää yhdessä tehostamaan vaikutusta.

Toinen esimerkki epäsuorasta johtajuudesta on se kun vaikutetaan yrityksen muodollisten ohjelmien tai hallintojärjestelmien kautta. Esimerkiksi yrityksen säästöohjelma on laadittu ja ehkä esitelty ylimmän johdon toimesta. Alemman tason johtajien on helppo vedota tähän ylemmän johdon ohjelmaan johtaessaan omia alaisiaan.
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2. What criteria have been used to measure leadership effectiveness and how useful they are?
Mitä kriteerejä on käytetty johtajuuden tehokkuuden mittaamisessa ja kuinka käyttökelpoisia ne ovat?
Myös johtajuuden tehokkuutta mittaavan kriteerin valinnassa heijastuvat tutkijan käsitys johtajuudesta. Usein tehokkuus arvioidaan johtajan toimien alaisille ja muille organisaation jäsenille aiheuttamien seurauksien perusteella. Näitä ovat mm. johtajan ryhmän tai organisaation kasvu, valmius kohdata haasteita tai kriisejä, alaisen tyytyväisyys johtajaan, alaisen sitoutuneisuus ryhmän tavoitteisiin, alaisten psyykkinen hyvinvointi ja kehitys, johtajan korkean statuksen säilyvyys ryhmässä ja johtajan eteneminen korkeampiin asemiin organisaatiossa.  

Tavallisin mittaustapa on pystyykö johtajan yksikkö suoriutumaan sille annetuista tehtävistä menestyksellisesti ja saavuttamaan tavoitteet. Sitä voidaan mitata esim. nettovoitolla, katetuotolla, myynnin kasvulla…

Toinen yleinen mittari on alaisten asenne johtajaa kohtaan: kuinka hyvin johtaja täyttää heidän tarpeensa ja odotuksensa, pitävätkö, kunnioittavatko ja ihailevatko he johtajaansa… Näitä mitataan yleensä haastattelun tai kyselylomakkeen avulla. Asenne voi näkyä myös epäsuorasti esim. alaisten poissaolojen, kiusaamisen, ylemmälle johdolle valittamisen, toiseen tehtävään siirtymishalukkuuden kautta.

Joskus tehokkuutta mitataan johtajan aikaansaannoksilla ryhmäprosessien laatuun: kannustaako johtaja ryhmää yhteistyöhön, motivointiin, ongelman ratkaisuun, päätöksentekoon jne.  

Jotkut tutkijat ovat yrittäneet yhdistää eri mittaustapoja yhteen kriteeriin, mutta sen vaikeutena on subjektiivisesti valita painoarvot eri mittaustavoille.  Tämä erityisesti silloin, kun mittaustavat korreloivat negatiivisesti: esim. myynnin kasvu voi olla saavutettu pienemmän voittoprosentin avulla. 

Välittömät ja viivästyneet tulokset 
Esimerkki johtajan vaikuttamisyrityksen välittömästä tuloksesta on se että alainen on halukas tekemään mitä pyydetään. Viivästynyt tulos on se, kuinka hyvin alainen todellisuudessa tehtävän suorittaa. Johtajuusyritykset voidaan nähdä myös kausaalisena muuttujien ketjuna, missä jokainen yksittäinen muuttuja vaikuttaa seuraavaan ”lenkkiin”. Mitä pidemmällä ketjussa ollaan, sitä kauemman (jopa kuukausia tai vuosia) kestää yksittäisen vaikutusyrityksen esiintulo. 

Monissa tapauksissa johtajalla on sekä välittömiä, että viivästyneitä vaikutuksia samaan kriteeriin. Nämä vaikutukset voivat olla toisistaan riippuvaisia tai sitten eivät. Esimerkiksi voitto voi kasvaa hetkellisesti, jos säästetään koneiden huollosta, tutkimuksesta, työntekijöiden koulutuksesta jne., mutta pitkällä tähtäimellä ne todennäköisesti vähentävät voittoa. 

Mitä kriteeriä käyttää? 
Sopivan kriteerin valinta riippuu arvioinnin tekijän tavoitteista ja arvoista ja ne ovat ihmisillä erilaisia. Esimerkiksi ylin johto voi suosia eri kriteeriä kuin muut työntekijät, asiakkaat tai osakkeenomistajat. Usein on paras valita joukko erilaisia kriteerejä ja tutkia johtajan vaikutusta niihin erikseen pitkän ajan kuluessa. Se auttaa laajentamaan tutkijan perspektiiviä ja tutkimuksen skaalaa. 
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Explain the”high-high” theory of leadership effectiveness and evaluate its usefulness.
Selitä High-High –johtajuusteorian tehokkuus ja arvioi sen hyödyllisyyttä 
Blaken ja Moutonin kehittämän high-high teorian mukaan johtajalla on suuri huoli sekä ihmisistä että tuotannosta. On olemassa useampia teorioita siitä, kuinka ihmissuhdeorientoituneet ja tehtäväorientoituneet puolet johtajassa korreloivat keskenään. 

· Additiivisen teorian mukaan nämä puolet ovat itsenäisiä ja vaikuttavat itsenäisesti alaisiin ja työn tulokseen. Ihmissuhdeorientoituneet piirteet saattavat vaikuttaa itsessään parempaan työtyytyväisyyteen ja tiimityöskentelyyn, kun taas tehtäväorientoituneet piirteet vaikuttavat alaisen parempaan tehtävän ymmärtämiseen koskien omaa roolia yrityksessä tai parempaan resurssien käyttöön. Molempien käyttäytymismallien vaikutus ja niiden yhteisvaikutuksesta saatavat tulokset ovat yhtä tärkeitä, jotta johtaja olisi tehokas.   

· On olemassa myös toinen high-high teoria, kerrannaisteoria (multiplicative), jonka mukaan tehtäväorientoitunut ja ihmisorientoitunut käyttäytyminen ovat vuorovaikutuksessa keskenään. Toinen käyttäytymistyyppi tehostaa toista. Tämä malli ei kuitenkaan ole yhtä käytetty kuin additiivinen, jonka senkään tulokset eivät ole olleet kovin vakuuttavia. 

Tehtävä- ja ihmissuhdeorientoituneet käyttäytymismallit korrelovat tutkimuksien mukaan kyllä positiivisesti keskenään, mutta korrelaatio on yleensä heikkoa. On siis vain heikkoa näyttöä siitä, että high-high johtajat olisivat muita tehokkaampia. Kuitenkin, tutkimukset ovat osoittaneet, että tehokkaat johtajat ohjaavat ja helpottavat työtä tavoitteita toteuttaakseen samaan aikaan kun he ylläpitävät yhteistyötä ja tiimityöskentelyä. Myös Blake ja Mouton esittävät, että tehokas johtaja ei ole henkilö, jonka käytöksessä samanaikaisesti näkyisi nämä kaksi käyttäytymismallia tai vuorottelisi niiden välillä. Hän on johtaja, joka valitsee spesifisiä piirteitä molemmista malleista ja samanaikaisesti reflektoi huolenpitoa työstä ja ihmisistä.  
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Describe some specific task oriented, relations oriented and change oriented leadership behaviors
Kuvaile tyypillisiä tehtävä-, suhde- ja muutosorientoineen johtajuuden käyttäytymismalleja
Tehtäväsuuntautunut johtaja/käyttäytyminen

· Organisoi työtehtävät tehokkuuden parantamiseksi 

· Lyhyen aikavälin toimintasuunnitelmat 

· Määrää työt ryhmille tai yksilöille 

· Selvittää millaisia tuloksia tehtävältä odotetaan

· Asettaa tarkat tavoitteet ja standardit tehtävästä suoriutumiselle

· Selittää säännöt, toimintamallit/käytännöt ja toimintaohjeet 

· Johtaa ja koordinoi työskentelyä 

· Seuraa/monitoroi tehtävän suoritusta 

· Selvittää työtä häiritsevät ongelmat välittömästi

  

Ihmissuhdesuuntautunut johtaja/käyttäytyminen 

· Tarjoaa tukea ja rohkaisua vaikeiden tehtävän parissa painojoille

· Osoittaa luottamusta, että henkilö tai ryhmä pystyy selviytymään vaikeista tehtävistä

· Juttelee työntekijöiden kanssa oppiakseen tuntemaan heitä

· Huomioi työntekijöiden työpanoksen ja saavutukset 

· Tarjoaa valmennusta ja ohjausta tarvittaessa 

· Keskustelee ihmisten kanssa päätöksistä, jotka vaikuttavat heihin 

· Sallii ihmisten päättää itse miten päästä parhaaseen lopputulokseen 

· Tiedottaa ihmisiä heitä koskevasta päätöksenteosta 

· Auttaa ratkaisemaan konflikteja rakentavalla tavalla

· Käyttää symboleita, seremonioita, rituaaleja ja tarinoita luodakseen ryhmäidentiteetin 

· Rekrytoi kyvykkäitä uusia jäseniä tiimiin tai yritykseen

Muutossuuntautunut johtaja/käyttäytyminen 

· Seuraa ympäristöä havaitakseen uhat ja mahdollisuudet 

· Seuraa kilpailijoilta ja ulkopuolista ympäristöä saadakseen ideoita parannuksiin 

· Visioi uusi jännittäviä mahdollisuuksia organisaatioon 

· Rohkaisee ihmisiä näkemään ongelmat ja mahdollisuudet eri tavalla 

· Kehittää innovatiivisia uusia strategioita ydinosaamiseen 

· Rohkaisee ja auttaa innovaatioihin ja sisäiseen yrittäjyyteen

· Rohkaisee ja tekee mahdolliseksi tiimin tai organisaation yhdessä oppimisen 

· Kokeilee uusia lähestymistapoja tavoitteiden saavuttamiseksi

· Rohkaisee ja tekee mahdolliseksi suurten muutoksien tekemisen

· Vaikutti ulkopuolisiin muutosta tukemalla ja neuvottelemalla erimielisyyksistä heidän kanssaan 

· Tiedottaa ja juhlii muutosprosessin etenemistä

Luento 2, kappale 6

· Mitkä ovat vallan ei tyypit ja lähteet ja miten  nämä lähteet ovat sidoksissa johtajuuden tehokkuuteen?

Valtatyypit voidaan luokitella kahdella tavalla, yksi tapa on luokitella valtatyyppejä on se, mihin valta perustuu, mikä vallan on ”alkulähde”, peruste vallalle. Toinen, laajalti hyväksytty tapa luokitteluun perustuu  asemavallan ja henkilökohtaisen vallan kaksijakoisuuteen. Tämän kaksijakoisen käsitteellisyyden mukaan valta perustuu osittain henkilön asemaan organisaatiossa ja osittain johtajan ja alaisen väliseen attribuutioon. Tutkimusten mukaan nämä kaksi vallan tyyppiä ovat melko riippumattomia ja jokainen sisältää selviä, joskin osittain limittäisiä piirteitä, osia. Henkilökohtaisen vallan perusteena, pohjana on kokemus ja sen vaikutustapa on ystävyys ja lojaalisuus.. Asema- ja henkilökohtaisen vallan determinantit toimivat monimutkaisella tavalla ja joskus niiden välille on vaikea tehdä eroa. KTS. taulukot 6-8 ja 6-9.

· Mieti vaikuttamisen tavoitteita, seurauksia.

Yksi käyttökelpoinen tapa arvioida vaikuttamisen tavoitteita, seurauksia, on se miten kohde, alainen ottaa se vastaan. Vaikutus kohteeseen saattaa olla tavoiteltu tai vaikutus saattaa olla vähäisempi. Agentin vaikutus, tavoitteet kohteeseen voidaan erottaa kolmeen selvään seuraukseen.

Sitoutuminen: Kohde on sisäisesti samaa mieltä ja valmis tekemään tehtävän ja päätöksen toteuttamisen tehokkaasti. Kokonaisuuden kannalta sitouttaminen on tehokkain, menestyksellisen vaikuttamisen keino.

Totteleminen-noudattaminen: Tehtävä tehdään kiltisti, ilman mitään erityistä sitoutumista. Agentti vaikuttaa kohteen käytökseen muttei asenteisiin. Kohde ei ole vakuuttunut, että päätös tai toiminta on paras tapa vaikka kohde suorittaakin tehtävän. Kokonaisuuden kannalta totteleminen on selvästi tehottomampi vaikuttaminen keino kuin sitouttaminen. Kuitenkin yksinkertaisissa tehtävissä totteleminen saattaa olla riittävä tavoite, jotta kohde suorittaa tehtävän.

Vastustus: Kohde vastustaa aktiivisesti tehtävää. Vastustus saattaa ilmeitä yhdellä tai useammalla seuraavista tavoista 1) kieltäytyy suorittamasta tehtävää 2) keksii tekosyitä miksi ei voi suorittaa tehtävää 3) yrittää suostutella agenttia perumaan tai muuttamaan vaatimusta/tehtävää 4) pyytää korkeampaa esimiestä kumoamaan agentin vaatimukset 5) yrittää viivästyttää tehtävän suoritusta siinä toivossa, että agentti unohtaisi annetun tehtävän 6) esittää myöntyvänsä, mutta sabotoi tavoitteen. 

Kohteen reaktio agentin vaatimuksiin ei ole ainoastaan vaikuttamisen onnistumisen arvioimista. Vaikuttamisen seuraukset voivat vaikuttaa myös muihin ihmissuhteisiin ja siihen muut ihmiset arvostavat agenttia, (esim. moraalinen,  tukea antava, mukava, asiantunteva, luotettava, vahva). Se miten johtaja pystyy vaikuttamaan voi parantaa suhdetta tai voi tehdä siitä epäystävällisen ja yhteistyökyvyttömän. Itse asiassa jotkut vaikuttamistavat-seuraukset  ovat tarkoitettu osoittamaan ihmisten suhtautumista johtajaan enemmän kuin kohdistumaan suoraan tehtävään. Esimerkiksi yrittäessään edetä tehtävässään henkilö voi antaa vaikutelman, että hän on asiantunteva ja lojaali.

· Mieti vaikutustaktiikoiden tehokasta käyttöä

Näillä taktiikoilla on välitön tavoite, kuten saada kohdehenkilö toteuttamaan tavoite, muuttaa nykyisen tehtävän menettelytapaa, auttaa projektin onnistumista, tai tukea esitettyä muutosta. Kun vaatimus on selvästi esitetty, tarkoituksenmukainen ja sellainen, että kohde tietää mitä pitää tehdä, on usein mahdollista saada kohde myöntyväiseksi käyttämällä ”yksinkertaista ehtoja”, jotka perustuvat palkitsemisvaltaan. Silloin kun kohteen vastustus on todennäköistä, agentin saattaa tarvita käyttää proaktiivisia vaikutustaktiikkoja kuten rationaalista suostuttelua. 

Vaikutustaktiikat voidaan jakaa kahteen tutkimuksissa havaittuun tapaan/teoriaan.

IBQ (Influence Behavior Questionnaire ,käyttäytymisen vaikutuksen  kyselylomake?) kehitettiin parantamaan johtajille annettavaa/ johtajien saamaa palautetta. IBQ sisältää yksitoista johtajuuteen ja valtaan liittyvää taktiikkaa, joista viisi ei sisälly POIS-arvioon/teoriaan (POIS, the Profiles of Organizational Influence Strategies ) . 

Proaktiiviset vaikutustaktiikat on kuvattu luentomateriaalin diassa 6-3 ja vertailu IBQ ja POIS teoriohin sisältyvistä taktiikoista diassa 6-4.

Yksi tutkimuksen aihe on ollut käyttävätkö johtajat erilaisia taktiikoita riippuen agentin ja kohteen suhteesta. Taulukossa 6-10 on kuvattu erityisiä vaikutuspyrkimyksiä. 1) yhtenäisyys vallitsevien normien ja roolien odotuksista taktiikan käytöstä asiayhteydessä, 2) agentin kyky hallita sopiva/oikea voima taktiikan käytön yhteydessä, 3) vaikutuspyrkimyksen sopivuus kohteelle, 4) odotettu kohteen vastustustaso, 5) taktiikan käytön hinta odotettuihin etuihin verrattuna. Perustana on oletus, että useimmat agentit käyttävät taktiikoita, jotka ovat sosiaalisesti hyväksyttyjä, jotka ovat toteuttamiskelpoisia suhteessa agentin asemaan ja henkilökohtaiseen valtaan suhteessa kohteeseen, jotka eivät ole liian kalliita ( suhteessa aikaan, tehoon, voimavaroihin, tai kohteen luovuttamiseen) ja ovat todennäköisesti tehokkaita suhteessa kyseisen kohteen ennustettuun vastustustasoon.
Luento 2 kpl 6
What are the sources of power for managers and how are these sources related to leadership effectiveness?
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Luento 2 kpl 6
Discuss different outcomes of influence attempts.
· Commitment – The target person internally agrees with a decision or request and makes a great effort to carry out the request

· Compliance – The target person is willing to do what the agent asks but is apathetic rather than enthusiastic about it and will make only a minimal effort

· Resistance – The target person is opposed to the proposal or request and actively tries to avoid carrying it out
Types of Resistance

· Refuse to carry out the request

· Make excuses about why the request cannot be carried out

· Try to persuade the agent to withdraw or change the request

· Ask higher authorities to overrule the agent’s request

· Delay acting in the hope that the agent will forget about the request

· Make a pretense of complying but try to sabotage the task.

Luento 2 kpl 6
Discuss the effective use of proactive influence tactics.
Influence tactics
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Luento 3 kpl 4
What is participative leadership and what benefits are expected from it? 

Mitä on osallistuva johtaminen ja mitä hyötyjä siitä oletetaan olevan?
Osallistavassa johtamisessa (participative leadership) johtaja antaa toisille ihmisille valtaa erilaisten menettelytapojen avulla osallistua päätöksentekoprosesseihin. Osallistava johtaja rohkaisee ja helpottaa muiden osallistumista tärkeiden päätösten tekoon. Päätöksen hyväksymisen ja täytäntöön panon kannalta on tärkeää että muita ihmisiä otetaan mukaan päätöksentekoon, muutoin päätöstä voi olla vaikea saada läpi. 

Delegointi ja valtuutus ovat osallistavan johtajan vallan jakamiskeinoja. Delegointi käsittää uusien ja erilaisten työtehtävien ja vastuiden jakamisen alaisille. Psykologinen valtuuttaminen pitää sisällään yhdistelmän työtekijän mielekkäästä työstä, korkeasta työtehokkuudesta, määrätietoisuudesta ja kyvystä vaikuttaa merkityksellisiin asioihin. Edellisten yhdistelmän ansiosta työntekijä voi tuntea itsensä vaikutusvaltaiseksi. Työntekijästä tulee sitoutuneempi työtään ja organisaatiota kohtaan, hän hoitaa vastuitaan tehokkaammin, hän on sinnikkäämpi takaiskujen sattuessa kohdalle, lisäksi hän on innovatiivisempi, oppimiskykyisempi, optimistisempi työssä onnistumisten suhteen ja tyytyväisempi työhönsä. 

Muita termejä, joita käytetään osalistavasta johtajasta puhuttaessa ovat 
· neuvottelu/konsultaatio 
· yhdistetty päätöksenteko

· vallan jakaminen

· vallan hajauttaminen

· demokraattinen johtaminen. 

Päätöksentekoprosesseja on voidaan tunnistaa pääpiirteittäin neljä erilaista, joista ensimmäinen ei salli muiden osallistumista ja muut kolme sallivat eri asteista osallistumista.
1. Itsevaltainen päätös (autocratic desicion) Johtaja tekee päätökset itse kysymättä muiden mielipiteitä, muilla ei ole vaikutusvaltaa päätökseen eikä kukaan muu näin ollen osallistu päätöksentekoon. 

2. Neuvottelu (consultation) Johtaja kysyy ensin muiden mielipiteitä ja ideoita ja harkitsee esille tulleita ehdotuksia ja huolenaiheita. Harkinnan jälkeen johtaja tekee päätöksen itse. 

3. Yhdistetty päätöksenteko (joint decision) Johtaja tapaa muita ihmisiä, keskustelee heidän kanssaan ongelmista ja päätös tehdään yhteistyössä muiden kanssa. Johtajan vaikutusvalta on samanarvoista muiden osallistujien kanssa. 

4. Valtuuttaminen (delegation) Johtaja antaa yksilölle tai ryhmälle vallan ja velvollisuuden tehdä päätös. Johtaja antaa rajat joiden sisällä päätöksen tulee syntyä ja saattaa joskus haluta tarkistaa päätöksen ennen sen täytäntöön panoa, mutta ei aina. 

 

Osallistavan johtamisen hyötyjä: 

· Päätökset ovat laadultaan parempia, koska päätöksentekoon osallistuu johtajan lisäksi muita ihmisiä, jotka haluavat ratkaista ongelman ja heillä on usein parempaa informaatiota ja tietämystä itse ongelmasta.  

· Ihmisten, joita päätös koskettaa, on helpompi hyväksyä päätös, jos he ovat olleet mukana päätöksenteossa ja tietävät miten päätös heihin vaikuttaa. Osallistuminen lisää motivaatiota panna päätös täytäntöön, ymmärrystä päätöksentekoon liittyvistä ongelmista ja ymmärrystä siitä miksi juuri tietty päätösvaihtoehto valittiin ja muut hylättiin. 

· Päätöksentekoprosessiin ollaan tyytyväisempiä kuin ihmiset kokevat että heillä on mahdollisuus ilmaista mielipiteitään päätöksestä. 

· Päätöksentekoprosessiin osallistuvien alaisten kyvyt kehittyvät ja he saavat lisää itseluottamusta. Prosessin kaikkiin osa-alueisiin osallistuvat henkilöt oppivat enemmän kuin ne jotka ovat mukana vain yhdellä osa-alueella.
· Johtajan työtaakka kevenee
Osallistumisen hyödyllisyydestä ja tehokkuudesta tutkijat eivät ole saaneet yhtenäistä näyttöä. Hyödyn on todettu olevan tilanneriippuvainen, toisessa tilanteessa siitä on hyötyä ja toisessa ei, menetelmät on siis osattava suhteuttaa tilanteen mukaan ja toteutettava asiantuntevasti. Tilannemuuttujat ja tilanteen luonne vaikuttavat siihen, minkälainen päätöksentekomenetelmä johtajan kannattaa valita. Jos osallistujat eivät ole samaa mieltä johtajan kanssa tavoitteista tai eivät luota johtajaan tai eivät halua ottaa vastuuta ja auttaa päätöksenteossa, ei osallistuminen ole hyödyllistä.

Luento 3 kpl 7
How is managerial motivation related to the effectiveness and advancement of managers in large organisations?
Miten johtajuuden motivaatio liittyy tuottavuuteen ja mitä etua siitä on johtajille isoissa organisaatioissa?
Luento 3 kpl 7

How are technical, conceptual, and interpersonal skills related to managerial effectiveness?

Kuinka tekniset-, käsitteelliset- ja ihmissuhdekyvyt liittyvät johtamisen tehokkuuteen?
Managerial Skills and Effectiveness

· Technical Skills – Include knowledge about methods, processes, and equipment for conducting the specialized activities of the manager’s organizational unit

· Conceptual Skills – Involve good judgment, foresight, intuition, creativity, and the ability to find meaning and order in ambiguous, uncertain event

· Interpersonal Skills – Include knowledge about human behavior and group processes, ability to understand the feelings, attitudes, and motives of others, and ability to communicate clearly and persuasively.

Luento 3 kpl 7

Describe the most relevant aspects of personality for effective leadership by managers in large organisations.
Kuvaile merkityksellisemmät tehokkaan johtajan luonteenpiirteet isoissa organisaatioissa
-Strong socialized power orientation

-Moderate need for achievement

-Low need for affiliation

Luento 3 kpl 7

Explain the importance of identifying situational moderator variables in examining effective leadership and give examples of such variables. 

Selitä tilanteesta riippuvien muuttujien tunnistamisen tärkeys tutkittaessa tehokasta johtajuutta ja anna esimerkkejä muuttujista.

Tilannemuuttuja (situational moderator variable) joko kohentaa tai kumoaa johtajan piirteiden tai käyttäytymisen vaikutuksia. Johtajan tehokkuus voi riippua näistä tilannemuuttujista. Jotta johtaja olisi tehokas hänen on pyrittävä jatkuvasti arvioimaan tilannetta ja päättelemään kuinka mukauttaa omaa käytöstään siihen. Hänen täytyy kyetä ymmärtämään työtehtävien vaatimukset, tilannetta rajoittavat tekijät ja ihmistenväliset prosessit, jotta osaisi valita tehokkaimmat ja todennäköisemmin onnistumisiin johtavat toimintatavat.

Esimerkkejä tilannemuuttujista, joiden mukaan johtamistyyli kannattaa valita ja jotka siten vaikuttavat johtamistehokkuuteen:

· Työtehtävän ominaisuudet ja ympäristö: stressaava/tylsä/vaarallinen työ vs. kiinnostava/miellyttävä työ tai strukturoimaton/monimutkainen työ vs. strukturoitu/ohjattu työ 

· Alaisten luonteenpiirteet ja ominaisuudet: kokeneita vai kokemattomia työntekijöitä (path-goal-teoria) 

· Johtaja-alainen suhde: alaisten lojaalisuuden, ystävällisyyden ja yhteistyökyvyn taso 

· Johtajan valta-asema: alaisten työsuoritusten arviointivallan, rankaisu- ja palkitsemisvallan määrä 

· Työtehtävän rakenne: monimutkainen vai yksinkertainen rakenne (LPC-teoria) 
Luento 4 kpl 8

Briefly explain two contingency theories of effective leadership that you think are the most useful ones. Justify your selection. 

Selitä lyhyesti kaksi tehokkaan johtamisen käsitteellistä teoriaa, jotka ovat mielestäsi hyödyllisimpiä. Perustele vastauksesi.
Contingency –teorioihin kuuluvat kuusi teoriaa:

1. LPC – Least preferred coworker

2. Path-goal

3. Situational leadership

4. Leadership substitutes

5. Multiple-Linkage Model

6. Cognitive Resources

1. LPC - Least preferred coworker (Väheten pidetty työtoveri)
LPC -pistemäärä selvitetään pyytämällä johtajaa miettimään työtoveria, jonka kanssa johtaja voisi vähiten parhaiten työskennellä. Johtajaa pyydetään arvioimaan kyseinen työntekijä kaksinapaisella asteikolla (esim. ystävällinen – epäystävällinen). LPC-pistemäärä on summa kyseisen kaltaisista arvioinneista.

LPC-pisteytys:

· Korkea LPC-pisteytys:  Johtaja on ennen kaikkea motivoitunut muodostamaan läheiset ihmissuhteet muiden ihmiset kanssa.

· Matala LPC-pisteytys: Johtaja on ennen kaikkea motivoitunut saavuttamaan tehtävien päämäärät.
Tilannekohtaiset muuttujat

· Leader-member –suhde: missä määrin alaiset ovat lojaaleja ja onko suhde ystävällinen ja yhteistyökykyinen. 

· Position power: missä määrin johtajalla on auktoriteettia kehittää alaisten toimintaa sekä palkita ja rangaista. 

· Task structure: Missä määrin annetut työtehtävät tehdään valmiiksi ja kuinka hyvin. 

 

Mallin mukaan paras mahdollinen tilanne vallitsee silloin, kun johtajan suhteet alaisiinsa ovat hyvät, johtaja on voimakas asemansa kautta sekä tehtävä on hyvin jäsentynyt.

Kun johtajan ja alaisen suhteet ovat hyvät, alaiset pyrkivät todennäköisesti noudattamaan johtajan pyyntöjä ja ohjeita. Kun tehtävä on jäsennelty, johtajan on helpompi ohjata alaisiaan ja valvoa heidän suorituksiaan.

Tilanne on vähiten myönteinen johtajalle silloin, kun suhteet alaisiin ovat huonot, tehtävä on huonosti jäsennelty ja asemaan perustuva valta heikko.
Käsitteelliset heikkoudet: malli on kuvaileva, eikä se huomioi tulevia toimia.
2. Path-goal -teoria (Reitti-päämäärä -teoria)

Polku-maali-teoria tutkii kuinka johtajan käytöksen eri osa-alueet vaikuttavat alaisten tyytyväisyyteen ja motivaatioon. Johtajat motivoivat alaisiaan vaikuttamalla heidän käsityksiinsä todennäköisistä seurauksista, joihin alaisten eri tasoiset panostukset/vaivannäkö johtavat. Jos alainen uskoo että tietty arvokas lopputulos (maali) voidaan saavuttaa vain voimakkaalla panostuksella (polku kohti maalia), tekee hän todennäköisemmin tuon tietyn panostuksen/vaivannäön. Lopputulos voi olla esim. korkeampi palkka, tunnustus tai ylennys. Toisaalta alainen voi myös yrittää välttää epämieluisia vaikutuksia kuten irtisanominen, nuhtelu tai stressi.  
Halutun, ennalta määritellyn lopputuloksen todennäköisyyttä kutsutaan on odotukseksi (expectancy) ja lopputuloksen haluttavuutta kutsutaan valenssiksi (valency). Odotukset ja valenssit yhdessä määrittävät eri lopputulosvaihtoehtojen ja panostuksen määrän kanssa ihmisen motivaation. Johtajan tehtävä on muokata näitä näkemyksiä ja uskomuksia.
Johtamistavat: 

1. Tukea antava/kannustava johtaminen (supportive leadership) Johtaja ottaa huomioon alaisten tarpeet, kantaa huolta heidän hyvinvoinnistaan ja luo ystävällistä työilmapiiriä työyksikköön. 

2. Ohjaava johtaminen (directive leadership) Alaisille tehdään selväksi mitä heiltä odotetaan, ohjataan heitä tarkasti, pyydetään noudattamaan sääntöjä ja toimintatapoja sekä aikatauluttamaan ja järjestämään työnsä. 

3. Osallistava johtaminen (participative leadership) Neuvotellaan ja keskustellaan alaisten kanssa ja otetaan heidän mielipiteensä ja ehdotuksensa huomioon. 

4. Saavutuspainotteinen johtaminen (achivement-oriented leadership) Johtaja asettaa haastavia tavoitteita, yrittäen parantaa alaisten suorituskykyä. Hän korostaa erinomaisuuden tavoittelua ja osoittaa luottamusta alaisiinsa, että he saavuttavat korkealle asetetut tavoitteet. 

 

Tilanteen eri osa-alueet, kuten tehtävän luonne, työympäristö ja alaisten luonteenpiirteet vaikuttavat siihen optimitasoon, jota jokaisen johtamistavan kohdalla kannattaa käyttää, jotta alaisten tyytyväisyyttä, motivaatiota ja panostusta saataisiin parannettua. 

Esimerkkejä:
Kun työ on stressaavaa, tylsää tai vaarallista, tukea antava johtaminen nostaa alaisten panostuksen määrää ja tyytyväisyyttä lisäämällä heidän itseluottamustaan ja alentamalla ahdistusta sekä minimoimalla epämiellyttäviä osa-alueita heidän työssään. Jos työ on kiinnostavaa ja miellyttävää ja alaiset ovat jo itsevarmoja, tukea antavalla johtamisella on hyvin vähän tai ei ollenkaan vaikutusta. 

Kun työ on strukturoimatonta ja monimutkaista, alaiset kokemattomia ja työtä ohjaavia sääntöjä sekä toimintatapoja on vähän, silloin ohjaava johtaminen johtaa korkeaan alaisten tyytyväisyyteen ja panokseen. Jos työ on strukturoitua tai alaiset ovat erittäin päteviä, ohjaavalla johtamisella ei ole vaikutusta alaisten panostukseen tai vaikutus voi olla päinvastainen ja alaisten tyytyväisyys voi laskea.

Teoria on käyttökelpoinen johtamisen perustana, kirjaimellisesti otettuna se voi olla liian jyrkkä, mutta sovellettuna se voi tarjota paljon hyvää. Teoria tarjoaa käyttäytymisvaihtoehdot johtajille tietyissä rajatuissa tilanteissa, joten johtajien tulisi osata myös soveltaa teoriaa. Se myös auttaa ymmärtämään erilaisten tilanteiden vaikutuksia työntekijöissä ja kuinka monimutkaisesti alaisten motivaatio rakentuu odotusten, valenssien, lopputulosvaihtoehtojen ja panostuksen määrän yhteisvaikutuksesta. 

3. Situational Leadership Theory 

Teorian mukaan alaiset ovat erilaisissa kypsyyden vaiheissa. Korkean kypsyyden vaiheessa olevalla työntekijällä on kykyä ja itseluottamusta hoitaa työtehtävä ja alhaisen kypsyyden vaiheessa olevalla työntekijältä puuttuu sekä kykyä että itseluottamusta. Työntekijän kypsyyden aste määrittää johtajan käytöksen siten että siihen tulee sopiva sekoitus työtehtäväpainotteisuutta ja ihmissuhdepainotteisuutta.

Teoria määrittää neljä eri kypsyyden vaihetta M1-M4 (katso kuvio), joissa 
· M1 kuvaa alhaista kypsyyttä alaisessa. Tässä tilanteessa johtajan tulisi olla huomattavassa määrin tehtäväpainotteinen ja määrittää tarkasti roolit, selittää toimintatavat ja seurata työtavoitteiden saavuttamista. 
· Kun alaisen kypsyys kasvaa keskikertaisille M2 ja M3 tasoille, johtaja voi vähentää tehtäväpainotteisuutta ja lisätä suhdepainotteista käytöstä. Johtajan tulee antaa tukea ja keskustella alaisen kanssa, sekä antaa kehuja ja huomiota alaiselle. 
· Korkean kypsyyden omaava alainen M4 tasolla tarvitsee enää hyvin vähän tehtäväpainotteista käytöstä johtajan taholta ja paljon ihmissuhdepainotteista käyttäytymistä. Tällaisella alaisella on kyky tehdä työnsä ilman suurta ohjausta tai johtajan seurantaa, sekä hänellä on itseluottamusta toimia ilman että johtajan jatkuvaa tukea. 
Kypsyyden kasvattamiseen voi kulua hyvin lyhyt (muutama päivä) tai suhteellisen pitkä aika (vuosia), riippuen työtehtävän monimutkaisuudesta ja alaisen kyvyistä ja itseluottamuksesta.
Teoria on käyttökelpoinen siksi että kaikki työntekijät ovat vain harvoin samassa vaiheessa uraansa. Näin kaikki työntekijät saavat sen minkä tarvitsevat, eivätkä liikaa tai liian vähän tai vääränlaista johtamista. Teoriassa otetaan huomioon ihmisten eri tasoiset kyvyt ja johtaminen on siten joustavaa ja mukautuvaista. 
Ongelmana on se ettei teoria selitä tarkasti mitä jokaisella tasolla tulisi tehdä, eikä se ota huomioon muita tilannemuuttujia, kuten esimerkiksi työtehtävän ominaisuuksia tai alaisen ja johtajan välistä suhdetta hyvyydessään tai huonoudessaan. Kuitenkin idea tällaisesta ns. yksilöidystä johtamisesta on hyvä, jokaiselle työntekijälle annetaan juuri hänelle sopivaa ohjausta oikea määrä tilanteeseen sopivasti ja työntekijä kehittyy jatkuvasti. 

Luento 5 kpl 9
Compare charismatic and transformational leadership 

Vertaa karismaattista ja tranformationaalista johtamista

Karismaattinen johtajuus: 

Karismaattinen johtaja vetoaa voimakkaasti alaisiinsa inspiroiden heitä ja luomalla heihin itsevarmuutta. Esiintyessään hän käyttää vahvoja ja ilmeikkäitä esiintymistapoja ja hänellä on erittäin hyvät kommunikointikyvyt.  Hänellä on jokin erityinen piirre tai taito joka erottaa hänet muiden johtajien joukosta.

Karismaattinen johtaja on valmis ottamaan riskejä ja tekemään uhrauksia vaikka ne koskisivat henkilökohtaisesti häntä itseään. Uhraamalla itsensä peliin hän voittaa usein myös alaistensa luottamukset ja he ovat motivoituneempia työskentelemään.  

Karismaattinen johtaja löytää uusia kehittämis- ja parannusmahdollisuuksia sieltä mistä muut eivät niitä näe. Johtaja osaa luoda ryhmään yhteenkuuluvuuden tunnetta ja hyvää henkeä.

Karismaattista johtajuutta voi kuitenkin olla sekä positiivista että negatiivista. Se on negatiivista silloin jos johtaja käyttää liikaa persoonallista voimaa sosiaalisen sijaan. 

Transformationaalinen johtajuus: 

Transformationaalinen johtajuus jaetaan kahteen osaan: transformationaaliseen ja transaktionaaliseen. 

· Tranformationaalisessa johtaja vaikuttaa alaisiinsa tunteisiin vedoten. Hän pyrkii saamaan alaiset uskollisiksi ja kunniottaviksi häntä itseään kohtaan. Hän huomio alaisiaan yksilöllisesti ja yrittää saada heidän ihannointinsa. 

· Tranformationaalinen johtajuus on kannattavaa organisaatiossa silloin, kun on tarvetta muutokselle. Johtajan tulee olla joustava ja innovatiivinen joka sopii erittäin hyvin organisaatiolle joka on epävakaassa tilanteessa ja muutoksen tarpeessa. Johtaja selittää selkeästi visiot ja menetelmät joilla niihin päästään ja johtaa itse esimerkillään.

· Transaktionaalisessa johtajuudessa johtaja motivoi alaiset tekemään töitä organisaation puolesta. Johtaja ei yritä saada alaisiaan kiintymään itseensä vaan hän asettaa selkeät ohjeet ja tavoitteet, jotka saavutettaessa seuraa palkkio. 

Luento 5 kpl 9

Briefly describe the attribution theory of charismatic leadership
Kuvaile lyhyesti karismaattisen johtajuuden vaikuttavuusteoria
Karismaattisen johtajan käyttäytyminen: Karismaattisen johtajan käyttäytymisessä on jotakin erilaista tai erikoislaatuista, mikä erottaa hänet muiden joukosta. Hän saa käyttäytymisellään alaiset luottamaan itseensä ja sitä kautta organisaation yhteiseen visioon ja yhteisiin päämääriin. Johtaja luo innovatiiviset strategiat ja on itse valmis tekemään uhrauksia alaistensa ja tavoitteiden puolesta. Johtaja on henkilökohtaisesti valmis panostamaan yhteisiin prosesseihin ja hän on kiinnostunut ja huolissaan alaisistaan. Johtajan esiintymis- ja kommunikointitaidot ovat erittäin hyvät ja hän luo alaisiinsa uskottavuutta itsevarmoilla esiintymisillään.  
Johtajan vaikuttaminen alaisiinsa: Tärkeimpänä vaikuttamisprosessina on henkilökohtainen tunnistaminen, joka tarkoittaa että alaiset haluavat miellyttää ja matkia johtajaansa. Alaiset ihannoivat johtajaa niin paljon, että he haluaisivat itse olla samanlainen kuin hän. Alaiset kaipaavat johtajalta jatkuvasti huomiota ja johtajan huomionosoitukset tulevat tavallaan alaisen oman itsetunnon mittareiksi. 
Alaiset pyrkivät tekemään työnsä koko ajan paremmin ja paremmin jotta he saisivat johtajalta kehuja ja huomiota. Monille alaisille johtajan miellyttäminen ja hyväksyntä luovat suurimman osan motivaatiosta. He ovat erittäin innokkaita työskentelemään taistellessaan johtajan huomiosta. Alaisia voi motivoida myös pelko siitä, ettei johtaja hyväksy heitä ja se saa heidät työskentelemään tunnollisesti. On siis vaarana, että monet organisaation työntekijöistä olisivat motivoituneita vain pelon voimasta.
Luento 5 kpl 9
What problems can charismatic leaders create for an organisation? 
Millaisia ongelmia voi karismaattisella johtajalla olla organisaatiolle?

Karismaattinen johtaja on niin vahva hahmo, että siitä voi aiheutua myös ongelmia. Alaiset ihannoivat ja pyrkivät jopa matkimaan johtajaansa. Ongelmaksi voikin muodostua että työntekijät keskittyvät pääpainotteisesti siihen. Heille saattaa muodostua tärkeämmäksi johtajan miellyttäminen kuin itse työnteko. He saattavat alkaa matkia johtajan tapoja, tyyliä, puhetyyliä ja eleitä koska he haluaisivat olla niin kuin hän. Johtajasta on saattanut muodostua heille ”idoli” ja yrittävät samaistua häneen.
Ajoitus on toinen asia, joka saattaa muodostua ongelmaksi, mikäli se ei ole kohdallaan. Joku strategia voi toimia täydellisesti tietyllä hetkellä mutta jos ollaan liikkeellä liian myöhään voi siitä seurata täysi epäonnistuminen.
Alaiset motivoituvat työhönsä halutessaan kunnioitusta ja huomiota johtajalta. On vaarana että motivaatio perustuu pelkoon. Alainen saattaa pelätä, ettei johtaja hyväksy häntä ja sitä kautta pelko motivoi häntä työskentelemään. Tämä voi toimia aluksi mutta pitkällä tähtäimellä on selvää etteivät alaiset voi työskennellä pelon vallassa.
 

On mahdollista, että karismaattinen johtaja muodostuu niin vahvaksi esikuvaksi, ettei hänelle uskalleta kertoa vallitsevista ongelmista. Voi olla vaikeaa lähestyä johtajaa henkilökohtaisissa asioissa, koska pelätään johtajan suhtautumista siihen. Silloin ongelmat vain paisuvat suuremmiksi ja seuraukset voivat olla vakavia. 
 

Briefly explain LMX theory
Selitä lyhyesti LMX-teoria

Lähtökohtana teoriassa on, että johtaja luo erilaisen vaihtosuhteen kaikkien alaistensa kanssa, se millaiseksi vaihtosuhde muodostuu riippuu yleensä sekä johtajasta että alaisesta. Vaihtosuhteen laatuun vaikuttaa esimiehen ja alaisen henkilökemioiden yhteensopivuus, alaisen kyvykkyys ja luotettavuus. Ajan myötä johtaja vakiinnuttaa joko korkean tai matalan vaihtosuhteen eri alaisten kanssa. 

Teorian mukaan johtajat luovat yleensä korkean vaihtosuhteen vain harvojen työntekijöiden kanssa. Yleensä tällaiset henkilöt työskentelevät assistentteina, korkeatasoisina avustajina tai neuvonantajina. Korkean vaihtosuhteen saavuttanut alainen saa itselleen etuja kuten mielenkiintoisia ja toivottuja työtehtäviä, henkilökohtaista vastuuta ja valtaa, enemmän tietoa ja vaikutusvaltaa johtajan tekemiin päätöksiin, sekä käsinekosteltavia etuuksia kuten palkankorotuksia, erikoisetuuksia (isompi toimisto, joustavat työajat, hyvä urankehitys mahdollisuus, suosituksien ja haastavien tehtävien kautta). 

Vastapainoksi korkeasta statuksesta, vaikutusvallasta ja eduista korkean vaihtosuhteen alaisella on lisävelvollisuuksia. Hänen oletetaan työskentelevän kovemmin, olevan muita sitoutuneempi tehtävistä suoriutumiseksi, olevan lojaali johtajalle ja tekevän joitain johtajan hallinnollisia töitä. Luottamus ja vaihtosuhde kehittyvät vahvemmaksi ajan myötä kun johtaja oppii luottamaan entistä enemmän alaiseensa ja tehtävien haasteellisuus ja onnistumiset kasvavat aste asteelta.

Hyödyt johtajalle korkeasta vaihtosuhteesta ovat ilmeiset. Alaisen sitoutuminen on tärkeää kun johtajan tiimillä on tehtäviä, jotka vaativat merkittävää panostusta ja sitoutumista yksittäisiltä työntekijöiltä tehtävän onnistumiseksi. Luottoalaisten apu voi olla hyödytöntä johtajalle joka ei halua delegoida mitään tehtäviään alaisilleen. 

Korkea vaihtosuhde luo johtajallekin tiettyjä velvollisuuksia ja rajoituksia. Huolehtiakseen korkeista vaihtosuhteista esimiehen täytyy huomioida alaisiaan, auttaa ja kuunnella heitä tarvittaessa ja tukeutua enemmän aikaa vieviin vaikutuskeinoihin kuten suostutteluun, houkutteluun ja konsultointiin. Johtaja ei voi käyttää kovaa auktoriteettia vaikuttamatta kielteisesti korkeisiin vaihtosuhteisiin. 

Matalan vaihtosuhteen työntekijöiden kanssa toimitaan hyvinkin eri tavoin. Niissä keskinäinen vuorovaikutus on vähäistä. Matalan vaihtosuhteen alaisilta oletetaan määrättyjen tehtävien hoitamista, sääntöjen noudattamista ja johtajan käskyjen tottelemista ja je vastavuoroisesti odottavat työnantajan maksavan palkan. 

Luento 6 kpl 15

Summarize briefly the major findings in leadership situation, leadership behavior, power and influence, and traits and skills
Tee lyhyt yhteenveto johtajuustutkimuksen päähavainnoista johtajuustilanteesta, johtajuuskäyttäytymisestä, voimasta ja vaikutusvallasta ja piirteistä ja taidoista
Johtajuustilanne Johtavassa asemassa olevilla on yleensä jatkuva kysymysten, vaateiden, ongelmien jne. virta kanssaihmisiltään (alaiset, vertaiset, omat johtajat ja ulkopuoliset). Tämä tarvittavien kanssakäymisten kuvio riippuu tilanteen näkökulmista, kuten työn luonteesta (samanlaisena toistuva/muuttuva, epävarma/ennustettava jne.). 

Johtajan kanssa tekemisissä olevat viestivät rooliodotuksia sopivasta käyttäytymisestä ja kilpailuvaatimukset aiheuttavat roolien konflikteja. Rooli-odotuksiin ja toimintamalleihin vaikuttavat myös esim. organisaation tyyppi ja kulttuuri sekä kansallinen kulttuuri. Johtajan päätöksiä ja toimia rajoittavat monet sisäiset ja ulkoiset rajoitteet, kuten politiikka, säännöt, vakioprosessit ja työlait. 

Tilanteen näkökulmat määrittävät myös johtajuuden tärkeyden ja millaista johtajuustyyppiä tarvitaan. Hämmentynyt ja epävarma ryhmä tarvitsee enemmän johtajuutta kuin yhtenäinen ja hyvin järjestäytynyt ryhmä, jonka jäsenet ovat työhön omistautuneita. Sekasortoisessa ympäristössä toimiva organisaatio tarvitsee enemmän strategista johtajuutta kuin jo valmiiksi vakaassa ympäristössä toimiva. Tilanteiden vaatimuksista huolimatta johtajilla on vaihtoehtoja siihen, mitä näkökulmia korostaa, miten jakaa aikansa ja kenen kanssa asioi. 

Tehokkaat johtajat yrittävät ymmärtää vaatimuksia ja riippuvuuksia ja sopeuttavat toimintansa sen mukaan. He pystyvät sovittelemaan roolikonflikteja, etsivät hyödynnettäviä mahdollisuuksia, laajentavat valinta-aluettaan ja teroittavat muiden tekemiä vaikutelmia heidän pätevyydestään ja asiantuntemuksestaan. 

Johtajuuskäyttäytyminen Aihetta on tutkittu enemmän kuin muita johtajuuden alueita. Tehokkaat johtajat kehittävät henkisen ohjelman/agendan lyhyen- ja pitkänajan tavoitteista ja strategioista ohjaamaan toimia, ajanhallintaa sekä aktivoimaan. Tehokkaat johtajat tunnistavat ongelmat, jotka ovat sekä tärkeitä, että ratkaistavissa olevia ja he ottavat vastuun ongelmien systemaattisesta ja aikaa säästävästä ratkaisemisesta. He myös löytävät keinoja ratkaista useita ongelmia yhtä aikaa.  

He etsivät tehtäviä, riippuvuussuhteita ja muutossuuntautunutta käyttäytymistä jotka ovat sopivia kulloiseenkin tehtävään. He hyödyntävät paremmin ihmisiä, resursseja ja välineitä, he parantavat laatua ja tuottavuutta. He tukevat alaisia ja tarjoavat valmennusta heidän taitojensa kehittämiseen, he lisäävät ryhmän yhteistyökykyä. He luovat ja ylläpitävät tärkeiden ulkopuolisten tahojen verkostoa. Tehokkaat johtajat tarkkailevat ympäristöä ja pystyvät sopeuttamaan toimensa muutoksiin (SWOT).  

Voima ja vaikutusvalta Vaikutusvalta on johtajuuden perusolemus ja muodollisen johtajuuden toimista suuri osa on yritystä vaikuttaa ihmisten käyttäytymiseen ja asenteisiin. Jos esiintyy paljon muutosvastarintaa, niin tarvitaan enemmän vaikutusvaltaa. Aseman tuoman voiman käyttöä tarvitaan erityisesti kun esim. yritetään hallita organisaation toimintoja vastaan kapinoivia. 

Vaikeiden tehtävien yhteydessä tarvitaan inspiroivaa vallankäyttöä ja luottamuksen rakentamista. 

Aseman antama voima perustuu, tilanteesta riippuen, muodollisen auktoriteetin määrään, palkintojen ja rangaistusten jakamisen hallintaan, tiedon hallintaan tai siihen, että kuka pääsee tärkeiden ihmisten kanssa tekemisiin. Liian suuri aseman antama voima sisältää kutienkin riskin, että johtaja luottaa liikaa siihen ja laiminlyö vielä tehokkaampien vaikutuskeinojen etsimisen. Tehokas johtaja hyödyntää sekä sopivasti sekä aseman tuomaa voimaa, että persoonastaan johtuvaa voimaa hienovaraisesti minimoidakseen statuksesta johtuvat erot. He käyttävät ennakoivan vaikuttamisen taktiikkaa tai epäsuoran vaikutusvallan keinoja.  

Voimankäytön delegoimisella/jakamisella päätöksenteossa on tärkeä vaikutus johtamisen tehokkuuteen erityisesti kulttuureissa, jotka arvostavat demokratiaa: tulokset ja yhteistyö paranevat ja päätökset hyväksytään helpommin.  

Piirteet ja taidot Useimmissa johtamisrooleissa ja toiminnoissa tarvitaan teknisiä, käsitteellisiä ja ihmissuhdetaitoja. Kognitiiviset taidot ovat tarpeellisia esim. ongelmien analysoinnissa ja luovien ratkaisujen kehittämisessä. Ihmissuhdetaitoja tarvitaan esim. ihmisiin vaikuttamisessa, erilaisten yksilöiden ymmärtämiseen ja konfliktien ratkaisemiseen. Teknisiä taitoja tarvitaan esim. toimintojen, tekniikan ja lakivaatimusten ymmärtämiseen.  

Persoonan piirteillä on taitoja pienempi rooli tehokkaassa johtamisessa. Henkilökohtaiset tarpeet, arvot ja luonne ovat kuitenkin oleellisia tehokkaassa johtamisessa. Piirteet vaikuttavat vastuunottokykyyn, stressin ja paineiden sietokykyyn ja haluun vaikuttaa ihmisiin, kehittää taitojaan ja oppia palautteesta.  

Toiset johtajat keräävät itselleen lisää voimaa ja käyttävät sitä manipuloivalla ja dominoivalla tavalla yrittäen saavuttaa alaisten uskollisuuden. Näiden vastakohtaiset johtajat ovat sosiaalisemman voimankäytön hyödyntäjiä. He jakavat tietoa, konsultoivat, delegoivat ja kehittävät alaisten taitoja ja itseluottamusta.  

Jotkut piirteet ja taidot ovat erityisen tärkeitä tehtävä-suuntautuneessa johtamisessa (itseluottamus, itsehillintä, päämäärätietoisuus), jotkut taas suhde-suuntautuneessa (kommunikointitaidot, empaattisuus, tunteikkuus) ja jotkut muutos-suuntautuneessa johtamisessa (päämäärätietoisuus, kognitiiviset taidot ja tekninen tietämys). Tämän päivän epävarmassa ja myllertävässä maailmassa tarvitaan uuden oppimishalukkuutta, sopeutumiskykyä ja oman käyttäytymisen joustavuutta. 

Luento 6 kpl 15
What improvements could be made in the way leadership is studied?
Mitä parannuksia voitaisiin tehdä johtajuuden tutkimisen tavoissa?
Ihmiset ovat olleet kiinnostuneita johtajuudesta tunnetun historian ajan ja johtajuuden tieteellinen tutkiminen aloitettiin yli 50 v sitten. Suurta kirjallisuuden määrää, joka aiheesta on tehty, ympäröi hämmennys ja monimerkityksisyys. Mutta tähän kirjaan valikoitu teoria ja tutkimus osoittavat, että edistystä johtajuuden ymmärtämisessä tapahtuu. Paljon on kuitenkin vielä opittavaa. On selvää, että tehokas johtajuus kaikilla yhteiskunnan tasoilla ja kaikissa organisaatioissa joutuu tekemisiin kasvavien sosiaalisten ja taloudellisten ongelmien kanssa, jotka maailmaa kohtaavat. Se, että pärjää näiden ongelmien kanssa, ei ole mukavaa mutta välttämätöntä. 

Johtajuuden ymmärtämisen kehittyminen on ollut hitaampaa kuin suuren kirjallisuusmäärän ja valtavan aiheen tutkimuspanostuksen perusteella olisi voinut päätellä. Viime vuosikymmen onneksi osoitti tutkimuskysymysten rikastumista ja tutkimuksen lähestymistapojen vaihtelevuutta; nyt ala tuntuu etenevän kiihtyvällä tahdilla. Koska aihe on niin tärkeä, on välttämätöntä että jatkamme johtajuuden tutkimuksen ja teorian laadun parantamista. Nopeampi kehitys vaatii asiaan vihkiytyneiden tutkijoiden ponnisteluja hyödyllisen tietolöytöjen arvioimiseen ennemmin kuin tyhjänpäiväisten tutkimusten julkaisemiseen. 

(Yläpuolella oli teksti, mitä löysin kirjasta. Tässä vielä lisäksi, mitä Leena tunnilla kertoi.)

Jatkossa pitäisi tehdä enemmän kvalitatiivista tutkimusta, että päästään prosessien sisälle paremmin. Nyt on ollut enemmän kvantitatiivista tutkimusta. Lisäksi tarvitaan pitkittäistutkimusta, että saadaan johtajuuden pitkäaikaiset vaikutukset selville. Lyhyestä hetkestä otettu tutkimus, ei tätä kerro. Koeasetelmia on ollut vain vähän. Näitä pitää lisätä, vaikka se voi olla vaikeaa. Analysointia pitää tehdä kaikilla tasoilla: kahden henkilön (johtaja, alainen) vuorovaikutuksesta, ryhmän vuorovaikutuksesta ja koko organisaatio tason vuorovaikutuksesta. Otosten laatuun on kiinnitettävä huomiota. Lisäksi analysointi on tehtävä myös laajoista näkökulmista, ei pelkästään yksittäisestä näkökulmasta. Tilannemuuttujia olisi syytä ottaa enemmän huomioon. 
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