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TyoOyhteisOissd vuorovaikutus on keskeisessd osassa, silld onnistuessaan se vaikuttaa koko
organisaation suoritukseen positiivisesti. Vuorovaikutusta, tai kokemusta siit4, voivat heikentaa
monet tekijat, joista yhdeksi on tunnistettu kokemus organisaatiossa tapahtuvasta politikoinnista.
Politikointia, tai tyOyhteistissd esiintyvad poliittista kayttdytymistd, on pidetty myds
historiallisessa organisaatiotutkimuksessa huonona asiana, sellaisena, josta organisaatioiden olisi
syyta pyrkid eroon. Viime aikoina organisaatiotutkimuksessa on kuitenkin noussut esille
organisaatioissa esiintyvan poliittisen kayttdytymisen tutkimus perinteisen vuorovaikutukseen
perustuvan tutkimuksen rinnalle. Ilmi6ta on alettu tarkastelemaan neutraalimmasta ndkokulmasta.

Organisaatiotutkimuksessa politikointiin on liitetty kaksi erilaista kasitetta, jotka ovat
organisatorinen politikointi ja yksilon poliittiset kyvykkyydet. Organisatorinen politikointi kuvaa
koko organisaatiossa tapahtuvaa poliittista kayttaytymistd, kun taas poliittiset kyvykkyydet
kuvaavat yksilon ominaisuuksia. Yleisella tasolla organisatorinen politikointi kuvaa siis
neutraalista ndkokulmasta organisaatioissa tapahtuvaa vaikuttamista makro- ja mikrotasolla.
Tassa tutkielmassa keskitytddn tarkastelemaan organisatorista politikointia neutraalista
nékodkulmasta, jossa politikointi on vain yksi kayttadytymismalli tydyhteisdissa muiden joukossa,
ja pyritddn sitomaan se vaikuttamisen eri taktiikoihin tydyhteisdissd. Tutkielman
tutkimuskysymyksend on, millaisia vaikuttamisen taktiikoita organisaatioissa esiintyvaan
politikointiin siséltyy.

Vallankdytté ja vaikuttaminen ovat vuorovaikutuksen olennaisia osa-alueita esihenkilén
nékokulmasta. Vaikuttamisella tarkoitetaan sellaisia tekoja, joiden avulla pyritddn muuttamaan
vaikutuksen kohteen asenteita, uskomuksia tai kayttdytymista. Tassa tutkielmassa esitellaan
erilaisia vaikuttamisen taktiikoita, joita kaytetaan, kun tydpaikoilla pyritddn vaikuttamaan niin
omien alaisten, kollegojen kuin organisaatiohierarkiassa korkeammalla olevien henkiléidenkin
toimintaan. Erilaiset taktiikat esitellddn vaikuttamisen taktiikoiden taksonomian avulla.
Taksonomiassa taktiikat jaotellaan perustyypeiltdén jarkeen perustuviin, pehmeisiin ja koviin
vaikuttamisen taktiikoihin.

Tutkielman tulosten perusteella voidaan todeta, ettd organisaatioissa esiintyvaan politikointiin
liittyvia vaikuttamisen taktiikoita olivat liittoumien muodostaminen, painostaminen,
vaihtokauppaan suostuminen, mielistely seka faktoihin perustuva suostuttelu. Naista liittoumien
muodostaminen, painostaminen ja vaihtokauppaan suostuminen ovat vaikuttamisen taktiikan
perustyypiltddn kovia taktiikoita. Mielistely on puolestaan pehmed taktiikka, ja faktoihin
perustuva suostuttelu on jarkeen perustuva taktiikka.

Avainsanat: organisatorinen politikointi, poliittiset kyvykkyydet, vaikuttaminen
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1 Johdanto

Organisaatioiden sisainen vuorovaikutus, valta-asetelmat ja vaikuttaminen ovat keskeisia
elementtejé tydeldmassa, ja ne ilmenevét paivittdin ihmisten valisessa kanssakéymisessa.
TyoOyhteisOissa tapahtuvalla vuorovaikutuksella on omat erityispiirteensd, silla
vuorovaikutuksen onnistuneisuus voi vaikuttaa jopa koko organisaation toimintaan
(Ahopelto ym. 2019, 246). Vaikuttamisella tarkoitetaan puolestaan sellaisia tekoja, joiden
avulla pyritddn muuttamaan vaikutuksen kohteen asenteita, uskomuksia tai
kayttaytymista (Kipnis 1984). Vaikuttamisen ajatellaan olevan tyypillinen esihenkildn
tyokalu, jonka avulla esihenkildé pyrkii saamaan alaisensa toimimaan pyyntonsa
mukaisesti (Kipnis ym. 1980). Vaikuttamista tapahtuu kuitenkin my®s toiseen suuntaan,
eli alaiset pyrkivat vaikuttamaan esihenkiloonsd (Kipnis ym. 1980). Myds kollegat

pyrkivét valilla vaikuttamaan toisiinsa (Kipnis ym. 1980).

TyoOyhteisossa tapahtuvaa vaikuttamista tutkittaessa voidaan tarkastella myos
organisaatioissa tapahtuvaa poliittista kayttdytymistd. Erddssd kyselytutkimuksessa
tyopaikoilla tapahtuvaa politikointi nostettiin jopa yhdeksi suurimmaksi esteeksi tydssa
suoriutumiselle (HBR Ascend Staff 2019). Tassé kandidaatin tutkielmassa selvitetdan,
kuinka organisaatioissa tapahtuva poliittinen kayttdytyminen luokitellaan, ja pyritaan

I0ytdmaan vastaus tutkimuskysymykseen,
Millaisia vaikuttamisen taktiikoita organisaatioissa esiintyvaan politikointiin sisaltyy?

Tutkielma toteutetaan Kirjallisuuskatsauksena. Tutkielman ensimmaisessd o0sassa
esitelld&n lyhyesti vuorovaikutus ja vallankéytto késitteind, jonka jalkeen syvennytdan
vaikuttamisen taktiikoihin tyoyhteisdissd. TyOpaikoilla tapahtuvaa vaikuttamista on
tutkittu jo pidempéan, ja ensimmaiset varsinaiset vaikuttamisen taktiikat kategorisoitiin
1980-luvulla Kipnisin ym. toimesta (Kipnis ym. 1980). Myohemmissa tutkimuksissa
Yukl ym. (2008) havaitsivat, etta tyopaikoilla kaytetddn myos muita kuin Kipnisin ym.
esittelemid taktiikoita. Varsinainen vaikuttamisen taktiikoiden taksonomia koottiin
yhdistelmanéa seka Kipnisin ym. (1980) etta Yuklin ym. (2008) havainnoista (Gattiker &
Carter 2010, 74).

Tutkielman toisessa osassa késitellddn tyOyhteisOissa tapahtuvaa politikointia.
Politikointi, tai  politikoiva kayttdytyminen, voi  kuulostaa negatiiviselta

kayttaytymismallilta, ja sitd onkin pidetty historiallisessa organisaatiotutkimuksessa



huonona asiana (Buchanan & Badham 1999, 610). Té&ssa tutkielmassa termié
tarkastellaan kuitenkin neutraalista nakokulmasta, jossa politikointi on vain yKksi

vaikuttamisen keino tydyhteisdissa muiden joukossa.

TyoOelaméassa tapahtuvaan politikointiin liittyy kaksi termid, jotka ovat organisatorinen
politikointi, eli koko organisaatiossa tapahtuva poliittinen kdyttdytyminen, seka yksilon
poliittiset kyvykkyydet, joka puolestaan kuvaa yksilén ominaisuuksia. Tutkielmassa
keskitytaan erityisesti organisatoriseen politikointiin, silla se kuvaa kayttaytymisté koko
organisaatiossa, ja siihen voidaan liittaa erilaisia tydyhteisdissa ilmenevié vaikuttamisen
taktiikoita. Myos yksilon poliittisia kyvykkyyksia on tarked késitella organisaatioissa
esiintyvasta politikoinnista ja vaikuttamisesta puhuttaessa, mutta tdssa tutkielmassa

laajennetaan ndkokulma yksilon ominaisuuksista koko organisaatiota koskevaan ilmiéon.

Tutkielman kolmannessa osassa yhdistetddn vaikuttamisen taktiikoiden taksonomiassa
kuvatut vaikuttamisen taktiikat organisaatioissa esiintyvaan poliittiseen kayttaytymiseen,
ja kuvataan esimerkein, millaisia vaikuttamisen keinoja politikointiin liittyy. Tutkielman
lopussa ehdotetaan myos jatkotutkimusaiheita erityisesti Kipnis ym. (1980) tutkimukseen

pohjaten.



2 Vuorovaikutus, valta ja vaikuttaminen tyoelamassa
2.1 Lyhyesti vuorovaikutuksen ja vallan merkityksesta

TyoOelamasséd kaikki tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Harvoja
asioita saa tehtya taysin yksin, ja monet tehtévat tarvitsevat usean eri ihmisen tydpanosta.
Vuorovaikutuksessa on kaksi eri ulottuvuutta, sanallinen ja sanaton viestintd, joista
kumpikin on tarkedssé osassa vuorovaikutuksen onnistumisen kannalta (Ahopelto ym.
2019, 246). Sanallisella viestinn&lla tarkoitetaan puhuttua viestid, kun taas sanaton
viestintd tarkoittaa kaikkea muuta vuorovaikutustilanteessa tapahtuvaa viestintdad —
esimerkiksi ilmeit4, eleitd ja kehonkieltd. Vuorovaikutukseen ja sen laatuun vaikuttavat
sanallisen ja sanattoman viestinnan lisaksi yksildiden valiset erot viestinndssd seké
viestien tulkinnassa (Jablin & Krone 1994, 622).

Vuorovaikutuksen laatu vaikuttaa sek& suorasti ettd epasuorasti koko organisaation
suoriutumiseen (Greenbaum & Query 1999, 541). Vuorovaikutus on merkityksellista
myo6s yksilon itsensé kannalta, silla se vaikuttaa yksilon motivaatioon, tydyhteisoon
identifioitumiseen sekd yksilon mahdollisuuksiin vaikuttaa tydyhteisossa (Myers &
Sadaghiani 2010, 226).

Ihmisten valinen vuorovaikutus siséltdd sdédnndnmukaisuuksia, joita saatetaan noudattaa
jopa tiedostamatta tietyissa tilanteissa (Ahopelto ym. 2019, 246). Esimerkiksi esihenkilon
ja alaisen valisessa vuorovaikutustilanteessa kumpikin osapuoli olettaa, etté esihenkilolla
on oikeus maéarata tai osoittaa tiettyja tyotehtavia alaiselle, ja tamén tulee lahtokohtaisesti
suorittaa osoitetut tehtdvat. Tama olettamus johtuu pitkalti esihenkilén asemaan

perustuvasta vallasta.

Valta on tdrked valine tyOyhteisoissd, joka parhaimmillaan mahdollistaa sen, etta
organisaatio puhaltaa yhteen hiileen ja tekee toitd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Valta voi olla muodollista tai epdmuodollista (Peiré & Melia 2003, 16). Muodollista
valtaa kertyy tyypillisesti esihenkildille, ja se koostuu asemaan perustuvan vallan lisaksi
myo6s palkitsemiseen ja rankaisemiseen liittyvistd vallankdyton muodoista (French &
Raven 1959, 164). Epdmuodollinen valta puolestaan perustuu henkildn ominaisuuksiin,
ja sitd voi muodostua esimerkiksi karisman tai asiantuntijuuden perusteella (French &
Raven 1959, 164).
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Valtaa kayttavadd henkil6d kutsutaan agentiksi. Vuorovaikutussuhteessa, jossa valtaa
kaytetdan, on aina olemassa agentin lisdksi myos vallankdyton kohde (Lukes 2007, 59).
Klassinen esimerkki agentin ja kohteen vuorovaikutussuhteesta on esihenkilon ja alaisen
valinen suhde, jossa esihenkild kéyttaa valtaa alaiseensa maaraamalla ja osoittamalla télle
tyotehtavia.

Mé&é&raaminen ja osoittaminen eivat kuitenkaan ole valttamatt4 aina niit4 tehokkaimpia
keinoja saada alainen noudattamaan esihenkilon pyyntda. Seuraavaksi esittelen erilaisia
vaikuttamisen taktiikoita, joita kaytetd&n, kun tyOpaikalla pyritddn vaikuttamaan
kollegoiden, alaisten ja jopa itseddn organisaation hierarkiassa ylempana olevien

toimintaan.
2.2 Vaikuttamisen taktiikoita
2.2.1 Vaikuttamisen taktiikat Kipnis ym. (1980) mukaan

Kipnis ym. tutkivat erilaisista vaikuttamisen keinoja 1980-luvun tytelamassé
Yhdysvalloissa kaksiosaisessa tutkimuksessa. Tutkimuksen vastaajina toimivat osa-
aikaiset yliopisto-opiskelijat. Osa-aikaiset opiskelijat suorittivat liiketalouden kursseja
iltaisin tdiden jalkeen, ja he olivat tyollistyneet pédasiassa esihenkil6tehtaviin

insindoreind, teknikkoina ja asiantuntijoina. (Kipnis ym. 1980, 441.)

Tutkimuksen ensimmadisen osan lopputulemana havaittiin, ettd kun vastaajien piti
vaikuttaa omiin esihenkil6ihinsg, he kayttivat useimmin omaa kantaansa tukevaa dataa,
liittoumia kollegoiden kanssa, sek& asian esittdmistd omasta nakokulmastaan. Kun
vastaajien piti vaikuttaa omiin alaisiinsa, he kayttivat merkittdvasti useammin
tutkimuksen mukaan salakahmadisia keinoja (alaisen osaamisen haastamista, valehtelua,
tiedon véaristelyd), vaatimista ja selittdmistd. Kollegoihin vaikuttaessaan vastaajat

puolestaan kayttivat suoraa vaikutuskeinoa, eli pyysivét apua. (Kipnis ym. 1980, 443.)

Vaikuttamisen taktiikan valintaan vaikutti myos se, vastustiko vaikuttamisen kohde
vastaajan pyyntod. Jos kohde vastusti pyyntoa aluksi, vastaajat vaihtoivat taktiikkaansa
kohteesta riippumatta, ja olivat sinnikkdampid, seka kayttivat henkilokohtaisia
negatiivisia vaikuttamisen keinoja, kuten vihan ndyttamistd, harmin aiheuttamista seka
kohteen sivuuttamista muissa asioissa. Erityisesti, jos pyynt6d vastustava kohde oli

tydyhteison hierarkiassa korkeammalla tai kollega, vastaajat kdyttivét todennékdisemmin
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liittoumia muiden tyontekijoiden kanssa saadakseen tahtonsa lapi. Jos pyynt6a vastustava
kohde puolestaan oli alainen, esihenkiltt antoivat néille todenndkdisemmin heikot arviot

suoriutumisen arvioinnissa. Kipnis ym. (1980, 443.)

Tutkimuksen toisessa osana toteutettiin kyselytutkimus, johon valittiin 58 tutkimuksen
ensimmaisessa osassa tunnistettua vaikuttamisen taktiikkaa. VVastaajat olivat jélleen osa-
aikaisia liiketalouden opiskelijoita, jotka suorittivat opintoja tdiden ohessa.
Vaikuttamisen eri taktiikoiden kéyton yleisyyden lisaksi tutkimuksessa selvitettiin myos
syité taktiikoiden kaytolle. (Kipnis ym. 1980, 443.)

2.2.2 Vaikuttamisen taktiikoiden kategorisointi (Kipnis ym. 1980)

Kipnis ym. (1980) tutkimuksen lopputulemana tydyhteisoissa esiintyvat vaikuttamisen
taktiikat jaoteltiin kahdeksaan eri kategoriaan. Kategoriat olivat vapaasti suomennettuna;
(1) Itsevarmuuteen pohjaava (engl. assetiveness), (2) Mielistely (engl. ingratiation), (3)
Jarkiperusteisuus (engl. rationality), (4) Seuraamusten asetanta (engl. sanctioning) (5)
Vaihtokauppa (engl. exchange), (6) Ylospdin vetoaminen (engl. upward appeal), (7)
Estdminen (engl. blocking) ja (8) Liittoumat (engl. coalitions). Ndma vaikuttamisen eri
kategoriat, esimerkit niiden siséltdamista  vaikuttamisen taktiikoista, seké&
todennakoisimmat kategoriaan yhdistetyt vaikutuksen kohteet on esitetty taulukossa 1.
(Kipnis ym. 1980, 443-448.)
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Taulukko 1. Kipnis ym. (1980) tutkimuksessa tunnistetut vaikuttamisen kategoriat,
havainnollistavat esimerkit eri kategorioiden sisaltdmista vaikuttamisen taktiikoista, ja
vaikuttamisen ensisijainen kohde.

Kategoria Esimerkki vaikuttamisen taktiikasta  Vaikuttamisen kohde

1. Itsevarmuuteen Vaatiminen Esihenkil6*

pohjlaava _ Maaraaminen Alainen

(engl. assertiveness) Maaréaaikojen asettaminen Kollega

2. Mielistely Noyristely Esihenkilo*

(engl. ingratiation) Ystavallinen kayttaytyminen Alainen
Saada toinen tuntemaan itsensa Kollega
tarkeaksi

3. Jarkiperusteisuus Pyynnén syiden selittdminen Esihenkil6*

(engl. rationality) Yksityiskohtaisen Alainen
toimintasuunnitelman valmistelu Kollega

Oman patevyyden korostaminen
pyynnon taustalla

4. Seuraamusten Palkankorotusten kieltamisella uhkailu  Esihenkil6*
asetzlamta o Itisanomisella uhkailu Alainen
(engl. sanctioning) Irtisanoutumisella uhkailu Kollega
5. Vaihtokauppa Tarjoutuminen vaihtokauppaan Esihenkil6*
(engl. exchange of Henkilokohtaisten uhrausten
benefits) tekeminen
6. Yldspain vetoaminen  Muodollisten pyyntdjen tekeminen Esihenkil6*
(engl. upward appeal) organisaatiohierarkiassa korkeammalla

oleville

Hierarkiassa korkeammalla olevien
epamuodollisen tuen pyytaminen

7. Estdminen Oman tydtahdin hidastaminen Esihenkil6*

(engl. blocking) Kieltaytyminen tydskentelemasta
henkildiden kanssa

Henkilén pyyntéjen sivuuttaminen

8. Liittoumat Liittoumien muodostaminen Alainen
(engl. coalition) Kollegoiden suostuttelu ja tuen
saaminen

Alaisten suostuttelu ja tuen saaminen
*Esihenkild tai organisaatiohierarkiassa korkeammalla oleva henkil®.

Ensimmadiseen, eli itsevarmuuteen pohjaavaan kategoriaan kuuluvia vaikuttamisen
keinoja olivat muiden muassa tehtdvien maaradminen, tekemisen vaatiminen, seké sen
osoittaminen, ettd sadntdjen mukaan henkilon taytyy totella. Kategoriaan kuului myds
negatiivisempia keinoja, kuten jatkuva pyynndsta muistuttelu, ihmisten harnddminen seka

suoranaisen vihan nayttdminen. (Kipnis ym. 1980, 443-448.)

Toiseen, eli  mielistelyn  kategoriaan  kuuluvat keinot olivat puolestaan

positiivissavytteisempid, ainakin pyynnén kohteen osalta. Kategoriaan kuuluvia
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taktiikoita olivat esimerkiksi ystavallisesti kayttdytyminen pyynnon kohdetta kohtaan,
tamén kehuminen seka ystéavallisesti pyytaminen. Toki tdmékin kategoria piti sisallaan
my6s niitd ikdvampand pidettavid taktiikoita, kuten pseudo-demokraattinen
kayttdytyminen, eli pyynnon kohde sai itse n&ennéisesti p&attdd, toimiiko pyynndn
mukaisesti vai ei. (Kipnis ym. 1980, 443-448.)

Kolmas kategoria, eli jarkiperusteisuus, piti sisallaan rationaalisuuteen ja logiikkaan
perustuvia taktiikoita, kuten pyynnon yksityiskohtainen selittdminen. Myos erilaisten
muistioiden ja suunnitelmien kirjoittaminen kuuluivat kategorian taktiikoihin. Neljanteen
kategoriaan, eli seuraamusten asetantaan kuuluvia taktiikoita olivat esimerkiksi
palkankorotusten antaminen tai niiden pidattdaminen, sekd irtisanomisella tai
irtisanoutumisella uhkailu. Viides kategoria piti siséllaédn vaihtokaupaksi luettavia
taktiikoita, joihin kuuluivat henkilékohtaisten palvelusten ja avun tarjoaminen, seké

vanhoista palveluksista muistuttelu. (Kipnis ym. 1980, 443-448.)

Kuudenteen kategoriaan, eli ylospdin vetoamiseen kuuluvia taktiikoita olivat esimerkiksi
muodollisten pyyntdjen tekeminen organisaatiohierarkiassa korkeammalla oleville, sek&
naiden epé&muodollisen tuen pyytdminen. Kategoriaan laskettiin kuuluvaksi myos
sellaiset taktiikat, joissa henkild lahetettiin joko keskustelemaan pyytdjan esihenkilon
kanssa, tai jopa Kkirjattiin valitus pyynnon kohteen k&yttdytymisestd tdman omalle
esihenkildlle. (Kipnis ym. 1980, 443-448.)

Seitsemads kategoria, eli estdminen piti sisélldén sellaisia vaikuttamisen taktiikoita, jotka
estivat jollain tavalla pyynnon kohdetta jatkamasta tyoskentelyd normaalisti. Téllaisia
taktiikoita olivat esimerkiksi yhteistyon lopettamisella uhkailu, oman ty6tahdin
hidastaminen sekd pyynnon kohteen sivuuttaminen muissa asioissa. Kahdeksannen
kategorian taktiikat noudattivat pitkélti kategorian nimed, eli taktiikat pohjautuivat
liittoumien luomiselle joko muodollisella tai epdmuodollisella tavalla. (Kipnis ym. 1980,
443-448.)

Kipnis ym. (1980) tutkimusta ja siind kuvattuja vaikuttamisen taktiikoita kohtaan on
my0s esitetty kritiikkid. Tutkimusta on Kritisoitu esimerkiksi siitd, ettd se sekoittaa
vastaajien eri perspektiivejd, ja ettd heikkojen tai asiaankuulumattomien taktiikoiden
sisallyttdminen analyyseihin  on voinut muokata tai vadristdd tutkimuksen
ydintaktiikoiden tulkintaa. Myds tutkimuksen tulosten toistettavuus on ollut haasteellista.

Schriesheim ja Hinkin (1990) liittdvat ongelmat toistettavuudessa siihen, ettd Kipnis ym.
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(1980) luokitteluissa olisi useita sinne kuulumattomia asioita, joiden poisto voisi
todellisuudessa parantaa luokittelujen kaytannollisyyttd. Schriesheim ja Hinkin (1990)
kuitenkin toteavat, ettd Kipnis ym. (1980) tutkimus on merkittdva kontribuutio
tiedeyhteisolle vaikuttamisen eri taktiikoista tyoelamassa. (Schriesheim & Hinkin 1990,
247.)

2.2.3 Vaikuttamisen taktiikat Yukl ym. 2008 mukaan

Myo6s muut tutkijat ovat selvittdneet millaisia vaikuttamisen taktiikoita kaytetdan
tyoyhteisoissa. Esimerkiksi Yukl ym. (2008, 610) l0ysivat 11 vaikuttamisen taktiikkaa,
joita esihenkilot kayttdvat kohdatessaan muutoksia. Nama taktiikat olivat inspiroiva
vaikuttamistapa (engl. inspirational appeal), konsultointi (engl. consultation), liittoumat
(engl. coalitions), yhteistyd (engl. collaboration), ilmoittaminen (engl. apprising),
luvallistaminen (engl. legitimating), faktoihin perustuva suostuttelu (engl. rational
persuasion), painostaminen (engl. pressure), mielistely (engl. ingratiation),
henkil6kohtainen pyynto (engl. personal appeal) sekd vaihtokauppa (engl. exchange).
Yukl ym. (2008) tutkimuksessa havaitut vaikuttamistaktiikat seka niiden kuvaukset on

esitetty taulukossa 2.
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Taulukko 2. Yukl ym. (2008) tutkmuksessa havaitut vaikuttamisen taktiikat, joita erityisesti
esihenkilot kayttavat muutostilanteissa (mukaillen Vakola ym. (2023) artikkelia).

Esihenkilon vaikuttamistaktiikka

Kuvaus

Inspiroiva vaikuttamistapa
(engl. inspirational appeal)

Esihenkil6 tekee pyynnon tai ehdotuksen,
joka vetoaa alaisen arvoihin ja johtaa
innostumiseen ja korkeampaan sitoutumisen
asteeseen

Konsultointi
(engl. consultation)

Esihenkil6 pyytaé alaista ehdottamaan
parannuksia ja muutoksia tai pyytaa apua
muutoksen toteutuksen suunnittelussa

Liittouma
(engl. coalition)

Esihenkil® pyrkii vaikuttamaan alaiseen
hankkimalla kollegoiltaan tukea muutoksen
toteuttamiseen

Yhteisty® Esihenkil6 lupaa tukea tai resursseja, jos
(engl. collaboration) alainen suostuu esihenkildn pyynt6on
[Imoittaminen Esihenkil6 ilmoittaa alaiselle, ettéa pyynnon

(engl. apprising)

toteuttaminen hyddyttaa alaista
henkilékohtaisesti

Luvallistaminen
(engl. legitimating)

Esihenkil® pyrkii luvallistamaan paatoksen
joko auktoriteettia tai paatsoikeuttaan
hyddyntamalla

Faktoihin perustuva suostuttelu
(engl. rational persuasion)

Esihenkil6 kayttaa loogisia argumentteja ja
faktoihin perustuvaa tietoa suostutellessaan
alaista toteuttamaan tdman pyynnén

Painostaminen
(engl. pressure)

Esihenkil6 vaatii tai uhkailee alaista
toteuttamaan taman pyynnon

Mielistely
(engl. ingratiation)

Esihenkild kehuu tai imartelee alaistaan
ennen kuin pyytaa tata tekemaan jotain

Henkilékohtainen pyyntd
(engl. personal appeal)

Esihenkil6 vetoaa alaisen tunteisiin,
ystavyyssuhteeseen tai lojaaliuteen ennen
kuin pyytaa tata tekeméaan jotain

Vaihtokauppa
(engl. exchange)

Esihenkil6 tarjoutuu vaihtokauppaan, jos
alainen tekee mité esihenkild pyytaa

Kun verrataan seka Kipnisin ym. (1980) vaikuttamisen kategorioita, ettd Yukl ym. (2008)

taktiikoita, huomataan ettd Yukl ym. (2008) havaitsivat osin samojen vaikuttamisen

taktiikoiden kayton tyopaikoilla kuin Kipnis ym. (1980). Osa havaituista taktiikoista oli

kuitenkin uusia verrattuna Kipnis ym. (1980) esittdmiin taktiikoihin. Ristiriidan takia

organisaatioteorioiden ja vaikuttamisen taktiikoiden tutkimuksessa Kipnisin ym. (1980)

havaitsemat vaikuttamisen kategoriat péadyttiin yhdistaméaan Yuklin ym. (2008)

havaitsemien vaikuttamisen taktiikoiden kanssa, jotta saatiin kattava luokittelu

vaikuttamisen taktiikoista ty0yhteisgissa.
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2.2.4 Vaikuttamisen taktiikoiden taksonomia

Yhdistamélld Kipnisin ym. (1980) esittamét vaikuttamisen kategoriat ja Yuklin ym.
(2008) havaitsemat vaikuttamisen taktiikat saatiin luotua yleisesti hyvaksytty
vaikuttamisen taktiikoiden taksonomia. Taksonomiassa taktiikat jaoteltiin vield jarkeen
perustuviin vaikuttamisen menetelmiin (engl. rational/reason-based tactics), pehmeisiin
taktiikoihin (engl. soft tactics) seka koviin taktiikoihin (engl. hard tactics). Kipnisin ym.
(1980) alkuperaisista kategorioista jatettiin pois kaksi, seuraamusten asetanta (engl.
sactioning) ja estaminen (engl. blocking), silld ne aiheuttivat kasitteellistd ja
metodologista ristiriitaa. Yuklin ym. (2008) havaitsemista taktiikoista jatettiin puolestaan
pois ilmoittamisen (engl. apprising) ja yhteistyon (engl. collaboration) taktiikat, silla
niistd ei ollut luokittelun kokoamishetkelld tarpeeksi nayttoa. (Gattiker & Carter 2010,
74.)

Né&in olleen vaikuttamisen taktiikoiden taksonomiaan jai 9 taktiikkaa, jotka olivat
faktoihin perustuvan suostuttelun taktiikka (engl. rational persuasion), inspiroiva
vaikuttamistapa (engl. inspirational appeal), konsultointi (engl. consultation), mielistely
(engl. ingratiation), vaihtokauppa (engl. exchange), liittoumat (engl. coalition),
luvallistaminen (engl. legitimating), painostaminen/itsevarmuuteen pohjaava (engl.
pressure/assertivness) ja ylospéin vetoaminen (engl. uppward appeal) (Moncef & Philipp
2021, 312). Luokittelu vaikuttamisen taktiikoista, niiden jaottelu pehmeisiin ja koviin
taktiikoihin seka jarkeen perustuviin vaikuttamisen menetelmiin, ja vaikuttamisen

taktiikan kuvaus on esitetty taulukossa 3.
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Taulukko 3. Vaikuttamisen taktiikoiden taksonomia (mukaillen Moncef & Philipp 2021).
Taulukossa on esitetty vaikuttamisen taktiikan perustyyppi, varsinainen vaikuttamisen taktiikka,

seka taktiikan kuvaus.

Vaikuttamisen

Vaikuttamisen

Taktiikan kuvaus

taktiikan taktiikka
perustyyppi
Jarkeen Faktoihin perustuva Esihenkilo kayttaa loogisia argumentteja ja
perustuva suostuttelu faktoihin perustuvaa tietoa suostutellessaan
(engl. rational alaista toteuttamaan taman pyynnon
persuasion)
Pehmeéa Inspiroiva Esihenkil6 tekee pyynnén tai ehdotuksen,
vaikuttamistapa joka vetoaa alaisen arvoihin ja johtaa
(engl. inspirational innostumiseen ja korkeampaan sitoutumisen
appeal) asteeseen
Pehmea Konsultointi Esihenkil6 pyytaa alaista ehdottamaan
(engl. consultation) parannuksia ja muutoksia tai pyytaa apua
muutoksen toteutuksen suunnittelussa
Pehmeda Mielistely Esihenkild kehuu tai imartelee alaistaan
(engl. ingratiation) ennen kuin pyytaa tata tekeméaan jotain,
noyristely, ystavallinen kayttaytyminen
Kova Vaihtokauppa Esihenkil6 tarjoutuu vaihtokauppaan, jos
(engl. exchange) alainen tekee mita esihenkilo pyytaa
Kova Liittoumat Esihenkil6 pyrkii vaikuttamaan alaiseen
(engl. coalition) hankkimalla kollegoiltaan tukea muutoksen
toteuttamiseen
Kova Luvallistaminen Esihenkild pyrkii luvallistamaan paatoksen
(engl. legitimating) joko auktoriteettia tai paatésoikeuttaan
hyddyntamalla
Kova Painostaminen tai Esihenkil6 vaatii tai uhkailee alaista
itsevarmuuteen toteuttamaan taman pyynnon
perustuva
vaikuttamistapa
(engl. pressure /
assertivness)
Kova Yldspain vetoaminen Muodollisten pyyntdjen tekeminen

(engl. uppward appeal)

organisaatiohierarkiassa korkeammalla
oleville

Hierarkiassa korkeammalla olevien
epamuodollisen tuen pyytaminen

Taulukossa 3 esitetty vaikuttamisen taktiikoiden taksonomia on alalla yleisesti

hyvéksytty, ja sitd voidaan soveltaa myos erilaisiin tydyhteiséihin (Moncef & Philipp

2021, 312). Seuraavaksi késitellddn organisaatioissa esiintyvaa politikointia, ja tutkitaan,

millaisia vaikuttamisen taktiikoita politikoinnissa esiintyy.
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3 Politikointi tybelamassa

Politikointi tydyhteisoissa on tunnistettu yhdeksi tarkeéksi tydyhteisokayttdytymisen osa-
alueeksi, johon tutkijat ovat Kiinnittdneet huomiota ajan saatossa (esim. Mayes & Allen,
1977; Drory & Romm, 1990; Parker ym. 1995). Organisaatiotutkimuksen artikkeleissa
tyoyhteisoissa tapahtuvaa politikointia kuvataan usein kahdella termilld, organisatorinen
politikointi ja yksilon poliittiset kyvykkyydet. Organisatorinen politikointi kuvaa
organisaatioissa tapahtuvaa kayttdytymistd, kun taas yksilon poliittiset kyvykkyydet

kuvaavat yksilén ominaisuuksia erilaisissa vuorovaikutustilanteissa.

Erityisesti organisatorinen politikointi voidaan ndhda myos vallankdytén keinona. Tassé
tutkielmassa keskitytddn pdadasiassa organisatoriseen politikointiin vaikuttamisen
keinona, mutta selvennetd&n myos, mita yksilon poliittisilla kyvykkyyksilla tarkoitetaan.
Seuraavaksi esitelladn termien siséltoa tarkemmin, ja kuvataan niiden yhteytta

tyGelamaan.
3.1 Organisatorinen politikointi

Historiallisesti  valtavirran organisaatiotutkimuksessa organisaatioissa tapahtuvaa
poliittista kayttaytymista on pidetty huonona asiana, josta organisaatioiden taytyy péasta
eroon (Buchanan & Badham 1999, 610). Termille on kuitenkin monta erilaista kuvausta,

ja sen kaytto vaihtelee hieman eri Kirjoittajien kayttotarkoituksissa.

Kun mietitddn organisaation sisdisia vaikuttamiskeinoja, organisatorista politikointia
voidaan tarkastella kahdesta eri nakokulmasta. Nama nakdkulmat ovat yksildiden tai
ryhmien politikoiva kdyttadytyminen, seka kasitys tai arvio politikoinnista ja sen maarasta
tydyhteisdssa (Vigoda & Cohen 2002, 312). Ensimmaéinen nakokulma kaésittelee siis
yksilon tai ryhman varsinaista kayttaytymistd, ja méérittelee organisaatioissa tapahtuvan
politikoinnin tyokaluna, jonka avulla voidaan vaikuttaa tydyhteisén normaaliin
toimintaan (Pfeffer, 1981). Toinen nakokulma Kkasittelee puolestaan sitd, ettd
organisatorinen politikointi on kdyttaytymisstrategia, jonka tarkoituksena on maksimoida

tyontekijoiden omien etujen saavuttaminen (Ferris ym. 1995).

Ensimmaisend esitetystd Pfefferin (1981) nékokulmasta tarkasteltuna organisaatioissa
tapahtuva politikointi ei siis ole negatiivinen ilmi6. Pfeffer (1981, 7) itse madritteli

organisaatioissa tapahtuvat poliittiset teot sellaisiksi toimenpiteiksi, joita tehddan vallan
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hankkimiseksi,  vahvistamiseksi ja  kayttamiseksi  haluttujen  lopputulosten
saavuttamiseksi tilanteissa, joissa valintojen suhteen vallitsee erimielisyys. Gray ja Ariss
(1985, 707) tarkastelevat ilmiotd samasta neutraalista nakokulmasta, ja ehdottavat
organisatorisen politikoinnin koostuvan tietoisista yksilon tai ryhman teoista, joiden
tarkoituksena on parantaa yksilon tai ryhman asemaa, tai suojata sitd. Yleisella tasolla
organisatorinen politikointi kuvaa siis neutraalista ndkokulmasta organisaatioissa
tapahtuvaa vaikuttamista makro- tai mikrotasolla (Vigoda & Cohen 2002, 312).
Organisatorinen politikointi ndhdaan yhtena tyontekijén vaikuttamiskeinona, joka toimii
tyontekijan etenemista organisaatiossa edesauttavana tyokaluna (Vigoda & Cohen 2002,
321).

Kun organisatorista politikointia tarkastellaan Ferris ym. (1995) nakodkulmasta, se
nayttaytyy helposti negatiivisena ilmiond, joka johtaa tydntekijoiden omien etujen
tavoitteluun muiden tyontekijoiden, tai pahimmassa tapauksessa koko organisaation
kustannuksella (Vigoda & Cohen 2002, 312). Esimerkiksi Mayes ja Allen (1977, 675)
tarkastelevat termid Ferrisin ym. (1995) kanssa samasta nakokulmasta, ja kuvailevat
organisatorisen politikoinnin tarkoittavan sellaisten tavoitteiden saavuttamista, joita
organisaatio itse ei ole valtuuttanut, tai organisaation valtuuttamien tavoitteiden
saavuttamista ei-hyvaksytyilla keinoilla. Mayesin ja Allenin (1977) lahestymistapa
politiikkaan organisaatioissa onkin siis hyvin negatiivinen, ja maaritelméssa korostetaan

valtuutuksen puutetta seka ei-hyvéksyttyjen keinojen kayttoa.

Vigodan ja Cohenin (2002) tutkimuksessa selvitettiin, millaisissa olosuhteissa
organisatorinen politikointi n&htiin negatiivisena ilmiénd. Kun organisatorinen
politikointi vastasi tyontekijan odotuksia, organisaatio néhtiin reiluna ja oikeuden
mukaisena, mutta kun politikointi toimi tyontekijan odotuksia vastaan, organisaatio ja
koko tyOyhteisd nayttaytyi epareiluna ja epdoikeudenmukaisena (Vigoda & Cohen 2002,
321). Ne tyontekijat, jotka sopivat organisaatioon hyvin, ja joita organisaation jasenet ja
systeemit tukivat sekd sosiaalisesti ettd poliittisesti, nékivét yleensd organisatorisen
politikoinnin paremmassa valossa (Vigoda & Cohen 2002, 321). Naiset ja véhemman
koulutetut tyontekijat puolestaan ajattelivat tyopaikan olevan poliittisempi kuin miehet
tai korkeammin koulutetut tyontekijét (Vigoda & Cohen 2002, 321).
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3.2 Esimerkkeja organisatorisesta politikoinnista
3.2.1 Liittoumien ja verkostojen rakentaminen

Daft ym. (2020) esittelevét kirjassaan Organization Theory & Design viisi poliittisen
vaikuttamisen taktiikka. Daft ym. (2020) eivdt nimed Kirjassa organisatorisen
politikoinnin késitettd, vaan késittelevat aihetta poliittisena vallankéayttdna tydyhteisoissa.
Kirjan madritelma poliittiselle vallankayt6lle on kuitenkin tdsmélleen sama kuin aiemmin
esitetty Mayesin ja Allenin (1977, 675) kayttdma politikointiin negatiivisesti suhtautuva
madritelmd, joten kirjan esittdmét vaikuttamisen taktiikat voidaan yhdist4a

organisatorinen politikoinnin késitteeseen.

Daft ym. (2020) esittdmd ensimmaéinen  organisatorisen  politikoinnin
vaikuttamiskeinoista on liittoumien rakentaminen ja verkostojen laajentaminen.
Tyoyhteisojen tarkeimmat paatokset tehdaan tyypillisesti palaverien ulkopuolella
pienemmissa ryhmissa. Liittoumat ja verkostot maarittelevat pitkalti, ketk& péaatokset
tekevat. (Daft ym. 2020, 510.)

Liittoumien rakentaminen on erityisen hyodyllisté esihenkildiden ndkdkulmasta silloin,
kun on tarve saada vahvistusta omille mielipiteilleen (Pfeffer 1981). My6s esihenkilot
keskustelevat asioista pienemmisséd ryhmissa. Tehokkaimpina esihenkildina pidetaankin
sellaisia yksiloita, jotka kykenevat muodostamaan kahden tai kolmen hengen ryhmia,
joissa todelliset ongelmat saadaan ratkaistua. Tehokkaat esihenkilét luovat verkostoja

my®0s yli hierarkkisten asemien ja organisaatiorajojen. (Daft ym. 2020, 510.)

Verkostojen laajentamisesta puolestaan on hyotyd, jos tarvitsee nakokulmia ja
mahdollista tukea oman yksikon ulkopuolelta. VVerkostot hyodyttavat kaikkia tyoyhteison
jasenié. Verkostoja voi laajentaa esimerkiksi olemalla suoraan yhteydessa organisaation
muihin jaseniin. (Daft ym. 2020, 510.)

Daft ym. (2020) esittelee my6s yhdeksi verkoston laajentamisen tyokaluksi
toisinajattelijoiden osallistamisen péatoksentekoon. Esimerkkind k&ytetdan yliopiston
tyoryhmaa, jossa jaettiin ylennyksié ja vakituisia virkoja. Tyoryhmaén nimitettiin aiheista
kriittisimmin ajatelleita yhteison jaseni&, jolloin nd&ma joutuivat itse tekemé&an pa&toksia
siitd, milla perusteilla ylennykset ja virat jaettiin. Osallistamalla toisinajattelijat
paatdsprosessiin, ndma ymmarsivéat syyt paatosten taustalla, eivatkd enaé kritisoineet niité
enada yhta voimakkaasti. (Daft ym. 2020, 510.)
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3.2.2 Paatoksenteon lahtbkohtien rajoittaminen

Daft ym. (2020) mukaan toinen vaikuttamiskeino paatoksenteon I&ht6kohtien
rajoittaminen, jolla tarkoitetaan sitd, ettd yksilo tai ryhma pyrkii rajaamaan
paatoksentekoa. Erés keino, jolla paatoksentekoa voidaan rajata, on se, ettei jaeta kaikkea
tietoa paatosten takana. Taméa voi ndyttaytya esimerkiksi siten, ettd korostetaan oman
yksikdn onnistumisia, ja mahdolliset koetut haasteet jatetddn kokonaan kertomatta. (Daft
ym. 2020, 511.)

Padtoksentekoa voidaan rajoittaa my0Os varsinaisen paatoksentekoprosessin kautta.
Rajoittaminen tapahtuu esimerkiksi siten, ettei tarke&dn kokouksen asialistalle edes nosteta
paatdspyyntoa aiheesta, jota pyritaan rajoittamaan. Toinen keino rajoittaa paatoksentekoa
on kasitella rajoitettavaa aihetta vasta palaverin loppupuolella, jolloin palaverin
osallistujilla on kiire siirtya seuraavaan palaveriin, eikd asiasta ehditd keskustelemaan
kunnolla. Paatoksentekoa voidaan rajoittaa my0s sitd kautta, kuinka usein térkeistd
asioista keskustellaan. Jos esimerkiksi paatokset taytyy tehda tiettyjen henkildiden
toimesta, jotka kokoontuvat kerran kuukaudessa, kokoontumistiheys itsessadn rajoittaa
paatdksentekoa. (Daft ym. 2020, 511.)

3.2.3 Patevyyden ja asiantuntemuksen vahvistaminen

Esihenkilot saavat tyypillisesti eniten kannatusta péatoksille sellaisista aiheista, joihin
heilld on tunnistettua patevyytta ja asiantuntemusta (Daft ym. 2020, 511). Jos esimerkiksi
toisen yksikon esihenkil6 paattéisi jostain syysta toisen yksikon tydtehtavien jakamisesta,
péaéatos tuskin saisi kovin suurta kannatusta yksikon tyontekijoilta, sill4 toisen yksilon
esihenkildlla ei koeta olevan riittdvaa patevyyttd toisen yksikén tyotehtdvistd. Usein
paatokset siis vaativat, ettd paattajalla on, tai koetaan olevan, riittdva péatevyys ja

asiantuntemus aiheesta (Daft ym. 2020, 511).
3.2.4 Suora pyynto

Jos esihenkil6t eivat koskaan pyydd mitdan suoraan, ndmé harvemmin mydskaan saavat
mit&én. Politikointi, eli tdssa tapauksessa epéasuorien pyyntéjen tekeminen, toimii vain
silloin, kun suorasta pyynndsté ei ole apua. (Daft ym. 2020, 511.) Esimerkiksi siis silloin,
kun koko organisaatio halutaan saada toimimaan tiettyjen tavoitteiden mukaan, vaikka

tavoitteet olisivatkin ristiriidassa yksikoiden tavoitteiden kanssa.
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Esihenkil6iden tulisi harrastaa aktiivista vaihtokauppaa muiden esihenkildiden kanssa,
jotta ndma saavat suorille pyynnailleen vastinetta. Esihenkildiden tulisi myos olla hyvia
suostuttelussa. Suorien pyyntdjen hyvana puolena on se, ettei muilla ole usein tietoa
tilanteen muista vaihtoehdoista, joten ei auta kuin hyvéaksya pyynto. Ja vaikka olisikin
tietoa muista vaihtoehdoista, niiden hyvia ja huonoja puolia ei valttamatta ole ehditty
esittamaan yhta kattavasti, jolloin paatoksenteossa on helpompi nojata suoraan pyyntoon.
(Daft ym. 2020, 512.)

3.2.5 Uskollisten ihmisten sijoittaminen avainasemiin

Daft ym. (2020) esittdma viimeinen poliittisen vaikuttamisen keino on uskollisten
ithmisten sijoittaminen avainasemaan organisaatiossa. Tamé& vaikuttamisen keino on
mahdollinen  vain  sellaisille  esihenkil6ille, joilla on riittdvasti  valtaa
organisaatiorakenteen maadrittelyssad. Muita edelld mainittuja vaikuttamisen keinoja voi
kayttdd kuka vain organisaation jasen. (Daft ym. 2020, 511.)

Hierarkiassa korkealla olevien esihenkildiden tiedetddn kayttavan palkkaamista,
siirtdmistd ja ylentdmistd keinona, jolla he voivat sijoittaa avainasemaan sellaisia
henkil6itd, jotka ovat kiinnostuneita yksikon tuloksesta ja pyrkivat tekemaén parhaansa,
jotta yksikko, ja siten myds koko organisaatio onnistuu tavoitteissaan (Pfeffer 1981). Jos
ihmiset valitaan uusiin tehtdviin vain uskollisuutensa, eivétkd esimerkiksi osaamisensa

tai kapasiteettinsa ansiosta, tilanne saattaa kuitenkin kostautua (Daft ym. 2020, 511).
3.3 Poliittiset kyvykkyydet

Organisatorista politikointia kasittelevassa tutkimuksessa sivutaan usein myos poliittisten
kyvykkyyksien kasitettd, joka ei kuitenkaan varsinaisesti liity organisatoriseen
politikointiin. Ty6eldmdssd menestymisen on pitkddn ajateltu johtuvan tydssa
suoriutumisesta, tehokkuudesta, éalykkyydestd ja kovasta tyostd. Sosiaalisen
neuvokkuuden, itsensd asemoinnin ja erilaisiin tilanteisiin sopeutuvan ”fiksun” kdytoksen
on kuitenkin todettu vaikuttavat suuresti uran kehittymiseen (Mintzberg, 1983).
Sosiaalista neuvokkuutta ja “fiksuutta” erilaisissa tilanteissa voidaan kuvata termilld
poliittiset kyvykkyydet. Pfeffer (1981), joka kaytti termid tutkimuksessaan yhtend
ensimmaisista, madrittelee yksiloéiden omat kyvykkyydet ehdottoman tarkeiksi tekijoiksi

organisaatioissa ja tyoeldmassd menestymisen kannalta. Niin kuin organisatoriselle
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politikoinnille, myds poliittisille kyvykkyyksille on useita erilaisia maaritelmié, mutta

tutkijat ovat yhta mieltd siitd, ettd termilla kuvataan yksilén ominaisuuksia.

Mintzberg (1983) maérittelee poliittiset kyvykkyydet ihmisiin  vaikuttamisena
suostuttelun, manipulaation ja neuvottelun keinoja kayttden. Ferris ym. (2005, 127)
puolestaan madrittelee poliittiset kyvykkyydet kykynd ymmartadd toisia tehokkaasti
tyoeldmassa. Ferris ym. (2005, 127) kuvailee kyvykkyyksid myds ymmarryksend kéyttaa
kykyé hyvékseen vaikuttamalla muihin tavalla, joka edesauttaa joko henkiltkohtaisia tai
koko organisaation toimintaa edistavia tavoitteita. Poliittisia kyvykkyyksia hyodyntavat
yksilot siis osaavat yhdistdd nama kyvykkyydet sosiaalisen neuvokkuuteen, ja osaavat
sopeuttaa omaa kayttaytymistéan erilaisissa tilanteissa sellaisella tavalla, joka herattaa
luottamusta ja kannatusta toisissa (Ferris ym. 2007, 292). Poliittiset kyvykkyydet kertyvat
ja kehittyvét péaasiassa toiden kannalta oleellisissa tilanteissa, ja niiden muodostumiseen

voi vaikuttaa harjoituksen ja kouluttautumisen avulla (Ferris ym. 2007, 292).

Ferris ym. (2007, 292) madrittelevat tutkimuksessaan poliittisille kyvykkyyksille nelja
ulottuvuutta, jotka ovat sosiaalinen neuvokkuus, ihmisten vélinen vuorovaikutus,
kyvykkyys verkostoitumiseen, seké& nakyva vilpittomyys. Ensimmadiselld ulottuvuudella,
eli sosiaalisella neuvokkuudella tarkoitetaan tutkimuksessa sitd, ettd yksilot osaavat
tarkastella muiden toimintaa, ja sopeuttaa omaa kaytostddn sosiaalisiin tilanteisiin
sopiviksi. He ovat tietoisia omasta toiminnastaan, ja heitd pidetdan usein jopa alykkaina
muiden ihmisten kanssa luovimisessa (Ferris ym. 2007, 292). Sosiaalisesti neuvokkaat

yksil6t osaavat myds samaistua toisen asemaan (Pfeffer 1992).

Toinen ulottuvuus korostaa vuorovaikutuksen téarkeytta. Poliittisesti kyvykkailla
yksil6illa on vakuuttava kommunikointityyli erilaisissa vuorovaikutustilanteissa.
Kommunikointityylin ansiosta he kykenevat vaikuttamaan muihin ympérillaan. Hyvat
vuorovaikutustaidot mahdollistavat myos sopeutumisen erilaisiin sosiaalisiin tilanteisiin,
jolloin yksilot osaavat myds reagoida kuulijan toivomalla tavalla. Poliittisesti kyvykkéaat
yksil6t onnistuvat siis sopeutumaan nopeasti erilaisiin vuorovaikutustilanteisiin, ja
saavuttamaan halutun lopputuloksen myotailemélld keskustelukumppania sopivalla
tavalla. (Ferris ym. 2007, 293.)

Kolmas ulottuvuus késittelee verkostoitumistaitoja, joiden merkitysta ei voida unohtaa,
kun kasitellaan poliittisesti kyvykkaita yksiloita tyopaikalla. Poliittisesti kyvykkailla
yksil6illa on taito tunnistaa ja luoda yhteyksié organisaatioissa sellaisten ihmisten kanssa,
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joilla on arvokkaana pidettavia etuja, kuten tietoa tai valtaa. Hienovaraisen tyylinsa takia
yksilot, joilla on kyky verkostoitumiseen, kehittdvat helposti ystavyyssuhteita ja
muodostavat hyddyllisia liittoumia tyopaikoilla. He osaavat yleenséd myds neuvotella, ja

ovat hyvia ratkaisemaan konflikteja. (Ferris ym. 2007, 293.)

Ferris ym. (2007) esittelema poliittisten kyvykkyyksien viimeinen ulottuvuus, eli nakyva
vilpittémyys, liséd termin madritelmélle negatiivisen aspektin. Mé&aritelman mukaan
poliittisesti kyvykkaat yksilot ovat, tai ainakin vaikuttavat olevan, muiden mielestd aitoja,
vilpittémia ja rehellisia. Havaittavat aikomukset tai motiivit ovat tarkeitd, ja ne
vaikuttavat johtopaattsten seka kayttaytymisen leimaamiseen. Vaikutusyritykset yleensa
onnistuvat parhaiten, kun tilanteessa olevilla ei vaikuta olevan salattuja motiiveja (Jones
1990). Aidot ja vilpittdmaét yksilot vaikuttavat luotettavilta, sill4 heiddn kaytostaan ei

pidetd manipulatiivisena tai pakottavana. (Ferris ym. 2007, 293.)

Nama nelja edelld mainittua poliittisten kyvykkyyksien ulottuvuutta liittyvat vahvasti
toisiinsa. Esimerkiksi sosiaalinen neuvokkuus vaatii hyvid vuorovaikutustaitoja, silla
vuorovaikutustilanteessa molempien osapuolien tulee kyetd havainnoimaan toisen
osapuolen  reaktioita ja tunnetiloja. Myo6s vilpittdmyys liittyy  vahvasti
vuorovaikutuksellisuuteen, silla liiallinen avoimuus tai rehellisyys ei kannusta
vastapuolta vastaavaan, vaan saattaa johtaa jopa kiusaantuneisuuteen. Hyvét
verkostoitumistaidot kuvastavat myds hyvia sosiaalisia taitoja, silla verkostoitujan tulee

kyeta olemaan kiinnostava vaikuttamatta kuitenkaan vélttelevalta tai paallekayvalta.
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4 Vaikuttamisen taktiikat organisaatioissa esiintyvassa

politikoinnissa

Tamaén tutkielmassa pyrittiin 10ytdamé&éan vastaus kysymykseen, millaisia vaikuttamisen
taktiikoita organisaatioissa esiintyvaan politikointiin sisaltyy. Kun tarkastellaan
vaikuttamisen taktiikoiden taksonomiaa ja esimerkkeja organisatorisesta politikoinnista,
voidaan havaita, ettd organisatorinen politikointi pitdd sisalladn useita vaikuttamisen
taktiikoita. Seuraavaksi luokitellaan Daft ym. (2020) kuvaamat esimerkit organisaatioissa
esiintyvéstd poliittisesta kayttaytymisesta vaikuttamisen taktiikoiden taksonomian

mukaan.

Daft ym. (2020) ensimmaéinen esimerkki organisaatioissa esiintyvasta poliittisesta
kayttaytymisestd oli liittoumien ja verkostojen rakentaminen. Liittoumien ja verkostojen
rakentaminen voidaan luokitella nimens& mukaisesti vaikuttamisen taktiikkaan nimelta
liittoumat. Kategoria pitdd sisallaan sellaiset vaikuttamisen keinot, joilla pyritdén
luomaan liittoumia kollegojen tai alaisten kanssa suostuttelun tai neuvottelun keinoin
(Kipnis ym. 1980). Liittoumien kayttd on kova vaikuttamisen taktiikka, eli taktiikan
kayttdja tekee konkreettisia toimia saadakseen vaikuttamisen kohteen toimimaan

haluamallaan tavalla (Moncef & Philipp 2021).

Seuraava Daftin ym. (2020) esimerkki poliittisesta kéayttaytymisesté oli p&atoksenteon
lahtokohtien rajoittaminen. Talla tarkoitetaan esimerkiksi sitg, ettei jaeta kaikkea tietoa,
tai sitd, ettei lisatd paatOspyyntdéd odottavia asioita agendalle (Daft ym. 2020).
Vaikuttamisen pyrkimyksené voi olla esimerkiksi ennaltaehkéista esihenkiloa tekemésta
tiettyja paatoksia (Kipnis ym. 1980). Paatoksenteon ldhtokohtien rajoittaminen voidaan
laskea kuuluvaksi painostamiseen tai itsevarmuuteen perustuvaan vaikuttamisen
taktiikkaan, silla taktiikka pitdd sisélladn myods esimerkiksi pyyntjen sivuuttamisen
(Gattiker & Carter 2010). Painostamista tai itsevarmuuteen perustuvaan vaikuttamisen

taktiikkaa pidetédan kovana vaikuttamisen taktiikkana (Moncef & Philipp 2021).

Kolmas Daftin ym. (2020) kuvaama esimerkki poliittisesta kayttdytymisesta
organisaatioissa oli patevyyden ja asiantuntijuuden vahvistaminen. Tdéma esimerkKki
voidaan luokitella vaikuttamisen taksonomian taktiikkaan mielistely, jossa vaikutuksen
kohteelle pyritddn luomaan positiivinen olotila ennen varsinaista pyyntoad. Mielistelya

pidetadn pehmedan vaikuttamisen taktiikkana (Moncef & Philipp 2021).
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Neljas Daftin ym. (2020) esimerkki poliittisesta kéyttaytymisestd oli suorien pyyntojen
kayttd. Tama esimerkki voidaan luokitella vaikuttamisen taktiikkaan faktoihin perustuva
suostuttelu, jos suora pyyntd sisaltdd perusteluita. Esimerkki voidaan luokitella myds
inspiroivaksi vaikuttamistavaksi, jos pyynnolla pyritddn vetoamaan alaisen tunteisiin, tai
konsultoinniksi, jos alaiselta kysytdan neuvoa pyynnon toteuttamiseksi. Suoria pyyntoja
voidaan tehdé niin esihenkilille tai organisaatiohierarkiassa korkeammalla oleville kuin
alaisille tai kollegoillekin (Kipnis ym. 1980). Faktoihin perustuva suostuttelu kuuluu
jarkeen perustuvaan vaikuttamisen taktiikan perustyyppiin, kun taas inspiroiva
vaikuttamistapa ja konsultointi ovat kumpikin perustyypiltddn pehmeita taktiikoita
(Moncef & Philipp 2021).

Viides Daftin ym. (2020) kuvaama esimerkki poliittisesta kayttaytymisesta
organisaatioissa oli uskollisten henkil6iden sijoittaminen avainasemaan. Tama poliittisen
kayttaytymisen esimerkki voidaan luokitella vaihtokaupan taktiikkaan. Jotta esihenkil6t
saavat asetettua heille uskolliset henkildt avainasemaan organisaatiossa, heidan taytyy
todenndkoisesti tehda jonkinlaista vaihtokauppaa muiden esihenkiléiden kanssa
organisaation muista avainasemista ja niihin sijoitettavista henkildista. Toisaalta
uskollisia henkilgitd voi saada asetettua avainasemaan organisaatiossa my0s
liittoutumalla muiden esihenkildiden kanssa, ja suostuttelemalla heidat tukemaan
paatosta tietyn yksilon asettamisesta tiettyyn asemaan. Sekd vaihtokauppaan ettd
liittoumiin perustuvia vaikuttamisen taktiikoita pidetddn perustyypiltddn kovina
taktiikkoina (Moncef & Philipp 2021).
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5 Pohdintaa

Organisatorisessa politikoinnissa esiintyvia vaikuttamisen taktiikoita ovat siis tdman
tutkielman perusteella ainakin liittoumien muodostaminen, mielistely, faktoihin
perustuva suostuttelu sek& vaihtokauppojen tekeminen. Poliittiset kyvykkyydet
puolestaan mahdollistavat myds muiden vaikuttamisen taktiikoiden taksonomiassa
esitettyjen vaikutuskeinojen tehokkaan kayton. Poliittisesti kyvykkaat yksilot ovat
taitavia sosiaalisissa tilanteissa, sekda hyvid tulkitsemaan muiden ihmisten motiiveja.
Tallaiset kyvykkyydet ovat yleishyddyllisia nykyajan ty6eldamén korostaessa yksilon
kykya tehda itsensa nékyvaksi ja saada itsensa kuulluksi erilaisissa tilanteissa (Ferris ym.
2007).

Kipnis ym. (1980) tutkimuksen ensimmaisessa osassa tehtiin havainto siitd, ettd
esthenkilot kéyttivét suorien pyyntdjen lisdksi esimerkiksi ”salakdhméisid keinoja” (engl.
clandestine tactics) halutessaan alaisen tekevén jotain. Tutkimuksessa salakahmaisiksi
keinoiksi lueteltiin alaisen osaamisen kyseenalaistaminen, alaiselle valehtelu, tehtavéaa
koskevan tiedon vééristely, ja alaisen nostaminen jalustalle. Kipnis ym. (1980) tutkimus
on toteutettu reilu 40 vuotta siten, joten tutkimuksen tulosten toistettavuutta nykyajan

tyoyhteisoissa voitaisiin selvittdd yhtend jatkotutkimusaiheena.

Suurin osa organisatoriseen politikointiin liittyvisté tutkimuksista on toteutettu Pohjois-
Amerikassa. Toinen jatkotutkimusaihe voisi olla se, vaikuttaako tutkimuksen
suorituspaikka, eli Yhdysvallat, tutkimuksen tulokseen. Olisiko esimerkiksi
pohjoismaisessa tyOyhteisdssa todenndkoisempédd pyytdd suoraan apua alaiselta kuin
ruveta vahattelemddn tdman osaamista? Jatkotutkimuksissa voitaisiin liséksi selvittaa,
onko esimerkiksi pehmeédn johtamisen yleistyminen vaikuttanut siihen, millaisia
vaikuttamisen keinoja esihenkilot kéyttdvat ensisijaisesti alaisiinsa, ja toisaalta myos
kuinka poliittiset kyvykkyydet liittyvéat vaikuttamiskeinojen valintaan. Myos vertailu

yksityisen ja julkisen sektorin tydyhteisdjen kesken voisi olla hedelmallista.

Ferris ym. (1989) esittdaman poliittisten kyvykkyyksien mallin yleistettavyyttd myos
muualle maailmaan on kritisoitu, mutta esimerkiksi Vigoda ja Cohen (2002) toteuttama
tutkimus Israelissa osoittaa, ettd malli on sovellettavissa Yhdysvaltojen lisaksi myds

muualle maailmaan.
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