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Pasi Koski & Anu Jdrvensivu
Poliittiset pelit ja taidot —
organisaatio- ja johtamis-
tutkimusten vaiettu alue

arraskuussa 2007 jarjestettyjen TySelaman tutkimuspiivien yhteydessa haas-
tateltiin pdivien padpuhujaa professori David Buchanania. Cranfield University
School of Managementissa organisaatiokayttdytymisen professorina tydsken-
televa Buchanan luennoi tutkimuspiivien ensimmaiisend pdivina aiheesta “Improve-
ment Evaporation and the Best Practices Puzzle: Understanding and Managing Orga-
nizational Change”. Haastattelussa kisiteltiin syvemmin luennon teemaa niakdékulmana
organisatoristen kdytantojen johtamisen ja muuttamisen poliittinen luonne.
Buchanan tuntee hyvin useita erilaisia organisaatioteoreettisia ja tyon sosiologisia
suuntauksia. Buchanan kertoi, ettd hianen valmistumisensa aikoihin sosioteknisen tut-
kimuksen vaikutus Britanniassa oli varsin vahva ja siksi timan suuntauksen merkitys
ndkyy hanenkin tutkimuksissaan.Vaikka nykyisin sosiotekninen ajattelu ei sellaisenaan
ole Britanniassa erityisen muodikasta, monet amerikkalaiset johtamis- ja organisaatio-
tieteelliset opit — kuten BPR (Business process reengineering) — pohjautuvat sosiotek-
niikkaan, Buchanan huomautti. Sosioteknisestd taustastaan huolimatta Buchanan kiin-
nostui myohemmin organisatorisen muutoksen poliittisen aspektin tutkimuksesta.

DB: 1 980-luvun alussa tutkimme kollegoideni kanssa julkisella rahoituksella Skotlannissa
Glasgow’ssa uuden teknologian kdyttodnottoon liittyvid organisatorisia kysymyksid. Tuolloin
se oli paljon esilld ollut asia. Tutkimuksen vdhemmdn ylldttévénd tuloksena oli, ettd infor-
maatioteknologialla, kuten millddn muullakaan teknologialla, ei ole juurikaan esimerkiksi
organisatorisista rakenteista tai tyén muotoilusta rijppumattomia itsendisid vaikutuksia
tyontekijoihin. Kaikki riippuu siitd, miten teknologiaa kdytetddn.Teknologiaa voidaan kdyttdd
tiettyjen johtamiseen liittyvien tai poliittisten tavoitteiden aikaansaamiseksi.

Tutkimuksessa kysyimme johtdjilta, miksi he ottivat kdyttoon tai kdyttivdt tiettyjd tek-
nologioita ja miksi he kdyttivdt niitd niin kuin kdyttivdt. Vastaukseksi saimme ndenndisen
rationadlisia ja yleisid johtamiseen, asiakkaisiin, yrityksen talouteen tai laatuun liittyvid syitd.
Tdllaisten tavanomaisten syiden luetteleminen ei kuitenkaan meistd tuntunut tyydyttdvdltd.
Tutkimusta pidemmaille jatkettuamme havaitsimme, ettd asiat olivat paljon monimutkai-
sempia eivdtkd todelliset syyt aina olleetkaan niin rationaalisia.

Toinen kiinnostukseni herdttdjé on varsin henkilékohtainen; minusta tuli keskikokoisen
englantilaisen kauppakorkeakoulun (business school) johtaja ja myshemmin rehtori.Vastuul-
lani oli 80 hengen henkiléston johtaminen, 800 asiakasta tai opiskelijaa ja 2,5 miljoonan
punnan liikevaihto.Tyd oli 90-prosenttisesti organisaatiopolitiikkaa. Johtajana minulle valkeni
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nopeasti, ettd on oltava kykenevd pelaamaan organisaation sisdisid poliittisia pelejd, jos
haluaa saada ylipddtddn mitddn aikaiseksi. Tdmd korostuu juuri tietyissd organisaatioym-
pdristoissd, esimerkiksi yliopistossa, joissa vaikuttaminen tapahtuu monesti epdmuodollisia
keinoja kdyttden. Johtaja joutuu kéyttdmddn organisaatiopolitikkaa hyvdkseen esimerkiksi
monenlaisissa konfliktitilanteissa, joissa osapuolet esittdvdt epdvirallisia syytoksid toisiaan
kohtaan ja pyrkivdt vahingoittamaan toisiaan tai koko organisaatiota. Tdytyy kuitenkin
muistaa, ettd politiikka ei liity pelkdstddn negatiivisiin ilmidihin, vaan se voi olla vdline myos
positiivisten tavoitteiden, kuten konsensuksen ja yhteisten sopimusten, aikaansaamiseksi.

Kuten sitaatista voi huomata, Buchanan edustaa suhteessa organisaatiopolitiikkaan
“neutraalia” nakemystd, jonka mukaan politiikka on normaalia organisaatiokayttay-
tymistd. Han on esimerkiksi Richard Badhamin kanssa kirjoittamassaan artikkelissa
tuonut esiin, etta valtavirran organisaatiotutkimuksessa valtaa ja organisaatiopolitiikkaa
pidetddn jonakin, ’jota tulee viltell3, josta pitda hankkiutua eroon,ja etti politiikan otta-
mista systemaattisesti tutkimuksellisiin viitekehyksiin valtelldan” (Buchanan & Badham
1999, 610). Tamantyyppisessa kirjallisuudessa organisaatiopolitiikka tuomitaan yksioi-
koisesti kielteiseksi asiaksi, jos siitd ylipdansa mainitaan mitaan. Kysyimme haastattelus-
sa syitd tillaiseen aihepiirin vilttelyyn ja siitd vaikenemiseen tutkimuskirjallisuudessa.
Buchananin mukaan kyse on suorastaan ilmién kieltamisestd, johon on monia syita.
Kyse voi hanen mielestiin olla kokemuksen puutteesta, naivismista, henkilokohtaisista
arvoista ja periaatteista seka vallalla olevasta kielesta ja kulttuurista.

DB: Kyll, tdmd (AJ: kieltdminen) koskee myds monia johtaijia, ei pelkdstddn organisaa-
tiotutkijoita. Luulenpa, ettei kysymykseen l6ydy yhtd ainoaa vastausta. Kysymys on osittain
myds kokemuksen mukanaan tuomasta ndkemyksestd. Kun olen johtanut organisaatio-
politikkaa kasittelevid koulutusohjelmia hiljattain valmistuneille nuorehkoille johtdjille,
olen saanut kuulla, ettd puhun pétyd tai pilailen. Heiddn mielestédédn kukaan ei ikind
kdyttaytyisi kuvaamallani tavalla, ei ainakaan heiddn tyépaikallaan. Samantyyppisesti
reagoivat joskus kuitenkin myd6s varsin kokeneet johtajat. Toisinaan mietinkin, eivétko he
ole kokeneet organisaatiopolitikan olemassaoloa vai eivitké he ole vain ymmdrtdneet
olevansa sen kanssa tekemisissd.Asiaan liittyy naiivia kieltdmistd. Monet eivdt voi myontdd
olevan mahdollista, ettd itse harjoittaisivat organisaatiopolitikkaa, ainakin mitd tulee sen
negatiivisiin ulottuvuuksiin.
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Tutkijat kieltdvdt ilmion puolestaan siksi, ettd akateemisen asiantuntijan rooliin asettu-
essaan he helposti esittdvdt, miten asioiden tulisi olla, ei niinkddn, miten ne todellisuudessa
ovat. He olettavat myds “yleisén” odottavan heiddn sekd kykenevdn neuvomaan, miten
asioiden pitdiisi olla, ettd korjaamaan vallitsevaa olotilaa. Monet myds uskovat organisaati-
oiden kykenevdn toimimaan ilman politikkaa. Heiddn mielestddn politiikka on vahingollista,
se edustaa ihmismielen pimedd puolta tai sen harjoittaminen osoittaa yksinkertaisesti
sivistymdttomyyttd tai koulutuksen puutetta. Monien korvissa myés ilmioon liittyvdlld kie-
lenkdytolld on ikéddn kuin luonnostaan negatiivinen lataus, mikd tekee asiasta avoimesti
puhumisesta tabun. Johdon tehtdvd on pddstd eroon organisaatiopolitiikasta ja tutkija voi
tdssd toimia asiantuntijana.

Buchananin mukaan siis tutkijan odotetaan vaikenevan organisatorisista politiikoista
ja tuovan johdon avuksi erdinlaisen ”jarjen d@inen”. Han kertoi, ettd kirjoittaessaan
Richard Badhamin kanssa kirjaa organisaatiopolitiikasta he olivat pohtineet, milla tavalla
sosioteknisessa lahestymistavassa siihen suhtaudutaan. Badham otti yhteyttd alan sosi-
oteknistd koulukuntaa edustavaan johtavaan hollantilaiseen tutkijaan kysydkseen asiaa.
Tutkija ndrkastyi suunnattomasti pitden kysymysta julkeana ja ihmetteli, miten sosiotek-
nisten systeemien teorialla voisi edes olettaa olevan mitdan tekemista politiikan kanssa.
Sosiotekniikassa on vastaajan mukaan kyse ennen kaikkea avoimesta kommunikoinnista
ja keskindisestd luottamuksesta, politiikka on sille tdysin vierasta.

limididen kieltamiselld ja niistd vaikenemisella on seurauksensa. Buchanan onkin
kritisoinut johtamisgurujen esittimia listauksia, joissa luetellaan onnistuneiden orga-
nisaatiomuutosten ydintekijoita (Buchanan & Badham 1999). Pyysimme hanta tarken-
tamaan kritiikkidan.

DB: Aivan, enkd ole ainoa (AJ: joka on esittdnyt keritiikkid). Esimerkiksi tunnettu tutkija
John Kotter on esittdnyt “kahdeksan askeleen” ohjeensa. Kritiikki kohdistuu yleensd siihen,
ettd muutos esitetddn lineaarisesti etenevdnd rationaalisena prosessina. Todellisuudessa
muutosprosessi on kaikkea muuta kuin rationadlista tai lineaarista. Se on iteratiivista,
epdlineaarista, tietylld tavalla sekavaa ja myos politisoitunutta. Tdllaiset mallinnukset ovat
jdlkeenpdin tehtyjd eivétkd kuvaa sitd, miten muutos todellisuudessa tapahtui. Myoskddn
politiikka ei yleensd saa sijaa muutoksessa. En sanoisi, ettd mallinnukset olisivat vdlttdmattd
vddrid, mutta epdtdydellisid ne varmasti ovat ja usein melko hyédyttomid. Ne toimivat kylld
tarkastuslistoina, mutta jokaisella kerralla ne saavat erilaisen konkreettisen ja reaalisen
sisdllon. Muutos esitetddn yksinkertaisena vaiheittaisena prosessina ja myas ilman poliittista
ulottuvuutta. Siten mallinnukset jddvdt kovin pinnallisiksi ja epdrealistisiksi.

Joskus onnistuneessa muutoksessa on kyse myés puhtaasti onnekkuudesta ja oikeasta
agjoituksesta. On tiedettdvd, milloin aika on oikea ja milloin se ei ole oikea muutosproses-
siin. Muutoksen johtaminen ei mydskddn ole “reseptien” esittdmdd tiettyjen mddrdttyjen
vaiheiden Idpiviemistd ja kussakin vaiheessa olennaisten tekijéiden huomioon ottamista,
vaan tekijoiden muodostamien kombinaatioiden hallintaa, oikean ajoituksen ymmdirtd-
mistd ja hyédyntdmistd.

Vahvoista tyon sosiologisista tutkimustraditioista tyoprosessiteoria on perinteisesti
tunnistanut ja nostanut esiin organisatorisen politiikan (esim.Burawoy |1985).Buchana-
nin mukaan tuo tutkimussuunta on kuitenkin jossain maarin juuttunut paikalleen.

DB: Ldhtélaukaus tydprosessiteorian nousulle tapahtui | 970-luvulla Harry Bravermannin
yhden kirjan ansiosta (AJ: Bravermann 1974). Britanniassa kauppakorkeakoulujen virkoihin
tuli runsaasti sosiologeja |980- ja |990-luvuilla ja he toivat mukanaan radikaaleja marxilai-
sia vaikutteita ja ideologioita ja samalla myés tyoprosessiteorian. Riippumatta siitd, yhdytkd
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heiddn keskeisiin argumentteihinsa, mielestdni tyéprosessiteoria on juuttunut paikalleen.

Kerta toisensa jdlkeen tutkimus pyrkii todistelemaan samaa argumenttia.Vain aineistot ja
kontekstit vaihtelevat. Tosin ehkd voidaan sanoa, ettd joidenkin tydprosessiteoreetikkojen
tutkimukseensa yhdistdmd foucault’lainen valtandkemys edustaa jotakin uutta, silld se eroaa
marxilaisesta vallan kdsitteellistdmisestd.

Huolimatta tutkimusten vahiisestd kyvystd kisitellda organisatorista politiikkaa

Buchanan pitéa aihepiirid hyvin tirkednd seka tutkimuksille etta muullekin toiminnalle.

Organisaatiopoliittinen ymmarrys ja kyvykkyys on hanen mukaansa valttamatonta
niin onnistuneessa johtamistydssa kuin tyopaikkojen kehittimisessikin. David Butcher
ja Martin Clarke (2006) esittavit, ettd rakentava organisatorinen politiikka edustaa
loogista prosessia, jolla organisaation erilaiset intressit sovitetaan yhteen. Tami on
erityisen merkityksellistd, koska timan pdivan organisaatioista pyritddn muodostamaan
desentralisoituneita korporaatioita, joiden hallitsemiseen ei esimerkiksi hierarkkinen
kontrolli sovellu. Organisaatiopolitiikan kautta organisaation jasenet padsevit edista-
maan tai vahintddn tasapainottamaan erilaisia intressejadan ja titd kautta saavutetaan
oikeudenmukaisuuden kokemuksia. Samoin poliittinen malli organisaation toiminnas-
sa arvostaa ldhtokohtaisesti moninaisuutta tunnustaessaan organisaatiossa esiintyvat
moninaiset tavoitteet ja pyrkiessddn sovittamaan niitd yhteen. Kyse on koherenssin ja
erilaisuuden tasapainottamisesta, mikd on havaittu tirkedksi organisaation menestyk-
selle. (Butcher & Clarke 2006.) Professori Buchanan korostaa ennen muuta kehitti-
misnakokulmaa ja politiikan merkitysta muutoksen hallinnassa ja vélineena.

DB: Nédkemykseni mukaan organisatorisen muutoksen tai parannuksen aikaansaaminen
ei onnistu, ellei kehittdjd ole poliittisesti riittévdn kyvykds, on sitten kyse suuresta tai pienestd
muutoksesta. Véhdiseltd ja triviaalilta ndyttdvd muutospyrkimys saattaa nostaa pintaan
vahvoja poliittisia latauksia. Syynd on se, ettd kyseessd saattaa jonkun ndkékulmasta olla
merkittdvd muutos.

Jos organisaatiopolitiikassa on kyse toisaalta kovin monimutkaisesta ja kieltimisen
piiriin lukeutuvasta alueesta ja toisaalta tyopaikkojen johtamisen ja muiden kiytiantojen
ymmartamisen kannalta olennaisen tirkedstd aspektista, mitd olisi tehtavissa tutkijoi-
den, kehittijien, johtajien ja muiden intressitahojen herittelemiseksi asian havaitse-
miseen ja asian saattamiseksi keskusteluun? Viime aikoina on syntynyt jonkin verran
kansainvilista kirjallisuutta, jossa puhutaan poliittisista taidoista. On todettu, etti toiset
henkilot ovat poliittisesti taitavampia kuin toiset ja télla seikalla on merkitysta niin or-
ganisaation menestyksen kuin henkildiden itsensé tyon hallinnan ja tyossa jaksamisen
kannalta. (Brouer 2006.) Poliittisten taitojen lisiaminen kouluttamalla on Buchananin
mielestd kuitenkin vaikeaa, joskin kisitteitd ja teorioita tarjoamalla voidaan edistdi
tdman nakdkulman havaitsemista ja jonkintasoista haltuun ottamista.

DB: Kouluttamalla voidaan herkistdd havaitsemaan ilmion olemassaolo sekd luoda kd-
sitteellinen viitekehys organisaatiopolitiikan havaitsemiseksi ja hyédyntdmiseksi. Organisaa-
tiopolitiikka on pelid, johon mukaan Idhteminen edellyttid tiettyjen riskien hyvdksymistd.
... Politiikasta puhuminen nostaa helposti esiin tietynlaisen kdsitteiston, jossa esiintyvdt
esimerkiksi sellaiset sanat kuten pelit, voittaminen, hédvidminen, taktiikka ja maalit.

Britannian yliopistoissa johtajien koulutus sisiltda myos organisaatiopolitiikkaa kasit-
televid opintojaksoja. Niita sisdltyy esimerkiksi muutosjohtamisen opintoihin. Suomes-
sa organisaatiopolitiikan nikokulmaan on kasityksemme mukaan kohdennettu erittéin
vdhidn kiinnostusta tai huomiota. Olemme pohtineet kisitteiston kehittymattdmyyden
ja olemassa olevien kasitteiden kielteisten konnotaatioiden merkitysta siina, ettei aihet-
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ta pidetd Suomessa esimerkiksi kouluttamisen arvoisena. Buchananin mukaan kielella
ja kulttuurilla on suuresti vaikutusta organisaatiopolitiikan kasittelyssa.

DB: Muistan kun keskustelin romanialaisen opiskelijan kanssa asiasta. Hdn opiskeli orga-
nisaatiopolitiikkaa ja naistutkimusta. Hadn kertoi, ettd romanian kieli on tdssd suhteessa hyvin
puutteellinen, mikd tekee organisaatiotasoisesta tarkastelusta hankalaa. Kysyin hdneltd,
miten hdn ymmdrtdd kdsitteen merkityksen, millaisia sanoja Romaniassa kdytetddn ndistd
asioista. Heiddn kdyttdmdnsd fraasi kddntyy englanniksi “games of interest”. Minusta se
on varsin hyvd ilmaus.

Intressipelit-kdsite saattaisi toimia myds suomen kielessd, koska peli-sana sinallaan
ei ole ainakaan pelkdstdan kielteisesti ladattu eika silld ole painolastinaan mydskaan
politiikka-kdsitteen makromerkityksia. Professori Buchanan on opettanut ja tutkinut
useissa eri maissa ja esitti tiltd pohjalta kiintoisan vertailun eri maiden johtamiskult-
tuurien suhteesta organisaatiopolitiikkaan.

DB: Kylld eroja on. Henkilokohtaisen ndkemykseni mukaan Australiassa ja Britanniassa
pelataan samantyyppisid pelejd. Britannian ja Ruotsin vdlilld erot ovat kaventumassa, tdhdn
vaikuttaa ainakin esimerkiksi autoteollisuudessa globalisaatio ja omistuksen keskittyminen.
On olemassa vanha vitsi, jossa kysytddn eri maiden johtdjilta organisaatiopolitiikasta. Brittildi-
nen johtaja vastaa innoissaan, ettd annapa kun kerron sinulle siitd muutaman kiinnostavan
tarinan. Saksalainen johtaja puolestaan sanoo, ettd meilld on komiteoita, joissa nditd asioita
kdsitellddn. Ruotsalainen johtaja sen sijaan sanoo, ettd en ymmdrrd, mistd puhut. Ndin ei
tulevaisuudessa tule olemaan, vaan erot tasoittuvat.

Lopuksi kysyimme professori Buchananilta, millaiselta hanen mielestdan johtamis-
toiminnan tulevaisuus ndyttia.Yleistyvatko globalisaation myota kenties amerikkalaiset
johtamistyylit ja kdytannot?

DB: Eij, eivdt varmastikaan. Johtamistyylin muutos on hidas prosessi. Uskon, ettd esi-
merkiksi ruotsalaisten avoin keskustelu, konsensushakuisuus, ’pehmedt taktiikat”, ja hidas
eteneminen muutosprosesseissa voivat olla relevantteja myos globaalissa ympadristdssd.
Uskon siis, ettd erot ovat yhd olemassa.
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