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Opinndytetyossa tutkittiin psykologisen sopimuksen rikkoutumiseen vaikuttavia teki-
JOité ja rikkoutumisen vaikutuksia case-yrityksessa. Lisaksi selvitettiin tyontekijoi-
den psykologisen sopimuksen muoto, sopimuksen tayttyminen molempien seka
tydnantajan ettd tyontekijoiden nakokulmasta ja kenet tyontekijat kokivat sopimus-
kumppanikseen. Tyo6 tehtiin case-tutkimuksena monikansalliselle teollisuudenalan
yritykselle. Tutkimuksen pdaatelmat tehtiin case-yrityksen tuotannon tyontekijéille
seka heidan lahiesimiehilleen ja keskijohdolle tehtyjen teemahaastattelujen pohjalta.

Haastatteluilla saatujen vastausten mukaan osapuolten ndkemykset molemminpuoli-
sista velvollisuuksista olivat osittain yhtenevid, mutta niissé ilmeni ndkemyseroja
koskien tyontekijoiden psykologisten sopimusten muotoa. Esimiehet ja keskijohto
kokivat tyontekijoiden rikkoneen velvollisuuksiaan useammin kuin tyontekijat itse
kertoivat rikkoneensa. Tyonantajan rikkomuksissa osapuolet nékivat enemmén yhte-
nevia piirteitd, mutta tyontekijat kokivat rikkomuksen tapahtuneen selvasti useammin
kuin yrityksen esimiesasemassa toimivat henkil6t. Ndkemyseroista huolimatta osa-
puolilla oli yhtenevat késitykset siitd, miten psykologista sopimusta voisi parantaa ja
he pitivat psykologista sopimusta erittdin merkittdvand. Psykologisen sopimuksen
muodolla oli suuri vaikutus siihen, kenet tyontekijat kokivat sopimuskumppanikseen.

Hyvié jatkotutkimuksen aiheita olisivat case-yrityksen sisdisen informaationkulun
parantaminen, koska se yhtendistdisi osapuolien velvollisuuskasityksid ja auttaisi
psykologisen sopimuksen eheyttamisessa. Hyddyllista olisi tutkia myos yrityksen
toisen tydehtosopimukseen piiriin kuuluvien tydntekijoiden ndkemyksié psykologi-
sen sopimuksen tayttymisestd. Uuden tutkimustiedon kannalta mahdollisen tydnteki-
joiden ja asiakkaiden vélisen psykologisen sopimuksen tutkiminen olisi mielenkiin-
toista.
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The aim of this scholarly thesis was to investigate the causes and the consequences
of the psychological contract’s violation in a case company. Furhtermore, the aim
was to find out the form of the employees’ psychological contracts, fulfillment of the
contracts from both employer’s and employees’ point of view, and who employees
saw as an agent of the employer’s side in the psychological contract. The work was
made as a customized work for multinational industrial company. The conclusions
made in this study were based on theme interviews, which were held with the
production employees, their immediate superiors and the case company’s middle
management.

The results collected by the interviews indicate that both parties’ views about the
reciprocal obligations were partly congruent with each other but there were
differences regarding the form of the employees’ psychological contracts. Superiors
and the middle management felt that emplyees had broken their obligations more
often than employees’ told breaking them. In opinions about employer’s contract
violations, there were more congruent features but emplyees felt that employer had
violated the contract more often than company’s superiors felt violating them.
Despite the differences in opinion the parties had congruent thoughts how to improve
psychological contracts and they thought that psychological contracts were very
significant. The form of psychological contract had a strong effect on the fact who
employees saw as a contracting party.

Good subjects for future studies would be improving the internal flow of information
in the case company because it would unify both parties’ conceptions of reciprocal
obligations and would help in the integrating of psychological contract. It would also
be also useful to examine the case company’s other employees, who belong to other
collective labour agreement than employees studied now and study their views of the
fulfilment of the psychological contract. Basing on new research information it
would be interesting to investigate the potential psychological contract between
employees and customers.
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1 JOHDANTO

Mainittaessa termi ’psykologinen sopimus’ harvalle ensimmadiseksi tulee mieleen
liiketoimintaa koskeva asia, vaan sana psykologia ennemminkin mielletddn moni-
mutkaiseksi kayttaytymistiedettda koskevaksi asiaksi. Liike-elamaa ei kuitenkaan oh-
jaa pelkastaan viralliset lait ja sddnnokset, vaan on otettava huomioon myds sen in-
himillinen puoli. Tdman pehmeén puolen tarkastelemiseen voidaan kéyttéda psykolo-

gista sopimusta.

Psykologinen sopimus on kirjoittamaton, hiljainen sopimus koskien tydntekijan ja
tyonantajan valisida odotuksia ja velvollisuuksia toisiaan kohtaan. Juuri tdméa impli-
siittisyys erottaa sen muista virallisista sopimuksista. Psykologinen sopimus yhdistaa
henkildstdjohtamisen toiminnot ja tydyhteison ilmapiirin tuloksellisuuteen — niin

hyvassé kuin pahassakin.

Suomessa psykologinen sopimus on saanut osakseen huomiota vasta viime vuosina,
mutta esim. Englannissa ja Yhdysvalloissa sitd on tutkittu aktiivisesti 1990-luvulta
lahtien ja kasitteend sen historia ulottuu 1960-luvun alkuun. Nykyajan epavakaat
tydolosuhteet ovat kuitenkin lisénneet epdaselvyyttd siitd, mitd tyontekijat voivat
odottaa tydnantajalta ja mitd he itse haluavat tydsuhteeltaan. Taman seurauksena
psykologisen sopimuksen koetaan muuttuneen alkuaikojen “reilu palkka reilusta pai-
van tyostd”- ajattelusta monimutkaisemmaksi kokonaisuudeksi. Psykologisen sopi-
muksen merkitys on myds korostunut, koska tyonantaja ei valttdmatta pysty tarjoa-
maan elinikaisté tyopaikkaa — eika tyontekija sitd enda vélttdmatta haluakaan. Psyko-
logisen sopimuksen haasteena on selvittdd, mitd odotuksia osapuolilla on toisiaan

kohtaan, jotta sen rikkoutumiselta ja rikkoutumisen vaikutuksilta valtyttaisiin.

Opinndytetyoni tarkoituksena onkin selvittdd case-yrityksen psykologisen sopimuk-
sen muoto, mité asioita tyonantaja ja tyontekija kokevat siihen sisaltyvan, ja sen tayt-
tyminen molempien osapuolien kannalta. Liséksi tarkoituksenani on tutkia sopimuk-
sen rikkoutumisen syité ja vaikutuksia seka selvittdd kenet tyontekijat kokevat sopi-

muskumppanikseen.



Tutkimuksen suoritan teemahaastatteluiden avulla. Aion haastatella case-yrityksen
tuotannon tyontekijoitd, heidan lahiesimiehidan seké yrityksen keskijohtoa. Tyonte-
kijoiden haastattelut keskitdn vuonna 2006 tehdyn tyoilmapiiritutkimuksen tulosten
perusteella pelkastadn tehtaan tietylle osastolle. Tutkittavan osaston tulokset olivat
yrityksen kaikkein kriittisimmat ja psykologisen sopimuksen teorian avulla pyrin
selvittamaan syitd huonon tydilmapiirin taustalla. Yritykselle on tasta hyotya, koska
tulosten avulla se pystyy paremmin suunnittelemaan ja kehittdmaan toimintaansa
henkilostod koskevia paatoksia tehtdessa. Nain myos mahdollisesti eheyttdméén psy-
kologisen sopimuksen tilan.

Tutkimuksen aihe on ajankohtainen, koska suurten ikaluokkien jaadessa pois tyo-
eldmastd ja osaavan tydvoiman saamisen vaikeutuessa, yrityksille on tarkedd panos-
taa tyontekijoihin eli yrityksen sosiaaliseen pddomaan seké sen hyvinvointiin ja ke-
hittdmiseen. Tama on tarkedd, koska néin tydntekijoiden sitoutuminen yritykseen
paranee ja vaihtuvuus pienenee. Samalla kustannustehokkuus paranee organisaation

rekrytointikustannuksien pienentyessa.



2 SOPIMUKSET YLEISELLA TASOLLA

Sopimuksilla on erittdin suuri merkitys liiketoiminnassa ja ilman niita ei liiketoimin-
taa voisi edes harjoittaa. Sopimukset ovat muovautuneet vapaan yhteiskunnan tulok-
sena vuosisatojen, jopa vuosituhansien kuluessa. Niiden keskeisid periaatteita ovat
sopimusvapaus ja sopimuksen sitovuus. Sopimusvapaus tarkoittaa, ettd osapuolella
on vapaus valita tekeeko ylipadtadn sopimuksen ja jos tekee, hanelld on vapaus valita
kenen kanssa. Valinnanvapaus sopimuksissa vaikuttaa henkilon motivaatioon lupa-
uksen pitdmisessa. Kun ihminen sitoutuu sopimukseen, h&n samalla luopuu oi-
keudestaan toimia tdysin vapaasti. (Rousseau 1995, 5; Jaakkola & Sorsa 2005, 37—
45.)

Sopimus voi olla suullinen tai kirjallinen (L 13.6.1929/228). Y leisimmin se mé&éritel-
l&4&n kahden tai useamman osapuolen valiseksi oletukseksi, jolla luodaan tai muute-
taan velvollisuuksia. Velvollisuus nahddén sitoumuksena tulevaan toimintaan.
(Rousseau 1995, 6.) Sopimus voi olla myds sisélloltaan asianomaisille epaselva sen
vuoksi, ettd se on epatdydellinen. Kaikkia tilanteita ei ehka ole pystytty ennakoimaan
ja sopimukseen kirjattu ehto voi my6s olla tulkinnanvarainen. (Jaakkola & Sorsa
2005, 62) Sopimus voidaan ymmaértad myos abstraktina késitteena eli ns. psykologi-
sena sopimuksena. Myds psykologisen sopimuksen lahtokohtana ovat sopimukset

yleensa sekd ihmisen vapaa tahto sitoa itsensd sopimukseen. (Rousseau 1995, 6.)

Sopimuksen ominaisuudet Rousseaun (1995, 7) mukaan:

e Vapaaehtoisuus: Ketddn ei voida pakottaa tekemaan sopimusta. Sitoumukset
on tehtdvé vapaaehtoisesti. Vapaaehtoisuus edistdd sopimuksen tayttymisté.

o Epétaydellisyys: Rajoittuneen rationaalisuuden vuoksi on kdytannéssa mah-
dotonta eritelld kaikkia yksityiskohtia sopimusta tehtdessa. Ihmiset tdydenta-
vat tyhjat aukot matkan varrella ja tekevat sen joskus epajohdonmukaisesti.

e Riippuvuussuhteen menetys: Koska sopimukset tehddan hyddyttdmaan mo-
lempia osapuolia, muutokset saattavat aiheuttaa vahinkoa. VVahinkoja voidaan

pyrkid vahentdmaan itse sopimukseen kohdistuvilla toimenpiteilla.



e Automaattiset prosessit: Kun sopimukset ovat syntyneet, ne muodostavat kes-
tdvia mentaalisia malleja, jotka vastustavat muutoksia. Mentaaliset mallit
voivat estdd ihmisia ndkemasta tapahtuvia muutoksia.

(Rousseau 1995, 7; Kallio 2002, 8.)

Olosuhteiden muuttuessa sopimus ei valttaméattd endd hyodyta osapuolia tai se on
muuttunut aiottua epéedullisemmaksi. Muutoksista huolimatta sopimus sitoo osapuo-
lia ja talla on merkitysté yleensé pitkéaaikaisissa sopimuksissa. Sopimus voidaan silti
korvata uudella tai sopia muutoksista voimassa olevan sopimuksen ehdoin, oikeus
tdh&n on myos, vaikka olosuhteet eivat olisikaan muuttuneet. Sopimukseen voidaan
ottaa ehto, jonka nojalla sitd on muutettava olosuhteiden mukana esimerkiksi palkko-
jen ja hintojen nousun seurauksena. Jos osapuolet eivat ole yksimielisid muutoksesta,
voi sopimuksen muuttaminen tuottaa ongelmia. Epamaaraiselld sopimusehdolla ei
ole paljon merkitysta, jos sopijaosapuolet eivét padse yhteisymmarrykseen. Poikke-
ustapauksissa olosuhteiden muuttuminen voi vaikuttaa sopimuksen siséltoon, esi-
merkiksi muutos on tehnyt sopimuksen tarkoituksettomaksi tai sopimuksen mukai-

nen suoritus on kaynyt mahdottomaksi. (Saarnilehto 2005, 175-177.)

Sopimus sitovuuteen kuuluu, ettd sopijaosapuolten on toimittava sopimuksen mukai-
sesti eli taytettdva sopimuksen maardédmat velvollisuutensa. Jos jompi kumpi sopija-
osapuolista ei tayta velvollisuuksiaan, syntyy sopimusrikkomus. Sopimusrikkomuk-
sen seuraamukset riippuvat muun muassa sopimustyypistd, rikkomuksen laadusta ja
sopijapuolen vaatimuksista. Sopimuksen rikkominen ei silti yleensa vapauta rikkojaa
sopimuksesta, mutta vastapuoli voi purkaa sopimuksen. (Saarnilehto 2005, 180-
184.)

Sopimukset toimivat siis ty6eldmé@n raameina. Suomessa sopimuksen tekemista
sédannellaan perustuslaissa oikeustoimilain (L 13.6.1929/228) ensimmaisessa luvussa.
Siind on saannelty kahdesta oikeustoimesta, tarjous ja vastaus, koostuvan sopimuk-
sen tekemisestd. Sopimus ei silti aina synny oikeustoimilain mukaan, vaan se voi
syntya my0s esimerkiksi osapuolten allekirjoittaessa valmiiksi laaditun sopimuksen
tai sopimuksen ehdot sisaltdvdn neuvottelupdytakirjan, esim. tyéehtosopimuksen.
Oikeustoimilaki ei siis pyri tyhjentévasti saantelemaan sopimuksen tekemistd, vaan

se antaa yhden vaihtoehdon sopimiselle. L&htékohtaisesti sopimusoikeudessa vallit-
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seekin muotovapaus, mutta se ei kuitenkaan ole poikkeukseton. Jotkut sopimukset
ovat maaramuotoisia eli ne on tehtdva maaratyssa muodossa, mutta ne ja niiden vaa-

timukset on méaéritelty kyseisissa laeissa erikseen. (Saarnilehto 2005, 39-55.)

TyOmarkkinoita Suomessa on pitkaan ohjannut myas tulopoliittinen kokonaisratkaisu
eli TUPO, joka on neuvoteltu tydmarkkinakeskusjérjestdjen ja valtiovallan vélille.
Siind on sovittu palkoista, veroista, sosiaalipolitiikasta seké tyéelamén yleisista uu-
telleet omat alakohtaiset tydehtosopimuksensa, esim. paperiteollisuudessa. Tyémark-
Kinajarjestot voivat tehdd myos keskitettyja ratkaisuja, joissa valtiovalta ei ole muka-
na. (Eskola 2004, 8.)

Tyo6ehtosopimukset, TES:sit, voivat olla joko normaalisitovia tai yleissitovia. Nor-
maalisitovat velvoittavat sopimuksen allekirjoittaneita tai tytehtosopimuksen solmi-
neeseen jarjestoon kuuluvia osapuolia. Normaalisitovaa TES:sid on noudatettava
myos silloin, kun tyontekija ei kuulu sopimuksen solmineeseen jarjestoon. Suurin
osa suomalaisista tyOnantajista noudattaa tydehtosopimuksia niiden normaalisito-
vuuden perusteella, koska he ovat jarjestaytyneitd. Yleissitovuudella puolestaan tar-
koitetaan sita, ettd myos jarjestaytymattoméan tyonantajan on noudatettava niitd maa-
rayksid, joista on sovittu valtakunnallisessa, asianomaisella alalla edustavassa ty6eh-
tosopimuksessa. Yleissitovia sopimuksia Suomessa on noin 180 ja niiden piirissa
noin 90 prosenttia tyontekijoista. Yleissitovuus maéaritelladan kullekin sopimukselle
erikseen, ja maaritetylle ajalle. TES:sit ovat pakottavia, eika tyésopimuksissa voida
sopia tyontekijan kannalta niitd huonommista ehdoista — ei edes tyontekijan suostu-
muksella. Tyoehtosopimusten katsotaankin turvaavan tyomarkkinaosapuolten tasa-

vertaisen aseman.(Koskinen & Ullakonoja 2006, 41.)

Tydsopimus solmitaan tyontekijan ja tyonantajan valille ja siihen liittyvat keskeiset
madraykset loytyvat tydsopimuslaista. Laissa on méaéritelty tydsopimuksen mini-
miehdot; esim. tiedot sopimuksen voimassaolosta, palkasta, sovellettavasta tyoehto-
sopimuksesta. Néiden ehtojen lisaksi on mahdollista tehda myds muita sopimuksia,
kuten tiimisopimus, seka sopia esimerkiksi tyoaikajarjestelyistd, ylitdiden vaihtami-
sesta vapaiksi, vuosilomapalkan ja lomarahan maksamisajankohdasta, lisé- ja sun-
nuntaityostd sekd paivystyksesté ja varallaolosta. (Eskola 2004, 12 — 13.) Tydsopi-
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muslaissa (L 26.1.2001/55, luvut 2 & 3) méaritellddn minimiehdot myo6s psykologi-
sen sopimuksen kannalta téarkeistd tyontekijan ja tydnantajan molemminpuolisista

velvollisuuksista.

Hallitus
Palkansaajien Keskitetyt ratkaisut » TyOnantajien
keskusjarjesto Tupo keskusjarjesto

Yleiset sopimukset

TyOnantajaliitto < Tyobehtosopimus > Ammattiliitto

Yritys < Paikallinen sopiminen ——  » Tyontekija
Luottamusmies

Yritys < Tyosopimus »  Tyontekija

Kuvio 1. Tyoehtosopimusjarjestelma (Eskola 2004, 8).

Liséksi tyontekijat voivat henkilokohtaisesti sopia erilaisista etuuksista ja jarjeste-
lyistd tyonantajan kanssa. Ainoa rajoite sopimiselle on se, ettd sopimusten ehdot ei-

vat saa olla séadettyjen lakien ehtoja heikompia. (Eskola 2004, 13.)

3 PSYKOLOGINEN SOPIMUS

3.1 Méaritelma

Psykologisen sopimuksen késite ei ole uusi, mutta sitd on yhd enemman alettu kéyt-
tdmadn vasta viime vuosina tydsuhdetta (employment relationship) tutkittaessa
(Guest & Conway 2002, 22). Psykologisen sopimuksen méaaritteleminen on erittain
vaikeaa sen subjektiivisen luonteen vuoksi eika sille tastd syystéd ole vain yhta yksi-

mielistd méaritelmaa (Guest 1998a, 649).
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Sopimuksen subjektiivisuudella tarkoitetaan sitd, ettd yksilolla on ainutlaatuinen ko-
kemus psykologisesta sopimuksesta. Psykologisen sopimuksen sisélto riippuu henki-
I6n vuorovaikutussuhteesta ty6nantajan kanssa. Henkilon omat kasitykset sopimuk-
sen molemminpuolisuudesta muodostavat psykologisen sopimuksen — ei se, miten
molemminpuolisuus toteutuu todellisuudessa. Ensisijaisena tietolahteend sopimuk-
sesta toimii ndin ollen henkild itse. (Rousseau & Tijoriwala 1998, 680.) Useimmat
tutkijat ovat kuitenkin sitd mieltd, ettd se pitaisi ndhda havaittujen lupausten ja vel-

vollisuuksien kaksisuuntaisena vaihtosuhteena (Guest & Conway 2002, 22).

Historiallisesti psykologisen sopimuksen késite voidaan nahda sosiaalipsykologian
vaihtoteorian filosofisten késitteiden jatkeena. Teorian mukaan yksil6t vapaaehtoi-
sesti suostuvat kuulumaan organisoituun yhteisdon, sen rajoitteisiin ja oikeuksiin.
(Smithson & Lewis 2004, 70.) Varsinaisesti vasta vuonna 1960 Argyris loi kasitteel-
lisen pohjan psykologiselle sopimukselle tutkiessaan kahden tehtaan tyontekijoita,
jotka pitivat ylla korkeaa tuottavuutta tyonjohtajien taatessa riittavan palkan ja tyo-
paikan sdilyvyyden (Winter & Jackson 2006, 422).

Argyris piti psykologista sopimusta implisiittisend, Kirjoittamattomana yhteisymmar-
ryksena molempien osapuolien valilla, jotka arvostavat toinen toistensa sédantoja. Ja
juuri sopimuksen implisiittinen luonne erottaa sen muista muodollisista ja Kirjoite-
tuista sopimuksista. (Sels, Janssens & Van Den Brande 2004, 462). Vuonna 1962
tutkijat Levinson, Price, Munden, Mandl ja Solley laajensivat psykologisen sopimuk-
sen kasitetta Argyrisen madritelmasta korostamalla sopimuksen Kirjoittamatonta ja
implisiittista luonnetta. Sen avulla yksil0 ja organisaatio tarkentavat mitd kumpikin
odottavat antavansa ja saavansa toisiltaan sopimussuhteessa. (Winter & Jackson
2006, 422.)

Roehling, vuoden 1997 tutkimuksessaan, arvostaa Levinsonin ym. nakemysta siité,
ettd he selkedsti tunnustavat psykologisen sopimuksen dynaamisuuden; sen muuttu-
vuuden ja kehittymisen ajan my6td molempien seké tyonantajan ettd tyontekijoiden
tarpeiden ja suhteen muuttuessa (Smithson & Lewis 2004, 70). Tutkijoiden Argyris
ja Levinson ym., vuoden 1962 tutkimuksissa, psykologista sopimusta kaytettiin silti

ennemmin vain kehyksend kuin tieteellisend rakenteena viitattaessa tyonantajan ja
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tyontekijan valiseen Kirjoittamattomaan vaihtosuhteeseen (Millward & Brewrton
1999, 254).

Vuonna 1965 Edgar Schein korosti sopimuksen tarkeyttd kayttdytymisen ymmarta-
misessd ja johtamisessa organisaatioissa. Vaikka hédnen mielestdén odotuksia ei ole
Kirjoitettu viralliseen tydsopimukseen, niin ne voimakkaasti toimivat kayttaytymisen
muokkaajina. (Smithson & Lewis 2004, 70.) Han halusi my0s painottaa seka ’kovia’
etta ’pehmeitd’ arvoja yksildiden ja organisaation toisilleen asettamissa odotuksissa.
Tyontekijoilla on kovia odotuksia esim. palkan ja tyon jatkuvuuden suhteen, mutta
my06s pehmeitd odotuksia muun muassa inhimillisesta kohtelusta, palautteen saami-
sesta tai itsensd kehittdmisen mahdollisuuksista. Scheinin mielestd sopimuksen dy-
naamista luonnetta ei saa mydsk&an unohtaa, koska molempien osapuolien odotukset
muuttuvat ajan kuluessa. Uraansa aloittava vastavalmistunut henkilo odottaa tydnan-
tajaltaan aivan eri asioita kuin lahivuosien aikana elakkeelle jaava tyontekija. Toi-
saalta he ovat myds valmiita panostamaan uraansa eri tavoin. Samoin nuori organi-
saatio tarvitsee erilaista tydvoimaa kuin jo vakaan markkina-aseman saavuttanut or-
ganisaatio. (Schein 1994, 22-24.)

Seuraavan viiden vuoden aikana kasitteen "keksimisestd” se sai paljon huomiota eri
tutkijoilta, mutta sen jalkeen se unohtui vuosikymmeniksi. Kiinnostus psykologista
sopimusta kohtaan herdsi uudestaan vuonna 1989 Rousseaun Kirjoitettua aiheesta
artikkelin. 1990-luvulla lama johti rakennemuutoksiin, tyontekijéiden vahentamisiin
ja fuusioihin monissa yrityksissa. Samalla myos henkildston tuntemukset ja kayttay-
tyminen tyOnantajaa kohtaan muuttuivat. Psykologinen sopimus auttoi selittdmaan
nuo muutokset ja sai siksi lisdd huomiota. (Van de Ven 2004, 1.)

Aikojen saatossa psykologiselle sopimukselle on siis kehittynyt monia hieman toisis-
taan eroavia méaaritelmid. Schein naki, vuonna 1987, psykologisen sopimuksen jouk-
kona kirjoittamattomia odotuksia tyontekijan ja organisaation vélilld&. Samoilla lin-
joilla hanen kanssaan vuonna 1995 olivat Herriot ja Pemberton, jotka myds uskoivat
psykologisen sopimuksen sisaltdvdn molempien osapuolien ndkemykset, mutta he

lisasivat méaritelmaansa myaos velvollisuudet. (Guest 1998a, 650-651.)
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Tunnetuimman madritelmén on, vuonna 1989, tehnyt tutkija Denise M. Rousseau.

Hé&n madritteli psykologisen sopimuksen seuraavasti:

”Yksilon uskomukset koskien ehtoja ja olosuhteita molemminpuolisessa vaihtosopi-
muksessa keskeisen henkildn ja toisen osapuolen valilla. Psykologinen sopimus tulee
esiin kun toinen osapuoli uskoo, etté lupaus tulevaisuuden vastapalveluksista on syn-
tynyt, panos on annettu ja ndin ollen velvollisuus on luotu takaamaan tulevaisuuden
hyddyt.” (Guest 1998a, 651.)

Sittemmin Rousseau on hieman muokannut ja tiivistanyt méaéritelméansa, mutta asia-
sisdltd on pysynyt samana ja hanen maaritelmilladn onkin eniten tukijoita muiden
tutkijoiden keskuudessa, esim. vuonna 1998 aihetta tutkineet: Mclean, Kidder, &
Gallagher; Coyle-Shapiro & Kessler; Millward & Hopkins. He ovat samaa mieltd
erityisesti méaritelman kahdesta keskeisesté seikasta: psykologisten sopimusten sub-
jektiivisuudesta ja molemminpuolisuudesta. Jokaisella on subjektiivinen kasitys psy-
kologisesta sopimuksesta ja uskomus sopimuksen olemassaolosta. (Sels ym. 2004,
463) Subjektiivisuus vaikuttaa myos sopimuksen tulkintaan, ymmartdmiseen, ja sii-
hen miten yksilo paivittain toimii tydpaikallaan (Millward & Brewerton 1999, 254).
Psykologinen sopimus on my6s molemminpuolinen, silld se sisaltdd uskomuksen
molempien osapuolien keskindisistd velvollisuuksista, joita ovat mm. tyon sisalto,
palkka, uskollisuus ja sitoutuminen yritykseen, joustavuus, turvallisuus ja etenemis-
mahdollisuudet (Sels ym. 2004, 463; Beardwell, Holden & Claydon 2004, 522).

Psykologisen sopimuksen tarkoituksena on véhent&a turvattomuuden tunnetta. Tyo-
suhteen kaikkia tekijoitd el pystytd madrittelemaén virallisessa, Kirjoitetussa sopi-
muksessa, joten psykologinen sopimus téyttdd namé aukot. Lisdksi psykologinen
sopimus muokkaa kayttaytymistd, koska tyontekijat vertaavat velvollisuuksiaan or-
ganisaation vastavelvollisuuksiin ja mukauttavat kayttdytymistaan, jos kriittisid tu-
loksia ilmenee. (Van de Ven 2004, 2.) Liséksi se luo myds tyontekijoille tunteen, ettd
heilld on vaikutustaltaa siihen mitd heille organisaatiossa tapahtuu (Anderson &
Schalk 1998, 639).
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3.2 Syntyminen ja kehittyminen

Psykologinen sopimus syntyy tydntekijan ja organisaation vélille. Joskus saattaa olla
vaikea ymmartad, mitd organisaatiolla tarkoitetaan, koska psykologisen sopimuksen
ollessa kysessa, se vaihtelee tilanteesta riippuen. Organisaation edustajina voidaan
nahda rekrytoijat, esimiehet, johto, henkildstopaallikdt, tyétoverit ym. (Robinson &
Rousseau 1994, 247; Kallio 2002, 10.)

Rekrytointiprosessin aikana tyonantaja ja tyonhakija keskustelevat siita, mit4 he voi-
vat toisilleen tarjota mahdollisessa tydsuhteessa. Jos yhteisymmarrykseen paastaan,
he kirjoittavat virallisen tydsopimuksen, mutta samalla syntyy myds epéavirallinen ja
Kirjoittamaton psykologinen sopimus. T&ssd vaiheessa uudella tyontekijélla on to-
dennékoisesti vahaista ja epatdydellista tietoa tydsuhteen luonteesta (Rousseau 2001,
519). Uusilla tyontekijoilla on usein liian positiivinen kuva tydsuhteesta. Heilla on
suuret odotukset tyOnantajasta ja matalammat odotukset itsestdan (Rousseau 1995,
23).

Seuraavana Niehoffin ja Robertin (2001,6) mukaan kuusi strategiaa, miten tehok-

kaasti taata psykologisen sopimuksen synty:

e Yrityksen julkaiseman Kirjallisen materiaalin tarkistaminen: pitéisi antaa
mahdollisimman totuudenmukaisen kuvan tydnhakijalle

e Koulutetut haastattelijat: osaavat antaa oikeanlaisen kuvan tydsta ja tyopai-
kasta haastateltaville

e Selked ilmaisu odotuksista ja vaatimuksista: haastateltavalta odotetut ominai-
suudet ja tyon yksityiskohtainen esittely

e Lupausten kirjaaminen yksityiskohtaisesti: haastatellulle annetut lupaukset
tulevasta tydsta

e Uudelle tyontekijélle nk. sopeutumis- ja integroimisohjelma organisaatioon

Ensimmaisen 3 - 6 kuukauden aikana tydntekijan alkeellinen psykologinen sopimus
muuttuu realistisemmaksi (Van de Ven 2004, 2). Juuri yritykseen palkatut yleensa
muodostavat késityksensé ja odotuksensa kahdesta lahteesta: heidéan vuorovaikutuk-
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sestaan organisaation edustajien kanssa ja omista késityksistaan yrityksen organisaa-
tiokulttuurista (Turnley and Feldman 1999, 897). Morrison ja Robinson (2000, 527)
korostavat kommunikaation tarkeyttd rekrytointiprosessin aikana, koska tyonhakija
saattaa tulkita hyvinkin epdmuodolliset ja epéatarkat rekrytoijan kommentit lupauksi-

na, jotka luovat odotuksia koskien tulevaisuutta.

YKSILO ORGANISAATIO
TIEDON ET-
TAVOITTEET SINTA ORGANISAATION
- Transaktionaaliset - kysely < »| EDUSTAJAT
- Relationaaliset - tarkkailu - ty6toverit
- neuvottelu - esimiehet
l - rekrytoija
AJATUSTOIMINTA ,/ Y
Y TAVOITTEET
4 IMPLISHTTINEN SOPIMUS
Kognitiiviset prosessit:
- prosessointi l
- Integrointi SOPIMUSSTRATEGIAT
- tulkitseminen
- merkitykset < VIRALLINEN SOPIMUS - transaktionaalinen/
i relationaalinen
l - méaritelty/ ei-méaritelty
- lyhytaikainen/
PSYKOLOGINEN pitkdaikainen
SOPIMUS - yksilollinen/
standardi

Kuvio 2. Psykologisen sopimuksen muotoutuminen (Shore & Tetrick, 1994, 96).

Monet tekijat vaikuttavat psykologisen sopimuksen kehittymiseen: tyontekijan omat
odotukset, vuorovaikutuksen dynaamisuus, ympariston olosuhteet seka organisaation
ja yksilén omat tavoitteet (Shore & Tetrick 1994, 96). Vuoden 1997 tutkimuksessaan
Herriot ja Pemberton mygs painottavat jatkuvan vuorovaikutuksen térkeytta tyonte-
kijan ja tyonantajan valilla, koskien niin ty6ta kuin henkilokohtaisiakin asioita, kuten
tyotaakka, kehittyminen, tydelaman tasapaino ja urakehitysmahdollisuudet. Organi-
saation kommunikointikeinoista esimerkiksi suoritusten arviointi ja kehityskeskuste-
lut ndhd&d&dn mahdollisuuksina luoda ja selkeyttdd odotuksia tyontekijan kanssa.
(Guest 2004, 550.) Psykologisen sopimuksen kehittymiseen vaikuttavat ympariston
dynaamisuudesta johtuen myds monet organisaation eri edustajat ja asiat sekéd sanal-
liset ja ei-sanalliset viestit (Shore & Tetrick 1994, 97).
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3.3 Sisalto ja ominaispiirteet

Psykologiset sopimukset perustuvat molempien osapuolien tekemiin yksityiskohtai-
siin lupauksiin seka yleisiin velvollisuuksiin perustuviin hyvaksyttyihin lupauksiin.
Vaikka ty6nantaja ei olisikaan antanut tarkkoja lupauksia, niin jokainen tyontekija
arvostaa selkeyttd, oikeudenmukaisuutta ja hyvaa kommunikointia. Jokainen tyénan-
taja arvostaa tyontekijaa, joka késittelee asianmukaisesti luottamuksellista tietoa ja
tekee hyvaa tyota. Yleisten velvollisuuksien liséksi psykologista sopimusta tdydenté-
vét Kirjoitetut sopimukset, muun muassa virallinen tygsopimus.

(Van de Ven 2004, 3.)

Herriot, Manning & Kidd (1997, 156-158) ovat tutkineet Englannissa millaisia vel-
vollisuuksia tyOnantajalla ja tyontekijalla on toisilleen. Tyontekijan velvoitteiksi he
madrittelevat:

e tybskentely sovitun ty6ajan mukaisesti

e hyvin tydskentely seké laadullisesti ettd maarallisesti

o rehellisyys organisaatiota ja asiakkaita kohtaan

e |ojaalisuus organisaatiota kohtaan, organisaation maineen yllapito ja sen in-

tressien mukaan toimiminen
e organisaation omaisuuden oikealaatuinen ja huolellinen kasittely
e korrekti pukeutuminen ja kayttaytyminen

e joustavuus tydtehtavien suhteen, etenkin hété- ja erikoistilanteissa

Tyonantajalla on Herriot ym. (1997, 158) mukaan l&hes puolet enemmén velvolli-
suuksia tyontekijaé kohtaan. Naita velvollisuuksia ovat:
e asianmukainen koulutus ja perehdytys tyohon
e tasapuoliset valinta-, arviointi-, ylennys- ja irtisanomiskaytannot
tyontekijoille
e my0ntaa vapaata tyontekijoille tarvittaessa henkilokohtaisten ja perheen
asioiden hoitamiseen
e mahdollisuus keskustella jonkun kanssa heihin vaikuttavista asioista
e mahdollisimman vahdinen puuttuminen varsinaisen tyén suoritustapaan

¢ henkilokohtaisesti kannustavalla tavalla toimiminen tydntekijoita kohtaan
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o erikoissuorituksista ja pitké&sta palveluajasta palkitseminen ja arvostaminen

e turvallisen tydympériston ja hyvan tyGilmapiirin tarjoaminen

e Oikeuden- ja johdonmukaisuus sédantdjen soveltamisessa ja kurinpidollisissa
toimissa

o tyomarkkinakdytantdjen mukainen palkkauspolitiikka koko organisaatiossa

e tasapuolisuus ja sdédnnénmukaisuus etuuksien myodntamisessa

e mahdollisimman pitkélle tyopaikan pysyvyyden turvaaminen

Psykologisen sopimuksen dynamiikka muodostuu sitd madrittelevien piirteiden mu-
kaan. Rousseau (2004, 120) on kerannyt yhteen kuusi psykologista sopimusta méarit-
televad keskeistd ominaispiirrettd, joita ovat: vapaaehtoisuus, usko molemminpuoli-
seen sopimukseen, epataydellisyys, moninkertaiset sopimuksen tekijat, tappioista

selviytyminen ja mentaaliset mallit.

Psykologiset sopimukset motivoivat ihmisid tdyttaméan velvollisuutensa, koska ne
perustuvat lupausten vaihtoon, johon yksilé on vapaasti suostunut. VVapaaehtoisesti
tehdyt lupaukset yleensé pidetaan. Tyontekijd, joka on lupautunut tydskentelemaan
yrityksessa vahintddn vuoden, hylkdd todenndkdisemmin toiselta firmalta tulleen
tyotarjouksen kuin tyontekijd, joka ei ole tehnyt téllaista lupausta. Selkeilla vapaaeh-
toisilla lupauksilla, kuten ”lupaudun tydskenteleméédn vahintaan vuoden”, on enem-
man vaikutusta kayttaytymiseen kuin epamadaraisilla, “tydskentelen jonkin aikaa”,
lupauksilla. (Rousseau 2004, 120.)

Yksilén psykologinen sopimus heijastaa hdnen omaa ymmarrystadn toisen kanssa
tehdyista lupauksista. Yksilot toimivat subjektiivisesti olettaen, ettd sopimus on mo-
lemminpuolinen, vaikka se ei pitéisikaan paikkaansa. Esimerkkina henkil®, jolle sa-
notaan, ettd hanen tyonsa sisaltad kaksi tai kolme paivaa matkustelua viikossa. Tyon-
tekija saattaa tulkita asian niin, ettd hénen ei tarvitse matkustaa kolmea pdivaa enem-
péa, vaikka hédnet palkannut henkild tarkoitti matkustelua keskimééarin kaksi tai kol-
me péivaa viikossa. (Rousseau 2004, 120-121.) Nakemys molemminpuolisuudesta
aiheuttaa ongelmia my0ds kun osapuolien valilld on suuria valtaeroja. Tama saattaa
johtaa moninkertaisiin psykologisiin sopimuksiin, joista osa on enemmén yksipuoli-

sia kuin molemminpuolisia, ja tyontekijat eivat pysty sisallyttdmaén heidan toivei-
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taan ja odotuksiaan sopimukseen. *Myontyvaisyyssopimus’ (compliance contract)
syntyy, kun tydntekijat kokevat pakkoa hyvéksya tydnantajan itselleen méaarittelemia
velvollisuuksia, esimerkkind tyopaikan séilyvyys. (Smithson & Lewis 2000, 686;
Smithson & Lewis 2004, 71.)

Psykologiset sopimukset ovat yleensa epéataydellisia, lyhytaikaisia ja maaraaikaisia
tydsuhteita lukuun ottamatta, ja niita pitaa tdydentad ajan myotd. Kumpikaan, tyon-
antaja eika tyontekija pysty aluksi selvittdmaan kaikkia pysyvamman tyodsuhteen
yksityiskohtia, ja myds muuttuvat olosuhteet tekevat siitd mahdotonta. Psykologinen
sopimus Kkehittyykin siis tydsuhteen aikana, mutta jos aika-ajoin ei nahda vaivaa mo-
lemminpuolisuuden vahvistamiseksi, niin tyonantajan ja tyontekijoiden psykologiset

sopimukset saattavat muodostua ristiriitaisiksi. (Rousseau 2004, 121.)

Se, miten tyontekijat tulkitsevat psykologista sopimustaan tyonantajan kanssa, muo-
toutuu monen informaatiolahteen vaikutuksesta. Moninkertaisina sopimuksen teki-
j6ind voidaan pitad yrityksen ylintd johtoa, henkilostopaallikkoa ja erityisesti tydnte-
kijan lahiesimiesta. Esimies lahettdd koko ajan vahvoja signaaleja yksilon psykologi-
sen sopimuksen ehtoja koskien. Jos han paattad lahted yrityksestd, monet tyontekijat
saattavat nahda sen psykologisen sopimuksen rikkoutumisena tai jopa raukeamisena.
TyO0toverit voivat my6s tuottaa informaatiota, jonka perusteella tyontekija maaritte-
lee, mitd velvollisuuksia hénelld on ty6nantajaa kohtaan ja toisinpain. Henkildsto-
toimenpiteet kuten koulutus ja suoritusten arviointi voivat myos viestittdd luvatuista
etuuksista. (Rousseau 2004, 121.)

Jos tyOnantaja tai tyontekija luottaa siihen, ettd psykologinen sopimus ohjaa heidéan
kayttdytymistaan ja toinen osapuoli ei tdytd kaikkia velvollisuuksiaan, tdiméa johtaa
“tappiohin” eli luvatut hyddyt eivét toteudu. Téllaiset tappiot ovat perussyita siihen,
miksi psykologisen sopimuksen rikkoutuminen luo voimakkaita negatiivisia reaktioi-
ta, kuten: vihaa, paheksuntaa, irtisanoutumisia ja tuen vahentymista. Tarkeéa on, ettd
molemmat osapuolet keskittyvét velvollisuuksiensa tayttdmiseen kuten myds tappi-
osta selviytymiseen silloin, kun velvoitteita on vaikea tayttaa. Esimerkiksi tydnantaja
saattaa tarjota jollekin haastavan projektin hoidettavaksi, kun luvattu ylennys ei to-
teudukkaan. (Rousseau 2004, 121.)
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Psykologinen sopimus luo kestdvan mentaalisen mallin tydsuhteesta. Tamén mallin
avulla yksilo tietdd, mitd odottaa tulevaisuudessa ja se myos ohjaa tehokkaaseen toi-
mintaan ilman harjoittelua. Mentaaliset mallit toimivat myds eldmén muilla osa-
alueilla, esimerkiksi niiden avulla ihminen pystyy kirjoittamaan tietokoneella joutu-
matta katsomaan néppdaimistéa. Kun psykologinen sopimus toimii téllaisena mallina,
se auttaa tydnantajaa ja tyontekijaa toimimaan ilman taydellista tietoa toisen osapuo-
len aikomuksista tai odotuksista. Jalkeenpéin tuleva informaatiokin tulkitaan jo ole-
massaolevan psykologisen sopimuksen mukaan. Tdma malli on toimiva, ainakin suu-
rimmaksi osaksi, koska uudet toimintavaatimukset voidaan siséllyttdd jo olemassa
oleviin kasityksiin yksildiden tyorooleista, vaikka joskus tarkempaa ja mittavampaa

muutosprosessia tarvitaan. (Rousseau 2004, 121-122.)

3.4 Kuka edustaa organisaatiota?

Rousseaun (1995, 60) psykologisen sopimuksen teorian mukaan organisaatioilla on
monia agentteja, jotka viestittavat yrityksen nakemyksia molemminpuolisista velvol-
lisuuksista. Esimerkiksi korkein johto ilmaisee yrityksen kokonaistavoitteista ja rek-
rytoijat kertovat tydnhakijalle tyon vaatimuksista ja odotuksista tydntekijoita koh-

vatka siis méérittele kunkin tyontekijan velvollisuuksia ja kannustimia erikseen.

Toisena organisaation edustajana voidaan pitaa tyontekijan lahinta esimiestd, koska
he yleensé keskustelevat tietyn tyontekijan kanssa hanen velvollisuuksistaan ja odo-
tuksistaan. (Tekleab & Taylor 2003, 586.) Aslagen ja Eisenbergin seka Tekleabin ja
Taylorin vuonna 2003 tekemien tutkimusten mukaan tyontekijat yleensa kokevat
ldhiesimiehen organisaation edustajaksi ja tdten myds sopimuskumppaniksi. (Gran-
rose & Baccili 2006,166; Tekleab & Taylor 2003, 586.)

Tasta syysta aion itsekin tutkia tyontekijoiden Iahimpien esimiesten roolia psykologi-
sen sopimuksen tayttymisessa. Lisaksi tutkin myods heidan esimiestensa eli yrityksen
keskijohdon n&kokulmaa. Yksi tutkimukseni osatavoite kuitenkin on myos selvitta
kenet case-yrityksen tyontekijat itseasiassa kokevat sopimuskumppanikseen.
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4 PSYKOLOGISEN SOPIMUKSEN MUODOT

Psykologinen sopimus perustuu yksilon kasityksiin ja uskomuksiin, joten ndin ollen
se on vahvasti subjektiivinen. Henkiléiden kasityksissa on kuitenkin vaistamattomia
samankaltaisuuksia, jotka maaraytyvét usein ihmisten yhdessé kokemien normaalien
tyotilanteiden mukaan (McDonald & Makin 2000, 85.) Samaan aikaan, kun psykolo-
gisen sopimuksen tarkka sisaltd vaihtelee yksiléiden mukaan, niin eri ryhmien valilla
on yleisia luokkia ja kaavoja. Naitd esiintyy kaikissa sopimuksissa ja ne tekevat eron,

miten tyontekijat ja tydnantaja kdyttaytyvat toisiaan kohtaan. (Rousseau 2004,122.)

Rousseau (1990, 389) l6ysi tutkimuksissaan kaksi selvasti havaittavaa joukkoa tyon-
tekijoiden velvollisuuksista ja han kutsuu niité transaktionaaliseksi ja relationaalisek-
si. Myo6s muut tutkijat jakavat psykologisen sopimuksen néihin kahteen osatekijééan
(De Meuse, Bergman & Lester 2001, 103). Nama sopimukset voidaankin nahdé so-
pimusjatkumon eri péissa (Rousseau 1995, 91). Viime vuosien aikana on ilmestynyt
myds uusi sopimusmuoto hybridi” eli tasapainosopimus (balanced contract) (Rous-
seau 2004, 122).

TRANSAKTIONAALINEN RELATIONAALINEN

Taloudellinen I Paapaino Taloudellinen,
emotionaalinen

Osittainen I Siséllyttdminen koko henkild
Rajattu, | Aikavali Avoin,
maaratty | MmAaaraamaton
Kirjoitettu I Virallisuus Kirjoitettu,

Kirjoittamaton

Staattinen/ | Pysyvyys Dynaaminen/
muuttumaton muuttuva
Kapea I Laajuus Laaja
Julkinen, | Todellisuuden Subjektiivinen,
havaittavissa | kokemus ymmarretty

Kuvio 3. Sopimusjatkumo (Rousseau 1995, 92).
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4.1 Relationaalinen sopimus

Relationaalisia sopimuksia voidaan kuvailla sellaisilla termeill& kuten lojaalisuus ja
pysyvyys. Lojaalisuus ilmenee siing, ettd tyOntekijd ja tyonantaja sitoutuvat taytta-
maan toistensa tarpeet, ja pysyvyys ilmenee rajaamattomana sitoutumisena tulevai-
suuteen. (Rousseau 2004, 122.) Vastavelvollisuudeksi lojaaliudesta yritysta kohtaan,
tyontekijat odottavat tydnantajalta turvattua tydpaikkaa (McDonald & Makin 2000,
85). Relationaaliset sopimukset sisaltavat siis seké rahallisia ettd muita ei-rahallisesti
mitattavia vastineita kuten, koulutuksen, kehittymismahdollisuudet ja uran yritykses-
sé (Robinson, Kraatz & Rousseau 1994, 139). Tyontekijat joilla on relationaalinen
sopimus, on tapana olla hyvéksyvampia tekemaan ylitoita, sai siitd korvauksen tai ei,
auttamaan tyotovereitaan heidan toissaan ja tukemaan organisaatiomuutoksia, jotka
tyonantaja kokee téarkeiksi. (Rousseau 2004, 122) TyoOntekijéiden asenteisiin ja vas-
tavuoroiseen kayttdytymiseen tydnantajaa kohtaan vaikuttaakin suuresti se, miten he

nakevat sopimuksen relatiivisen osan (De Meuse ym. 2001, 103).

Jos relationaalinen sopimus rikkoutuu, tyontekijat ovat todennakdisesti kokevat sen
erittain epamieluisaksi, mutta he myds yrittavat mahdollisuuksien mukaan etsia pa-
rannuskeinoja tydsuhteen yllapitdmiseksi ja jatkamiseksi. Jos suhteen eheyttdmisessa
normaaliksi ei onnistuta, se yleensa johtaa tydntekijén irtisanoutumiseen tai vahenty-
neeseen panokseen yrityksen hyvaksi. Toisaalta ty6nantaja, jolla on relationaalinen
sopimus, kantaa suurimman riskin taloudellisista epdvarmuuksista. He usein suojele-
vat tyontekijoitd myos talouden laskusuhdanteilta. Tyontekijat suosivat tyonantajaa,
joka tarjoaa heille relationaalista sopimusta, sen luoman turvallisuuden tunteen vuok-
si. (Rousseau 2004, 122.)

Relationaalisista sopimuksista on tulossa yhd monimutkaisempia nykyajan yrityksille
toteuttaa johtuen tyontekijoiden véhennyksista ja tiukasta tyOmarkkinatilanteesta.
Naiden seurauksena patevien ja ammattitaitoisten tyontekijoiden 16ytdminen ja sdi-
lyttdminen yrityksessa vaikeutuu (De Meuse ym. 2001, 103). Liike-eldamé&n muutok-
sista johtuen onkin arvioitu, ettd joidenkin tydnantajien on vaikea yllapitda heidéan
osaansa sopimuksesta, joten se on Kkorvattu transaktionaalisella sopimuksella
(Beardwell ym. 2004, 522).
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4.2 Transaktionaalinen sopimus

Transaktionaalisen sopimuksen luonne ilmentyy hyvin lauseesta “reilu palkka reilus-
ta paivan tyostd” (Rousseau 1995, 91). Transaktionaaliset sopimukset siséltavat tark-
koja ja kapea-alaisia tehtavid. Ne ovat lyhyt- tai maéraaikaisia ja padosin keskittyneet
taloudelliseen vaihdantaan, joka vaatii rajallisen osallistumisen tydnantajan ja tyon-
tekijan kesken (Cavanaugh & Noe 1999, 324; Rousseau 2000, 5). Transaktionaalisel-
le tyosuhteelle ominaista ovatkin kilpailukykyiset palkat ja pitkan lojaalin tyGsuhteen
puuttuminen (Rousseau 1990, 391; McDonald & Makin 2000, 85).

Tyontekijét, joilla on transaktionaalinen sopimus, noudattavat tarkasti sen yksityis-
kohtaisia ehtoja. Kun olosuhteet muuttuvat tai kun tyonantaja ei pysty tayttaméaan
velvoitteitaan, tyontekijé etsii uuden tyon. Myos tyOnantaja on valmis lopettamaan
tydsuhteen vélittdmasti, jos tydntekijé ei tdyta heidan tarpeitaan. Toisin kuin relatio-
naalisessa sopimuksessa, riski taloudellisesta epadvarmuudesta siirtyy tyonantajalta
tyontekijalle. Riski voi olla erityisen merkittava tyontekijélle jos hanelld ei ole muita
tydvaihtoehtoja. Tyontekijoiden suoritukset ovat palkasta riippuvaisia ja tyonantajat

eivét juuri anna lupauksia tulevaisuudesta. (Rousseau 2004, 122.)

Transaktionaaliset sopimukset sopivat itsendisesti tyoskenteleville, esim. lakimiehil-
le, jotka ovat ns. uranluojia eivatka ole sidoksissa yksittéiseen organisaatioon, ja kun
suoritus ei vaadi yhteisty6td muiden kanssa ja on helposti valvottavissa (Maguire
2002, 168; Rousseau 2004, 122). Transaktionaaliset sopimukset eivat toimi, jos ne
ovat rikkoutuneiden tai huonosti johdettujen relationaalisten sopimusten sivutuottei-

ta, koska silloin luottamus toiseen osapuoleen on menetetty. (Rousseau 2004, 122.)

Guzzon, Noonan ja Elronin vuoden 1994 tutkimuksen mukaan psykologinen sopi-
mus koostuu sekd transaktionaalisista ettd relationaalisista elementeistad (Beardwell
ym. 2004, 522). My6s Robinson ym. I0ysivat sama vuonna todisteita siitd, ettd psy-
kologiset sopimukset siséltavat seka transaktionaalisia ettd relationaalisia velvolli-
suuksia (Cavanaugh & Noe 1999, 324). Tydnantajat saattavat joutua todistamaan
tyontekijoille, ettd he pystyvat séilyttdmaan vakaan ja oikeudenmukaisen transaktio-
naalisen sopimuksen ennen luottamukseen ja sitoutumiseen perustuvan relationaali-

sen sopimuksen yrittdmista. Osa-aikaisella tyontekijalla saattaa olla transaktionaali-
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nen sopimus, joka ajan myo6ta kehittyy relationaaliseksi kun tydsuhteesta tulee vaki-
nainen, mutta tyon kesto ei kuitenkaa aina osoita psykologisen sopimuksen muotoa
(Rousseau 2004, 123). Herriot ym. (1997, 161) esittavét, ettd organisaatiot saattavat
olla vaikeuksissa, koska ne aliarvioivat tyontekijoidensa psykologisen sopimuksen
pohjimmiltaan transaktionaalisen luonteen. Keskeinen seikka on kuitenkin ymmér-
taa, ettd kaikki psykologiset sopimukset ovat erilaisia, yksildllisia ja dynaamisia
(Beardwell ym. 2004, 522).

4.3 Tasapainosopimus (balanced contract) eli "uusi sopimus’

Nykyajan epdvakaat ty0olosuhteet ovat lisénneet epédselvyytta siitd, mitd tyontekijat
voivat odottaa tyonantajalta ja mita he itse haluavat tydsuhteelta (Arthur, Khapova &
Wilderom 2005, 177). Tyontekijoiden vahentdminen ja maailmanlaajuinen Kilpailu
ovat muokanneet psykologista sopimusta ja saaneet useat ihmiset uskomaan, ettd he
saattavat menettda tyonsa vaikka tekisivat sen hyvin. Jotkin tutkijat ovatkin esitté-
neet, ettd tyontekijat ovat kehittédneet itsendisid uria, jotka ovat organisaatiorajoista
eroavia (boundaryless careers), ja monimuotoisia uria (protean careers), joissa ura
nahdaan itsensa kehittdmisena (Arthur ym. 2005, 177; Granrose & Baccili 2006,
163).

Perinteisesti tdrkeand pidetty lojaalius organisaatiota kohtaan ja sitoutuminen yrityk-
seen ovatkin nyt muuttumassa merkityksettdmammiksi. Samaan aikaan organisaatiot
tavoittelevat transaktionaalisempia sopimuksia tyontekijoidensé kanssa ja toivovat
heidan tavoittelevan monimuotoisempia ja itsendisia uria. (Maguire 2002, 167.)

Néiden muutosten vuoksi onkin kehittynyt “uusi sopimus’ eli kolmas psykologisen
sopimuksen muoto, jota Rousseau (2004, 122) tutkimuksessaan kuvaa hybridiksi eli
tasapainosopimukseksi. Hybridisopimukset yhdistavat elementtejé seka relationaali-
sista ettd transaktionaalisista sopimuksista. Sopimukset ovat dynaamisia ja ajallisesti
madrittelemattomia sek& niissa tyosuoritukset ovat tarkoin maariteltyja, mutta ajan
myo6td muuttuvia. Sopimukset vaativat siis uudelleen neuvottelua talouden olosuhtei-
den ja tyontekijoiden tarpeiden muuttuessa. Tydnantajien velvollisuuksiin kuuluvat

tyontekijoiden koulutus, seké yrityksessa ettd muualla, jos tarve niin vaatii. He odot-
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tavat tyontekijoiden olevan joustavia ja halukkaita sopeutumaan talouden olosuhtei-
den muutoksiin. Tasapainosopimuksissa riski jakautuu tasaisemmin tyontekijan ja
tyonantajan kesken. Tutkimukset myos todistavat sen, ettd molemminpuolisuus on
vaikea luoda osapuolien vélille sellaisissa tasapainosopimuksissa, missé tyontekijan
panosten odotetaan muuttuvan olosuhteiden mukaan ja sopimus vaatii uudelleen
neuvotteluja. (Rousseau 2004, 122-123; Rousseau 2000, 5.)

4.4 2 x 2-malli

Rousseau (1995, 97) on kehitellyt 2 x 2- mallin psykologisen sopimuksen eri muo-
doista (kuvio 4). Relationaaliset ja transaktionaaliset muodot ovat psykologisen so-
pimuksen perusta, mutta 2 x 2- mallin avulla hdn tarkentaa maérittelya ja luokittelee
sopimukset neljaéan eri luokkaan. Edella mainittujen psykologisen sopimuksen muo-
tojen lisaksi mallissa on neljas ns. siirtymavaiheen sopimus (transitional contract).
Mallin kaksi ulottuvuutta ovat aikavali, eli tydsuhteen kesto, ja suoritusvaatimukset
eli tydsuorituksen siséllon kuvaus. (Rousseau haastattelu.)

Siirtymévaiheen sopimukset, jotka eivat varsinaisesti ole itsessaan psykologisia so-
pimuksia, edustavat sopimusten kariutumista, heijastaen puutteita tydsuhteen tulevai-
suuteen sitoutumisessa ja maaritteleméattomié tyon vaatimuksia. (Coyle-Shapiro, Ho-
que, Kessler & Richardson 2002, 48.) Siirtymavaiheen sopimukset ilmenevét yleensa
kun organisaatiot muuttuvat, esimerkiksi fuusioiden ja tyontekijéiden irtisanomisien
aikana. Nama muutokset aiheuttavat tyontekijoissa epaluottamusta, epdvarmuuden ja
epévakaisuuden tunteita. (Rousseau haastattelu.)
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SUORITUSVAATIMUKSET

Méaéritelty Méaéritteleméatdn
. Transaktionaalinen Siirtymavaiheen sopimus
Lyhytaikainen sopimus (transitional contract)
AIKAVALI
Tasapainosopimus Relationaalinen
Pitk&aikainen (Balanced contract) sopimus

Kuvio 4. Psykologisen sopimuksen muodot (Rousseau 1995, 97).

Operationalisoidakseen ndma neljd ulottuvuutta tuottamaan tuloksia, joilla on korkea
yhtenevyys ja arvostelukykyinen validiteetti, Rousseau on edelleen jakanut jokaisen
ulottuvuuden kasitteellisesti homogeenisiin osatekijoihin (kuvio 5). Relationaalinen
sopimus koostuu stabiilisuuden ja lojaaliuden osatekijoista. Stabiilisuudella tarkoite-
taan sitg, etta tyontekija on velvoitettu pysymaan yrityksessa ja tekeméaan tarvittavat
ty6t. TyOnantaja on sitoutunut tarjoamaan vakaat tulot ja pitkdaikaisen tydsuhteen.
Lojaalius ilmenee tyontekijan velvollisuuksina tukea yritystd, ilmaista lojaalisuutensa
ja sitoutua yrityksen tavoitteisiin sekd omaamalla hyvét alaistaidot. Vastineeksi tyon-
antaja on sitoutunut turvaamaan tyontekijoiden ja heidén perheidensa hyvinvoinnin.
(Rousseau 2000, 4-5.)

Tasapainosopimuksen tarkeimmat elementit ovat ulkoinen tyéllistyminen, tydnteki-
jan kehittyminen ja eteneminen organisaation sisalla sekd dynaaminen suoritus.
Tyontekija on velvollinen kehittdm&éan osaamistaan kilpailukykyisemméksi ja vas-
taamaan yrityksen tarpeita. Vastavuoroisesti tydnantajan on parannettava tyontekijan
tyollistymista niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolellakin. Dynaaminen suo-
riutuminen tarkoittaa tyontekijan selviytymista uusista ja yha haastavammista tehta-
vistd, joilla sdilytetdan yrityksen kilpailukyky, ja tyGnantaja tarjoaa mahdollisuuden

jatkuvaan oppimiseen. (Rousseau 2000, 4 —5.)
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Transaktionaalista sopimusta kuvastaa sen lyhytaikaisuus ja kapeus. Tyontekija suo-
rittaa vain maaratyt ja tarkkaan rajatut tehtdavat, joista hanelle maksetaan, eikd han
ole velvollinen pysymaan yrityksen palveluksessa. Tydnantaja ei ole velvollinen tar-
joamaan koulutusta ja lupauksia tyon jatkuvuudesta. Siirtymévaiheen sopimusten
keskeisia osatekijoita ovat epéaluottamus, epdvarmuus ja mureneminen. Tydnantajan
ja tyontekijan valinen luottamus on kokonaan kadonnut. Tydntekija uskoo, etta yritys
lahettdd epajohdonmukaisia ja sekavia signaaleja aikomuksistaan ja tyonantaja jattaa
kertomatta téarkeitd tietoja tyontekijoille. Epdluottamus ja epdvarmuus johtavat osa-

puolien valisen sopimuksen loppuliseen murenemiseen. (Rousseau 2000, 5.)

TASAPAINOSOPIMUS

Tyollistyminen Eteneminen

Dynaamisuus

Lyhytaikaisuus
Lojaalius
TRANSAKTIONAALINEN RELATIONAALINEN
Turvallisuus & pysyvyys
Kapeus Epéavarmuus

Epéluottamus Mureneminen

SIIRTYMAVAIHEEN SOPIMUS

Kuvio 5. Sopimuksen ulottuvuuksien sisaltdé (Rousseau 2000, 4 - 5).

Taloudellisen ympériston muuttuessa nopeasti siirtymévaiheen sek& tasapainosopi-
mukset ovat kasvavassa maarin lisddntymassa. Teknologian muutokset ja ’joustavan
firman’ syntyminen ovat muuttaneet tyontekijan ja tyonantajan valistd suhdetta.
Rousseaun 2x2- malli vahentéda psykologisen sopimukseen kohdistuvaa kritiikkia sen
kyvystd olla tarpeeksi kattava. Sen sijaan, ettd transaktionaalinen ja relationaalinen
sopimus nahtdisiin toisensa poissulkevina, 2x2-mallissa ne tdydentévat toisiaan.

(Rousseau haastattelu.)
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5 POSITHVINEN SOPIMUS

Denise M. Rousseau on merkittavin tutkija, joka edustaa niin sanottua yksilollisen
psykologisen sopimuksen nédkokulmaa. Rousseau ja hanen ndkdkulmaansa tukevat
tutkijat ovat vakuuttuneita siitd, ettd psykologiset sopimukset muotoutuvat ainoastaan
yksildiden mielissd. Rousseaun (1989, 124) mielesta psykologinen sopimus syntyy,
kun yksilon mielestd hdnen antamansa panos velvoittaa organisaation vastapalveluk-
seen ja toisinpdin. Juuri tdma kasitys velvollisuuden molemminpuolisuudesta on
psykologisen sopimuksen perustana, vaikka tdma kasitys on yksipuolinen (Winter &
Jackson 2006, 422). Suurin osa tutkimuksista onkin keskittynyt tdhan yksil6llisen
psykologisen sopimuksen nékodkulmaan ja laiminlyényt organisaation nékokulman
(Guest & Conway 2002, 22).

Laajan ja monimuotoisen ndkemyksen kannattajat korostavat tarvetta huomioida
muuttuvat odotukset ja molempien, sek& tyontekijan ettd organisaation, velvollisuu-
det muodostettaessa psykologista sopimusta (Herriot & Pemberton 1997, 46). Otetta-
essa huomioon myds organisaation ndkokulma on mahdollista tutkia molempien osa-

puolien kasitys sopimuksen tayttymisestd (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000, 903).

David E. Guestia voidaan pitad tdmén toisen valtandkdkulman merkittavimpéna tut-
Kijana. Guest (1998b, 673-675) pitdd Rousseaun tyodta hyodyllisend ja hyvéna pohja-
na edelleen tutkittaessa psykologista sopimusta tyéantajan nakokulmasta, mutta han
arvostelee Rousseaun mallin yksilokeskeistd nédkokulmaa. Guest nékee olennaisen
ristiriidan erityisesti siind, ettd tutkitaan sopimuksen molemminpuolisuutta ja mo-
lemminpuolisia velvoitteita pelkéstdédn tyontekijan nékokulmasta. (Guest 1998b,
674-675.)

Guest on kehittanyt positiivisen psykologisen sopimuksen mallin (Guest 1998a, 661).
Mallia voidaan hdnen mukaansa kayttad apuna tutkittaessa tydsuhdetta psykologisen
sopimuksen kautta ja tydsuhteeseen liittyvien asioiden hoidossa. Malli keskittyy sii-
hen, mitk& asiat vaikuttavat psykologisen sopimuksen tilaan ja ilmentévat organisaa-
tioon ja yksiloon sisaltyvié tarkkoja vaikutuksia. Guest ottaa huomioon myos ndité
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vaikutuksia muokkaavat laajemmat yhteiskunnalliset normit, jotka nekin sisaltavat
odotuksia. Muita keskeisia asioita mallissa ovat psykologisen sopimuksen tila ja mi-
ten se muodostuu seka tilan vaikutukset sopimusosapuoliin. Malli ei poislue psyko-
logisen sopimuksen rikkoutumisen merkittavyyttd, mutta mahdollistaa myos vaihto-
ehdon, jossa tyontekijoiden seka virallinen tydsopimus ettd psykologinen sopimus

ovat alusta alkaen huonoja aiheuttaen tyytymattomyytta.

Vuonna 1997 Guestin ja Conwayn ensimmaisestd positiivisen psykologisen sopi-
muksen mallin mukaan toteutetusta tutkimuksesta selvisi, ettd sen avulla pystytdan
selittdmadan tyosuhteen muutoksia. Tama kontrolloitu tutkimus osoitti, ettd hyvan
organisaatiokulttuurin vallitessa suunniteltujen HR-toimenpiteiden avulla pystyttdén
selittdmadan psykologisen sopimuksen tila. Hyva organisaatiokulttuuri heiddn mu-
kaansa ilmenee korkeana sitoutumisen asteena ja kumppanuuden tuntemuksina seké
odotuksina tyon séilyvyydestd tulevaisuudessa. Silloin psykologinen sopimus on
usein myds positiivinen ja tdiman seurauksena tyontekijat ovat tyytyvaisempid, sitou-
tuneempia ja motivoituneempia ty6honsé sekda he harvemmin suunnittelevat tydpai-
kan vaihtamista. Psykologisen sopimuksen tila voi Guestin teorian mukaan siis olla
positiivinen tai rikkoutunut. (Guest 1998a, 660-661).

Myodhemmin Guest (2004, 549) on edelleen kehittanyt positiivisen psykologisen so-
pimuksen teoriaansa méaérittelemalld laajennetun psykologisen sopimuksen mallin
(kuvio 6).
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Kuvio d Laajennettu psykologisen sopimulkzen malli (Guest 2004, 5507
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Mallissa han entisestdan korostaa taustatekijoiden merkitysta psykologisen sopimuk-
sen muovautumisessa. Guestin (2004, 548) mukaan taustatekijéiden merkitys on tun-
nustettu myds vahaisissé tyonantajan nakokulman huomioon ottavissa tutkimuksissa.
Tsui ja hanen kollegansa, vuonna 1997, korostivat liiketoimintastrategian, omista-
juuden ja ty6ésuhteen toimintatapojen huomioon ottamista. Guest ja Conway (2002,
24) nédkevat tarpeelliseksi HR- kaytantjen tarkastelun. Useat muut tutkijat, kuten
Rousseau ja Schalk (2000,283) ja Thomas, Au ja Ravlin (2003, 451) osoittavat tar-
peen ottaa kansallinen kulttuuri huomioon. Eri tutkijat korostavat eri asioita, mutta
merkittavin seikka on, ettd laajempi tausta ja oleellisemmat menettelytavat organi-
saation sisélla tarvitsee ottaa huomioon muodostettaessa analyysia vaihtosuhteen
panoksista ja niiden vaikutuksista siihen. Myds yksilollisella tasolla vastauksissa on
eroja riippuen henkilokohtaisista asioista, mutta myds tyoarvot ja uratavoitteet eroa-
vat yksilOsté riippuen. Guest on kerdnnyt joukon muuttujia, jotka auttavat taustan
muodostamisessa seké yksildlliselld ettd organisaation tasolla. Nama 1oytyvat hanen
mallinsa vasemmasta reunasta ja naiden vieressa on organisaation menettelytapojen

ja kéaytantojen keskeisia ndkokulmia (Guest 2004, 548; kuvio 6).

Psykologisen sopimuksen tutkimukset, kuten Rousseau (1995, 91; 2000, 2) ovat kes-
Kittyneet sopimuksen muotoihin, transaktionaalinen ja relationaalinen, ja eri ulottu-
vuuksiin. Kuitenkin on vaikea ennustaa miten kukin yksilé reagoi ndihin, jos ei laa-
jenneta tietdmysta sopimuksen taustoista ja itse prosessista. Yksilolla saattaa esi-
merkiksi olla kapea ja tarkka transaktionaalinen sopimus, joka selvasti on tayttynyt
eli oletetaan, etté siitd on positiivisia seurauksia. Kuitenkin tdma ajattelutapa laimin-
lyd luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden késitykset. Guestin mukaan psykologisen
sopimuksen vaikutukset voidaan hyvin ymmartad vain ottamalla ndm& huomioon.
(Guest 2004, 549.)

Oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen asema muissa olemassa olevissa psykologi-
sen sopimuksen malleissa on jokseenkin epdvarma. Oikeudenmukaisuus méaaritell&dén
usein sen eri ulottuvuuksien mukaan ja ndhdééan panoksena ja psykologisen sopimuk-
sen seurauksena. Sama patee myos luottamukseen, vaikka sita kasitellddn enemman-
kin lopputuloksena. Clintonin ja Guestin (2004, 61) tutkimuksen mukaan oikeuden-
mukaisuus ja eritoten luottamus toimivat valittdjind sopimuksen tayttymisen ja rik-

koutumisen valilla. Tastd syystd Guest onkin siséllyttanyt malliinsa psykologisen
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sopimuksen tilan (state). (Guest 2004, 549) Taman tilan avulla voidaan maaritella
ovatko lupaukset ja velvollisuudet téyttyneet ja ovatko ne oikeudenmukaisia seka
niiden vaikutukset luottamukseen (Guest & Conway 2002, 25) Psykologisen sopi-
muksen tila ja sen muodostavat tekijat on kuvattu Guestin laajassa psykologisen so-

pimuksen mallissa keskell& (kuvio 6).

Viimeisen osan mallista muodostavat seuraukset. Malli keskittyy kuvaamaan enem-
man tutkittuja psykologisen sopimuksen rikkoutumisesta mahdollisesti johtuvia seu-
rauksia, jotka ovat hyvin samanlaisia huolimatta siitd tutkitaanko asiaa tyontekijén
vai tyonantajan nakokulmasta. Malli tekee my6s laajan eron asenteellisten ja kayt-
tdytymiseen vaikuttavien seurausten vélille. Kokonaisuudessaan laajennetun psyko-
logisen sopimuksen mallin tarkoituksena on tarjota laaja analyyttinen viitekehys,
jonka avulla pystytddn tutkimaan tydsuhteita 2000-luvulla. Otamalla huomioon taus-
tat ja sopimuksen tila, sitd voidaan soveltaa myds organisaatioihin, joissa viel& vallit-
sevat perinteiset teolliset suhteet. (Guest 2004, 551.)

6 SOPIMUKSEN RIKKOUTUMINEN JA SEN VAIKUTUKSET

Muuttuvien markkinatilanteiden seurauksena organisaatiot ovat viime aikoina joutu-
neet paineen alle tehdd jatkuvasti nopeita muutoksia toimintaansa ja samalla myds
muuttamaan tydsuhteitaan. Nama muutokset vaikuttavat myos psykologiseen sopi-
mukseen. Taméan seurauksena monet perinteiset psykologiset sopimukset, jotka pe-
rustuvat lojaaliuteen ja tyon pysyvyyteen korvaukseksi kovasta tydsta, eivat ole enaa
patevid. Sopimuksen muuttaminen lis&é todenndkoisyytta, ettd tyontekija ja tydnanta-
ja ymmartavat sen véérin ja tdma johtaa sopimuksen rikkoutumiseen. Tutkimusten
mukaan psykologisten sopimusten rikkoutumiset ovatkin varsin yleisia. (Pate & Ma-
lone 2000, 158.)

Alkujaan psykologisen sopimuksen rikkoutuminen on madritelty pelk&astdan organi-

saation epdonnistumiseksi tayttad yksi tai useampia velvollisuuksia yksilon psykolo-
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gisesta sopimuksesta (Robinson & Rousseau 1994, 247; Morrison & Robinson 1997,
230). Mutta kattavan ja validin késityksen kehittymiseksi on otettava huomioon
myds sopimuksen toinen osapuoli, organisaatio (Guest 1998a, 660). Tekleab &
Taylor (2003, 585) ottavatkin tutkimuksessaan huomioon myos tydnantajan nako-

kulman ja molempien kasitykset psykologisen sopimuksen rikkoutumisesta.

Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen, kuten sopimus itsekin, on subjektiivinen
kokemus, joten aina se ei ole seuraus todellisesta rikkomuksesta vaan yksilon kasi-
tyksesta siitd. Useimmiten onkin vaikea varmistua onko kyse oikeasti rikkomuksesta
vai ei, mutta tdméan selvittdminen ei ole olleellisin asia. Tarkedmp&a on ymmartéa
syyt ja olosuhteet, jotka vaikuttavat tdman rikkomuksen kokemukseen (Morrison &
Robinson 2000, 526.)
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— Kausaaliset
Organisaation vaikuttajat
suoriutuminen
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Suoriutuminen mukaisuus
- Tulkitsemis-
Hylkéémlnen prosessi
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| sopimus- v | (violation)
4 | rikkomuksesta g
Odotusten risti- Tarkkaavaisuus
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( Incongruence) < ”
Virallinen Organisaatio-
sosialisointi muutos
Lupausten Rikkomus-
implisiittisyys [ historia I
Palkkausta Tyoéllistymis
edeltava vaihtoehdot
vuorovaikutus

Kuvio 7. Psykologisen sopimuksen rikkomukseen ja rikkoutumiseen vaikuttavat teki-
jat (Robinson & Morrison 2000, 527).

6.1 Vaikuttavat tekijat

Morrison & Robinson (2000, 526) nékevat, ettd on kaksi syyta joiden pohjalta kési-
tys sopimusrikkomuksesta syntyy. Ensimmaisend ja ilmeisimpané syyna he pitdvat
hylkaamista (reneging). Tama tapahtuu kun organisaation edustajat, agentit, tiedos-
tavat velvollisuuden tyontekijad kohtaan, mutta tietosesti epdonnistuvat sen tayttami-
sessd. Yksi syy tdhan miksi organisaatio ei kykene enda tayttdmaan lupaamaansa

tiettyd sitoumusta on se, ettd tilanteiden muuttuessa aikaisemmin luodut velvollisuu-
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det muuttuvat vaikeiksi tai jopa mahdottomiksi tayttdd. Tama on usein kyseessa kun
organisaation toiminta ei ole yhta tehokasta kuin aikaisemmin tai se on odotettua

huonompaa.

Hylk&aminen ilmenee myds silloin, kun organisaatio kykenisi tayttdmaan velvolli-
suutensa, mutta se ei ole halukas tekemaan niin. Organisaation agentit saattavat luva-
ta jotain, mité heilla ei ole aikomustakaan toteuttaa tai he saattavat rikkoa lupauksen,
jonka he alun perin ajattelivat pitdd. Jalkimmadinen saattaa ilmetd, kun tyontekijat
eivat suoriudu tehtavistdan esimiehen vaatimalla tavalla eli organisaation nékokul-
masta tyontekija rikkoo sopimusta ensin. (Morrison & Robinson 2000, 528-529.)
Sopimuksen rikkominen toisen osapuolen toimesta saa usein myéhemmin myds toi-
sen osapuolen laiminlydmaan velvollisuuksiaan ja ndin rikkomaan sopimusta. Tdma
saattaa ajaa tyonantajan ja tyontekijan vélisen vaihtosuhteen kontrolloimattomaksi,
samalla vahingoittaen tydsuhteen laatua ja vaarantaen psykologisen sopimuksen
olemassaolon. ( Tekleab & Taylor 2003, 586.)

Lester, Turnley, Bloodgood & Bolino (2002, 40) erottavat ensin mainitun tilanteen
hylkaamisestd ja kuvaavat sita termilla hairié (disruption). Hairié esiintyy heidan
mukaansa siis silloin kun organisaatio ei pysty tayttdmaan aiempia sitoumuksiaan
muuttuvien taloudellisten tai ympéristotekijoiden vuoksi. Esimerkiksi kun organisaa-
tio menettdd markkinaosuuksiaan eika pysty tuottamaan voittoa se ei pysty enéé tayt-
tdmaén velvollisuuksiaan. Hylkddminen heiddn mukaansa ilmenee vain silloin, kun

organisaatio tarkoituksella jattada lupauksensa tayttamatta.

Toisena sopimusrikkomuksen syntyyn vaikuttavana tekijand Morrison ja Robinson
(2000, 529) nakevét odotusten ristiriidan eli virhetulkinnan. Erona edeltdavaan on
se, ettd jossain tapauksissa organisaatio on tayttanyt velvollisuutensa, mutta tydnteki-
jalla on eridva késitys asiasta. Coyle-Shapiro & Kessler (2000, 903) eivét kuitenkaa
née asiaa aivan néin yksiselitteisend vaan uskovat, etta juuri t4ta odotusten ristiriitaa
tulisi tutkia molempien, seké tyonantajan etté tyontekijan nakokulmasta. Tekleab &
Taylor (2003, 586) méaérittelevat tdman virhetulkinnan eli inkongruenssin erimieli-
syydeksi osapuolien valill4 heiddn molemminpuolisista velvoitteistaan; toisinsanoen,

mitka ovat tyontekijan velvollisuudet ty6nantajaa kohtaan ja toisinpdin.
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Jos esimiehell& on eri kasitys tyontekijan velvollisuuksista kuin tyontekijalld, on hy-
vin todennakdista, ettd tyontekija ei tdyta noita vaatimuksia. Tallin tyénantaja ko-
kee, ettd psykologista sopimusta on rikottu tydntekijan toimesta. P&invastoin jos
tyontekijan mielesté organisaatiolla on eri velvollisuudet hantd kohtaan kuin esimie-
hen mielestd, niin tyontekija kokee sopimusrikkomuksen. (Tekleab & Taylor 2003,
586.)

Kolme péaatekijéa, jotka edistavat virhetulkinnan syntyd ovat edelld mainittu tyonte-
kijoiden ja organisaation edustajan vélisten velvollisuuské&sitysten eroavaisuuden
aste, heidan valisten velvollisuuksiensa monimutkaisuus ja monitulkinnaisuus seka
riittdvan kommunikaation puute. Organisaatiollinen sosialisointi vaikuttaa kasitysten
eroavaisuuden asteeseen ja sen tarkoituksena on iskostaa uusiin tydntekijoihin orga-
nisaatioon sopivat uskomukset ja olettamukset, ja ndin vahentaa ristiriitaa. (Morrison
& Robinson 2000, 529.) Aiemmat psykologisen sopimuksen kehittymisen tutkimuk-
set ovat yhdenmukaisesti tulleet siihen lopputulokseen, ettd uusien tydntekijoiden
kasitykset heidén velvollisuuksistaan ogranisaatiota kohtaan vahenevat ajan myota,
samalla kun heidan ké&sityksensd organisaation velvollisuuksista kasvavat. Tata il-
midtd kutsutaan instrumentaaliseksi vaikutukseksi, jossa toinen osapuoli yliarvoi

oman ja aliarvioi toisten panoksen. (Tekleab & Taylor 2003, 588.)

Tekleab ja Taylor (2003, 585) tutkivat tyontekijoiden ja esimiesten vélistd yhteis-
ymmarrysta koskien molempien osapuolien velvollisuuksia vaihtosuhteessa. Heidan
tutkimustulostensa mukaan esimiehet ja tyontekijat ovat erimielta tyéntekijan velvol-
lisuuksista ja heiddn sopimuksensa rikkoutumisesta, mutta ndkemykset tyonantajan
velvollisuuksista ja rikkomuksista ovat yhtenaiset.

Toinen virhetulkinnan todennédkoisyyttéd edistava tekija on psykologisen sopimuksen
koostuminen luonteeltaan monitahoisista ja monitulkinnallisista lupauksista. TallGin
yksiloiden tarvitsee tulkita lupaukset omien kasitystensd mukaan turvatuen asiayh-
teydellisiin vihjeisiin ja aikaisempaan informaatioon. Téllainen toiminta saattaa joh-
taa saman lupauksen hyvinkin erilaisiin tulkintoihin. (Morrison & Robinson 2000,
529-530.)
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Viimeinen vaikuttava tekija on kommunikaatio. Riittdmaton kommunikointi edist&a
virhetulkinnan kehittymistd, mutta oikein toteutettuna silla on rikkomuksen késitysta
vahentdva vaikutus. Kommunikoinnin lisd&minen ei valttaméatta tuota lisda “’jarke-
vaa” tietoa tai luo virheetontd kasitysta. Yksilolla, jolla on enemméan tietoa, on pa-
rempi mahdollisuus luoda tarkempi kasitys ympéristostaan kuin henkil6llg, jolla tie-
toa ei ole. Kommunikaatio tulisi ottaa huomioon jo rekrytointivaiheessa, koska sil-
loin myods psykologinen sopimus alkaa muodostua. (Morrison & Robinson 2000,
530.) Ajan myo6ta tydsuhteen alun instrumentaaliseksi vaikutukseksi kuvattu ilmio
halvenee ja tyontekijan ja tydnantajan ndkemykset heiddn molemminpuolisista vel-
vollisuuksistaan yhdistyvét. Tahan vaikuttavat osapuolien valinen informaationkulku
ja koetuista rikkomuksista tehdyt valitukset. (Tekleab & Taylor 2003, 588). Myos
Rousseau (2001, 514) seka Guest ja Convay (2002, 23) korostavat kommunikaation
merkitystd. Rousseua esittadkin, ettd yksi tekija, joka johtaa yhteisymmarrykseen

velvoitteista on osapuolien vélinen jaettu informaatio.

Kolmas sopimusrikkomuksen késityksen syntymiseen vaikuttavista tekijoista on
tarkkaavaisuus (vigilance) eli aste kuinka aktiivisesti tyontekija tarkkailee organi-
saation suoriutumista velvoillisuuksistaan. Tyontekijd, joka aktiivisesti tarkkailee
organisaatiota, todenndkdisemmin kokee, ettd organisaatio on rikkonut psykologista
sopimusta ainostaan sen vuoksi, ettei han etsi merkkeja mistdan muusta. Tatd tukevat
my0s aiemmat kayttdytymistutkimukset, joiden mukaan ihmisilla on tapana tulkita
informaatiota tavalla, joka tukee heiddn omia odotuksia ja toiveitaan. Morrisonin ja
Robinsonin (2000, 530) mukaan tarkkaavaisuuteen liittyy kolme tekijaa: epavar-

muus, luottamus tyésuhteeseen ja rikkomuksen selville saamisen hinta”.

Monenlaiset organisaatiomuutokset, kuten henkiléston uudelleenjarjestelyt, tyonteki-
joiden véhennykset, fuusiot tai palkan ja etuuksien véahennykset voivat aiheuttaa epa-
varmuutta sopimuksen tayttymisestd. Epdvarmuuden myota tdman tyyppiset muutok-
set saavat tyontekijat tarkkaavaisemmiksi, jotta he voivat havaita ja reagoida mahdol-
lisiin rikkomuksiin. (Morrison & Robinson 2000, 531.)

Tarkkaavaisuus on myds yhteydessd tyontekijdn ja organisaation vélisen suhteen
luottamuksen tasoon. Mitd vahemmaén tyOntekija luottaa organisaatioon ja sen ky-

kyyn tayttaa velvollisuutensa sité todennakdisempéé on, ettd han odottaa sen hylkaa-
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van lupauksensa ja tdma lisdd hénen tarkkaavaisuudentasoaan. Koska luottamus pe-
rustuu aiempaan kokemukseen, siihen vaikuttavat negatiivisesti myods tyodntekijén
aikaisemmissa ty0suhteissa kokemat psykologisten sopimusten rikkomukset. (Morri-
son & Robinson 2000, 531.)

Tarkkaavaisuus perustuu yksilon halulle hankkia mahdollisimman paljon tietoa siité,
miten hanen psykologista sopimustaan hoidetaan. Tutkimuksissa informaation etsi-
misestd kuitenkin todetaan, ettd ihmiset usein vélttelevat heitd héiritsevén tai jarkyt-
tavén tiedon selvittamistd. Morrison ja Robinson toteavatkin, etté tilanteissa joissa on
erityisen huolestuttavaa tai uhkaavaa kokea sopimusrikkomus, tyontekijat toimivat
vahemman tarkkaavaisesti tutkiessaan psykologisen sopimuksen tayttymista. Tallai-
sia ovat esimerkiksi tilanteet, joissa tyontekijélla ei ole muita ty6llistymisvaihtoehto-
ja ja irtisanoutuminen ei ole toteuttamiskelpoinen vaihtoehto sopimusrikkomukselle.
(Morrison & Robinson 2000, 531.) Samoin voidaan olettaa ettd, my0ds tyOnantaja
saattaa katsoa ns. lapi sormien joitain tydntekijan rikkomuksia, jos ei ole tarjolla

muuta tarpeeksi ammattitaitoista tydvoimaa.

Morrison ym. (1997, 227) tekevét kasitteellisen eron késitetyn sopimusrikkomuksen
(perceived contract breach) ja koetun sopimuksen varsinaisen rikkoutumisen vélille
(contract violation). Valittomasti kasitystd sopimusrikkomuksesta seuraa prosessi,
jossa tyontekijat yrittavat jarkeistdd tapahtunutta ja tajuta sen merkityksen. Tamé
tulkitsemisprosessi méaérittelee tyontekijan kokemien negatiivisten tunteiden inten-
siteetin. (Morrison & Robinson 2000, 532.)

Osana tata tulkitsemisprosessia tyontekija ei pelkédstddn arvioi seurausta oletetusta
rikkomuksesta, vaan myds sitd, miksi tilanne ilmeni. Tyodntekijat kokevat syvempié
ja vahvempia tuntemuksia rikkoutumisesta, jos heidan mielestdén rikkomus johtui
hylkaamisestd eika odotusten ristiriidasta johtuvasta véarinkasityksesta. Kun rikko-
mus johtuu hylkadmisestd, tyontekijat syyttdvat organisaatiota. Virhetulkinta taas
lievittdd organisaation syyllisyytta ja ndin heikentdd kasitetyn sopimusrikkomuksen
ja koetun sopimuksen rikkoutumisen valista yhteytta. (Morrison & Robinson 2000,
532.)
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Toinen tarked tulkitsemisprosessin osatekija on koettu oikeudenmukaisuus eli tyon-
tekijan arvio, kuinka oikeudenmukaisesti hanta kohdeltiin valittdmasti ennen ja jal-
keen késitettyd sopimusrikkomusta. Sopimusrikkomuksen tulkintaan vaikuttaa vah-
vasti koettu vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus tai tyontekijan kasitykset
ihmistenvélisesta kohtelusta, esim. rehellisyys, kunnioitus, huomioonottaminen, riit-
tava perustelu. Jos tydntekijan mielestd kohtelu ei ole ollut oikeudemukaista, han
tuntee, ettei hanté arvosteta eika kunnoioteta. Tdma taas johtaa syvempiin vihan ja
petoksen tunteisiin. (Morrison & Robinson 2000, 532.)

Psykologisen sopimuksen rikkomuksessa organisaation kykya velvollisuuksien tayt-
tdmisessd voidaan tarkastella distributiivisen, prosessuaalisen ja interaktionaalisen
oikeudenmukaisuuden nékokulmasta. Distributiivinen rikkomus ilmenee, kun loppu-
tulos koetaan epdreilusti jaetuksi esim. taloudelliset palkkiot. (Pate 2006, 34.) Trans-
aktionaalisten sopimusten rikkomukset koetaan useimmiten distributiivisiksi, koska
ne keskittyvat tarkkoihin, rahallisiin suorituksiin. Silti relationaalisiinkin sopimuksiin
voi siséltyd tarkkoja vaatimuksia tietystd lopputuloksesta esim. tyon jatkuvuudesta,
jonka rikkoutuminen arvioidaan distributiivisena epdoikeudenmukaisuutena. (Shore
& Tetrick 1994, 103).

Prosessuaalinen oikeudenmukaisuus viittaa prosessiin, jossa lukuisat positiiviset ja
negatiiviset seuraukset jaetaan tyontekijoiden kesken (Turnley & Feldman 1999,
902). Prosessuaalisella rikkomuksella tarkoitetaan sitd, ettd organisaation toimintata-
vat koetaan epaoikeudenmukaisiksi (Pate 2006, 34). Prosessuualista oikeudenmukai-
suutta arvioitaessa tyontekijan mielipiteeseen vaikuttaa esimerkiksi se, ovatko toi-
menpiteet johdonmukaisia, kuunnellaanko tyontekijan mielipidettd ja onko paatos
puolueeton. Usein sopimusrikkomus syntyy tapahtumista, teoista ja kasityksista, joil-
la ei ole mitadn tekemista organisaation virallisten toimintatapojen kanssa. (Morrison
& Robinson 1997, 245.) Esimerkking prosessuaalisesta rikkomuksesta voidaan pitad
tilannetta, jossa ei-vakituinen henkild ylennetdan ja vakituinen tyontekijé kokee, etta

ylennys olisi kuulunut hénelle pidemman tyohistorian perusteella (Pate 2006, 34).

Viimeisend on interaktionaalinen oikeudenmukaisuus, joka maaritellaan sen mukaan,
miten ihmisid kohdellaan lopputulosta vastaanottaessa. Tyontekijoiden arviot inter-

aktionaalisesta oikeudenmukaisuudesta kuvastavat heiddn kasityksidan siitd, etta
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kohdellaanko heita rehellisesti ja kunnioittavasti seka saavatko he oikeutetun peruste-
lun sopimusrikkomukselle. (Morrison & Robinson 1997, 245) Interaktionaalinen
rikkomus onkin yhteydessa tyontekijoiden ké&sityksiin esimiesten ja koko organisaa-
tion luotettavuudesta, ja ilmenee, jos tyontekijat kokevat, ettd heitd kohdellaan huo-
nosti (Pate 2006, 34). Esimerkiksi tyontekijé saattaa kokea, ettd interaktionaalinen
rikkomus on tapahtunut, jos lomauttamisesta ilmoitetaan persoonattomalla Kirjeella
eikéd henkilokohtaisesti. Tdma on olennainen osa relationaalista sopimusta, koska se

perustuu molemminpuoliseen luottamukseen. (Shore & Tetrick 1994, 104.)

Psykologisen sopimuksen rikkoutumisen kehitykseen vaikuttavat arviot seké loppu-
tuloksista, laajuus ja seuraukset, ettd prosessista, toteutus ja oikeudenmukaisuus.
Néaiden tarkeyden painosuhde riippuu psykologisen sopimuksen muodosta, eli onko
sopimus luonteeltaan enemmaén relationaalinen vai transaktionaalinen. (Morrison &
Robinson 1997, 245.)

6.2 Vaikutukset

Useimmat aiemmat psykologisen sopimuksen tutkimukset ovat keskittyneet tutki-
maan psykologisen sopimuksen rikkoutumisen vaikutuksia tyontekijoinin. Nama
tutkimukset ovat yhdenmukaisesti tulleet siihen lopputulokseen, ettd sopimuksen
rikkoutuminen vaikuttaa monilla tavoin epamieluisasti tyontekijoiden asenteisiin ja

kayttaytymiseen.

Naita vaikutuksia ovat muun muassa:

e luottamuksen vaheneminen yrityst4 kohtaan (Robinson 1996, 574)

e alentunut tyotyytyvéisyys (Tekleab, Takeuchi & Taylor 2005, 146; Turnley
& Feldman 1998, 71)

e tyontekijoiden huonotuulisuus (Conway & Briner 2002, 297)

e vihentynyt sitoutuminen organisaatioon (Suazo, Turnley & Mai-Dalton
2005, 25)

e tyontekijoiden suurempi vaihtuvuus (Turnley & Feldman 1999, 896)

e laskenut tyosuoriutuminen (Lester ym. 2002, 39).
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e huonontuneet alaistaidot (Turnley, Bolino, Lester & Bloodgood 2003, 187)

Sosiaalipsykologian vaihtoteoriaa (social exhange theory) on kéytetty psykologisen
sopimuksen rikkoutumisen ja tyontekijan valisen suhteen ymmartdmiseen (Morrison
& Robinson 1997, 227; Turnley ym. 2003, 189). Vaihtoteorian mukaan tyontekijat
ovat motivoituneita pyrkimééan oikeudenmukaiseen ja tasapainoiseen suhteeseen hei-
déan ja organisaation vélilla. Psykologisen sopimuksen rikkomus aiheuttaa ristiriitaa
ja tama johtaa sosiaalisen vaihtosuhteen epétasapainoon. Tasapainon palauttamiseksi
rikkomuksen jalkeen tyontekijat usein vahentdvat sitoutumistaan organisaatioon tai
laskevat tyGpanostaan. (Turnley ym. 2003, 189; Lester ym. 2002, 39.) Joissain tapa-
uksissa tyontekija kokee, ettd epatasapaino on liian suuri eika tydsuhde ole enda mo-
lemminpuolisesti hyddyttava, joten hdn etsii uuden tydpaikan. Psykologisen sopi-
muksen rikkoutuminen on siis yhteydessa tyontekijdn aikomukseen irtisanoutua.
(Suazo ym. 2005, 25.)

Sosiaalipsykologian vaihtoteorian avulla pystytdan selittdmaan myds miten psykolo-
gisen sopimuksen rikkoutuminen vaikuttaa alaistaitoihin ja -kayttaytymiseen (or-
ganizational citizenship behaviors). Alaistaidot tarjoavat tyontekijoille kanavan vas-
tata positiiviseen tai negatiiviseen kohteluun tyonantajan toimesta. Kun tyontekija
kokee, ettd sosiaalinen vaihtosuhde tydnantajan kanssa on epéreilu, eli psykologinen
sopimus on rikkoutunut, han véhentaa virallisen toimenkuvan yli menevaa organisaa-
tion hyvéksi toteuttettua toimintaa (extra-role performance). Tallainen toiminta on
vapaaehtoista ja siksi sen suorittamatta jattdminen ei johda rangaistukseen toisin kuin
virallisten velvoitteiden laiminlyonti (in-role performance). (Suazo ym. 2005, 27.)
Myaos Turnleyn ym. (2003, 187) tutkimuksesta selviaa, etta psykologisen sopimuksen
rikkoutuminen on k&antéen verrannollinen tyontekijan organisaatiota hyodyttavaan

kayttaytymiseen ja alaistaitoihin.

Vaikutuksia tutkittaessa on otettava huomioon myds erot kasitetyn sopimusrikko-
muksen (perceived contract breach) ja koetun, sopimuksen varsinaisen rikkoutumi-
sen vélilla (contract violation). Raja, Johns ja Ntalianis (2004, 353) méarittelevatkin
varsinaisen rikkoutumisen emotionaaliseksi reaktioksi, jossa tyontekija kokee vihaa
ja pettymyksen tunteita, koska organisaatio ei ole pitanyt lupauksiaan. Kaikki sopi-

musrikkomukset eivét aina kehity taydelliseksi rikkoutumiseksi, jos tyontekija ei koe
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naitd vihan ja petoksen tunteita kovin voimakkaina. Tallgin rikkomus ei vélttdmatta
aiheuta epamieluisia seurauksia. Yhteys rikkomuksen ja varsinaisen rikkoutumisen

valilld on kuitenkin suuri. (Suazo ym. 2005, 28.)

Aiemmin esitetyn Guestin (2004, 550) laajennetun psykologisen sopimuksen mallin
(kuvio 6) mukaan sopimuksen rikkoutumisen lopputulokset voidaan jakaa kahteen
eri osaan, asenteisiin ja kayttdytymiseen vaikuttaviin seurauksiin. Ensimmaisista
esimerkiksi voidaan mainita sitoutuminen organisaatioon ja motivaatio. Kayttayty-
miseen vaikuttavia seurauksia ovat esimerkiksi tyopaikalla lasndolon vaheneminen,
irtisanoutumisen todennakdisyyden kasvaminen ja alaistaitojen heikkeneminen.
Vaikka Guest onkin sitd mielt4, ettd hdnen malliaan voidaan soveltaa tutkittaessa
seurauksia sekd tyontekijan ettd tyOnantajan nakokulmasta, niin mitddn empiirista
tutkimusta hén tai kukaan muu ei teorian pohjalta ole tehnyt tukemaan t&ta mielipi-
dettd.

Tekleab ja Taylor ovat ainoita, jotka ovat kdytanndssa tutkineet myds tydnantajapuo-
len, esimiehen, kasityksid sopimuksen tayttymisestd ja sen vaikutuksia. Heidan tut-
kimuksensa mukaan esimies kokee, etta tyontekija on rikkonut psykologista sopi-
mustaan useammin kuin tyontekijan omasta mielesta ndin on tapahtunut. Esimiehen
kasityksella siita, etta tyontekija on rikkonut sopimusta, on vaikutusta tyonantajan
arviointiin tyontekijasta ja hénen kasitykseensa tyontekijan alaistaidoista ja suoriu-
tumisesta. Koska tyonantaja siis kokee, etta tyontekijé ei ole tayttanyt velvollisuuksi-
aan se tukee vaihtoteorian nakemysta siitéd, ettd molemmat osapuolet reagoivat nega-
tiivisesti kasitettyyn sopimuksen rikkomiseen toisen toimesta. (Tekleab & Taylor
2003, 590-603.)

Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen vaikuttaa organisaatioon ja sen tulokseen
myos valillisesti, koska yrityksen sosiaalinen pdédoma eli tyontekijat mielletddn usein
merkittavaksi kilpailutekijaksi (Nahapiet & Ghoshal 1998, 245). Yritykseen ja sen
arvoihin rikkomuksen johdosta sitoutumaton ja tyytymaton tydvoima seka suuri hen-
Kiloston vaihtuvuus nain ollen todennakdisesti heikentavat yrityksen tulosta. Lisaksi
kun osaavasta tyovoimasta alkaa monilla aloilla olla pulaa suurten ikaluokkien jaa-
dessa elakkeelle, kannattaa tyontekijasuhteisiin panostaa ja pitdd kiinni osaavasta

tydvoimasta.
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7 TEORIAN KRIITTISTA ARVIOINTIA

Vaikka psykologinen sopimus on merkittavé tekija tyosuhteita tutkittaessa ja ymmar-
rettdessd, sisaltyy siihen silti paljon kasitteellisia ja empiirisia haasteita ja ongelmia.
Ensimmadisen haasteen asettaa kasitteen méaarittely, koska mééaritelmia psykologiselle
sopimukselle 16ytyy melkein yhté& paljon kuin tutkijoitakin (kpl 3.1). Tutkijat kiiste-
levatkin mita asioita psykologiseen sopimukseen sisaltyy; onko siina kyse kéasityksis-

t4, odotuksista, uskomuksista, lupauksista vai velvollisuuksista.

Conway on vuonna 1996 verrannut uskomuksia, odotuksia ja lupauksia ja todennut,
ettd ne viittaavat hyvin eriasteiseen psykologiseen sitoutumiseen. Ep&onnistuminen
odotusten tayttamisessa eroaa paljon epaonnistumisesta velvollisuuksien tayttdmises-
sé ja siksi onkin tarkedd tarkkaan maaritelld psykologisen sopimuksen sisélté. Rous-
seau on madritelmassaan hyvin tarkka siité, ettd sopimus koskee “vahvempia” lupa-
uksia ja velvollisuuksia ennemmin kuin odotuksia. Kuitenkin on hyvin todennakdis-
t4, ettd lupaukset luovat odotuksia, jotka ndin ollen ovat myds merkityksellisia.
Conwayn mielesté vain vuorovaikutukseen perustuvat lupaukset ovat oleellisia, mut-
ta huomioiden niiden implisiittisen luonteen, niitd on vaikea tunnistaa. Joidenkin
tutkijoiden mielestd Rousseaun rajoittunut maaritelma on hyvin lahelld perinteista
tydsopimusta, mika aiheuttaa operationaalisen ongelman miten erotella ndma kaksi
toisistaan. (Guest 1998a, 651.)

Arnold (1996, 511-512) artikkelissaan kyseenalaistaa sen, ettd kaikilla, etenkin uu-
silla tyontekijoilla automaattisesti olisi psykologinen sopimus ty6nantajan kanssa.
Hénen mielestadan sopimus on myds sisalloltdén liian laaja — ja néin ollen hyddyton,
jos se kehittyy kaikesta epéavirallisesta vuorovaikutuksesta jokaisen organisaation
auktoriteettiasemassa olevan henkilon kanssa. Arnoldin mielesta psykologisen sopi-

muksen pohjana pitéisikin olla tietoisuus tehdyista lupauksista.

Keskustelua on myos herattanyt psykologisen sopimuksen vertaaminen lain maaritte-
lemaédn sopimukseen, joka syntyy kahden osapuolen yhteisestéd halusta ja paatokses-

t4. Psykologinen sopimus on yksilon subjektiivinen kokemus ja siksi sen katsotaan
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heikentdvan téata virallisen sopimuksen keskeista piirrettd. Tata voidaan verrata sii-
hen, ettd implisiittinen kohtaa implisiittisen. Kun esimerkiksi kaksi toisilleen vierasta
ihmistd laatii oman sopimuksen ja toivoo, ettd toinen osapuoli on kirjoittanut aivan
samat ehdot kuin itse. Koska molemmat sopimukset ovat lukittuina, ennemminkin
yksilon mielessé kuin kassakaapissa, tata asiaa ei pystyta tarkistamaan. Ongelmaa ei
helpota se, etté virallista sopimusta voidaan muuttaa vain molempien suostumuksella
kun taas psykologinen sopimus voi muuttua sattumanvaraisesti ja salaisesti vain toi-

sen osapuolen toimesta. (Guest 1998a, 652.)

Yksi psykologisen sopimuksen tutkimuksen tavoitteista on ollut maaritella ja yrittaa
operationalisoida paaulottuvuudet, joiden avulla se voidaan erottaa virallisesta tydso-
pimuksesta. Rousseau (1995, 92; kuvio 3) madritteli viisi ulottuvuutta; aikavali, vi-
rallisuus, pysyvyys, laajuus ja todellisuuden kokemus. Tallainen méaérittely ndhdaan
hyodyllisend, mutta se nostaa esiin monia kysymyksia. Listaa voidaan pitdd ennem-
minkin intuitiivisena kuin teoreettisesti todistettuna. Eiké& voida olla varmoja, onko
listassa otettu huomioon kaikki oleelliset asiat ja vastavuoroisesti, onko jokin tarke&
ulottuvuus mahdollisesti unohdettu. Liséksi Guestin (1998a, 653) mukaan on viela

epéselvaa voidaanko kaikkia ulottuvuuksia pitaa yhtd merkityksellisina.

Monien tutkimusten, kuten Pate & Malone (2000, 158) ja Robinson & Rousseua
(1994, 247), mukaan psykologisten sopimusten rikkomukset ovat erittéin yleisia,
mutta ongelmana nahdaankin psykologisen sopimuksen tarpeellisuus. Osa sopimuk-
sen arvostelijoista on sitd mieltd, ettd psykologisen sopimuksen rikkoutuminen on
vain toinen tapa kuvata tyOtyytymattomyyttd eikd ndin ollen ole uusi asia. (Guest
1998a, 656.) Psykologiseen sopimukseen liittyvat myds aiemmin mainitsemani epa-
selvyydet, kuka sopimuksessa edustaa organisaatiota ja pitdisikd sopimusta tutkia

mya0s tydantajan nakokulmasta, joita yritankin tdman tutkimuksen avulla selventaa.

Huolimatta kaikesta psykologisen sopimuksen osakseen saamasta kritiikistd, tutkijat
pitavat sita silti hyodyllisena valineend tyosuhteita tutkittaessa, koska silla on kyky
muuttua ajan mukana ja sen avulla voidaan keskittya yksiloihin tydsuhteita tutkitta-

essa.
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8 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITTEET JA KASITTEELLI-
NEN VIITEKEHYS

8.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman opinndytetyon tarkoituksena on selventdd Suomessa vahan tutkitun psykolo-
gisen sopimuksen kasitettd, selvittdad psykologisen sopimuksen tayttymistad kohdeyri-
tyksessa seké tyontekijoiden ettd tyonantajan nakokulmasta. Lisaksi tarkoituksena on
tutkia mikd on kohdeyrityksen psykologisen sopimuksen muoto, eli mitd asioita
kumpikin osapuoli kokevat siihen sisdltyvén, seka sopimuksen rikkoutumisen syita ja
mahdollisia vaikutuksia tydnantajan ja tyontekijan valisiin suhteisiin. Tdmén avulla
pyrin myos selvittdmaan miten psykologinen sopimus vaikutti case-yrityksessé toteu-
tetun tyoilmapiiritutkimuksen tuloksiin. Osatavoitteena on myd6s tutkia kenet tyonte-

kijat yleisimmin mieltavat sopimuskumppanikseen.

Tutkimuksella on siis seuraavat tavoitteet:
o Selventad psykologisen sopimuksen késitetta
e Selvittdd kohdeyrityksen sopimuksen muoto ja sen tayttyminen molempien
osapuolien kannalta
e Selvittdd sopimuksen rikkoutumiseen vaikuttavia tekijoita ja sen mahdollisia
vaikutuksia molempiin osapuoliin
o Selittdd psykologisen sopimuksen avulla ty6ilmapiiritutkimuksen tuloksia

o Kenet tyontekijat kokevat sopimuskumppanikseen kohdeyrityksessa

Tutkimuksesta on kdytdnnon hyotya yritykselle, koska sen avulla se saa muuten vai-
keasti havaittavaa tietoa tyOntekijoiden ajatuksista ja asenteista, jotka vaikuttavat
psykologisen sopimuksen rikkoutumisen taustalla. Tutkimustulosten avulla yritys
pystyy siis suunnittelemaan ja kehittdmaén tulevaa toimintaansa paremmin henkilds-
t0a koskevien paatosten tekemisessé. Tulosten avulla saadaan myos lisatietoa hyvin
vahan tutkitusta tyonantajan ndkokulmasta psykologisen sopimuksen tayttymisessa ja

rikkoutumisen mahdollisista vaikutuksista esimiehiin.
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8.2 Psykologinen sopimus: rikkoutumiseen vaikuttavat tekijat ja vaikutukset

Viitekehyksen avulla pyrin esittdmaén opinndytetyon keskeiset kasitteet ja niiden
valiset yhteydet sek& tuomaan esille virallisen ja implisiittisen tason erot sopimuksis-
sa yksilon ja organisaation vélill&. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad psykologi-
sen sopimuksen rikkoutumisen vaikutukset molempiin osapuoliin. Kaésitteellisessa
viitekehyksessani kuvaan kuitenkin vaikutuksia vain tyétekijoihin, koska vaikutuksia

esimiehiin ei ole aiemmin varsinaisesti tutkittu.

YKSILO ORGANISAATIO

Virallinen tyésopimus

Molemminpuoliset lupaukset, odotukset & velvollisuudet

/C:KOLOGINEN

SOPIMUS

Positiivinen Vaikuttavat tekijat:
DA - hylk&&minen
- odotusten ristiriita
- tarkkaavaisuus
- tulkinta

I

Rikkoutunut

I

Vaikutukset
- tyGtyytymattomyys
-huono ty6ilmapiiri
- poissaolot
- huonot alaistaidot
- sitoutumattomuus
- stressi

Kuvio 8. Kaésitteellinen viitekehys.
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9 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

9.1 Case-yrityksen esittely ja tutkimuksen taustatietoja

Kohdeyritys on kansainvéaliseen konserniin kuuluva teollisuusyritys, joka on alansa
kolmen parhaan joukossa maailmassa; padomalla, myynnilld ja tuotolla mitattuina.
Yrityksen historia ulottuu 70 vuoden pédé&han, ja sind aikana yrityksen omistus on
muuttunut useita kertoja. Osaksi nykyisté konsernia se tuli vuonna 2002. Konserniin
kuuluu yhteensd 217 tehdasta, ja talla hetkelld sen palveluksessa on 24 000 tyonteki-

jaa, joista 170 tyoskentelee tutkimuksen kohteena olevan case-yrityksen tuotannossa.

Yrityksen toiminta-ajatuksena on luoda kestdvaa arvoa osakkeenomistajille kehitta-
malla vahvoja asiakassuhteita seka rohkaisemalla henkilostéa mahdollisimman hy-
vaan suoritukseen ja palkitsemalla siitd. Yritys madrittelee arvoikseen seuraavat:

e Asiakastyytyvaisyys

e Yhteinaisyys

e Ryhmatyo

e Vastuullisuus turvallisuus- ja ymparistoasioissa

e Innovatiivisuus ja luovuus riskit halliten

Case-yrityksessa toteutettiin vuoden 2006 marraskuussa tyoilmapiirikysely, jonka
tarkoituksena oli ty0yhteison ja yritystoiminnan kehittdminen. Tutkimukseen vastasi
tuolloin 114 tyontekijaa. Tyoilmapiiritutkimuksen tulosten pohjalta opinnédytetyoni
tutkimusosa keskitettiin tietylle yrityksen osastolle. Tdmén osaston tydntekijoista
kyselyyn vuonna 2006 vastasi 22 tyontekijaa. Tutkittavan osaston tyotyytyvaisyys oli
selvésti muita osastoja heikompi. Tutkimustuloksista selvisi, ettd yrityksen johtoon
luotetaan keksimadraistd véhemman ja tuntemukset esimiehid kohtaan ovat negatiivi-
sempia kuin muilla tyontekijoilla. Viestinté ja asiakkaiden mielipiteet ja tarpeet koet-
tiin muita positiivisemmiksi. Opinndytetyoni yhtend tarkoituksena onkin selvittada

psykologisen sopimuksen avulla syité tydilmapiirikyselyn negatiivisiin tuloksiin.
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Liséksi yrityksessa tehtiin marraskuun 2006 loppupuolella muutoksia tuotannon or-
ganisaatiossa. Esimieskerroksia vahennettiin, jotta informaationkulku johdon ja tyon-
tekijoiden valilla paranisi. Tuotannon esimiehille ja keskijohdolle maariteltiin myds
aiempaa selkedmmat vastuualueet ja sijaisuusjarjestelyt. Tutkimukseni haastattelui-
den aikana syyskuun 2007 alusta l&dhtien osan tuotannon esimiesten vastuualueita
entisestadn tasmennettiin. Muutosten tavoitteina oli varmistaa prosesseihin ja toimin-

toihin liittyvien turvallisuus- ja kehityshankkeiden parempi lapimeno.

9.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tieteellisessa tutkimustydssa metodit eli tutkimusmenetelmat ovat keskeisessé ase-
massa. Tutkimusongelma ja menetelm& ovat tiiviissa yhteydessa toisiinsa. Menetel-
man valintaa ohjaa se, minkalaista tietoa etsitdan ja keneltd tai mista sité etsitdan.
Tutkimuksella onkin aina jokin tarkoitus tai tehtdva, joka ohjaa tutkimusstrategisia
valintoja. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 133-179.) Tutkimusote voi olla kvan-
titatiivinen eli méaréllinen tai kvalitatiivinen eli laadullinen. Kvantitatiivisessa tut-
kimuksessa kaytetadn yleensd standardoituja tutkimuslomakkeita valmiine vastaus-
vaihtoehtoineen, ja niiden avulla saadaan kartoitettua olemassa oleva tilanne, mutta
el valttamatta pystyta riittdvasti selvittaméan asioiden syitd. Kvalitatiivinen tutkimus
puolestaan auttaa ymmartdmaan tutkimuskohdetta, tassa tapauksessa case-yritysta ja
sen tyontekijoita, seka selittdmaédn kayttdytymisen ja paatosten syitd. (Heikkila 2004,
16) Valitsinkin opinndytetydssani kéytettavaksi kvalitatiivisen menetelmén psykolo-
gisen sopimuksen subjektiivisen luonteen vuoksi, ja koska sen kannalta on tarkeda

saada selville ja ymmaértaa syita kayttdytymisen ja lopputulosten takana.

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elamén kuvaaminen. Sen
muotoja ja eri haaroja voidaan mééritelld yli 40, esimerkiksi elaménkertatutkimus,
kenttatutkimus, deskriptiivinen tutkimus ja tapaustutkimus, mutta niiden vélilla voi-

daan nahda tiettyja yhtalaisyyksia. (Hirsjarvi ym. 2007, 159.)

Hirsjarvi ym. (2007, 160) ovatkin koonneet oleellisimmat kvalitatiivista tutkimusta

kuvaavat ominaisuudet yhteen. Niitd ovat:
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e Kokonaisvaltainen tiedon hankinta ja aineiston koonti luonnollisissa, todelli-
sissa tilanteissa.

e Ihmisen suosiminen tiedon keruun instrumenttina — Ihminen nahdaan riitta-
van joustavana sopeutumaan vaihteleviin tilanteisiin.

e Induktiivisen analyysin kayttd — Tutkijan pyrkimys paljastaa odottamattomia
seikkoja, joten lahtokohtana ei ole teorian tai hypoteesin testaus vaan aineis-
ton monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu.

e Laadullisten metodien kéyttd aineiston hankinnassa — Suositaan metodeja,
joissa tutkittavien nakékulmat ja ”aani” paasevat esille, esim. teemahaastatte-
lu, osallistuva havainnointi.

e Kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta — Satunnaisotoksen menetelméa
ei kayteta.

e Tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen edetessa — Tutkimus to-
teutetaan joustavasti ja suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaisesti.

e Tapausten kasittely ainutlaatuisina ja aineiston tulkinta sen mukaisesti.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskitytéan siis yleensa pieneen maéraan tapauksia,
jotka valitaan harkinnanvaraisesti ja ne pyritdan analysoimaan mahdollisimman tar-

kasti eiké tarkoituksena ole pyrkid tilastollisiin yleistyksiin. (Heikkil&d 2004, 16.)

9.3 Teemahaastattelu tiedonkeruumenetelmana

’Kun tutkitaan ihmisid, miksi ei kaytettaisi hyvaksi sita etua, etta tutkittavat itse voi-
vat kertoa itseddn koskevia asioita™ (Hirsjarvi ym. 2007, 199).

Teemahaastattelu maaritellaédn puolistrukturoiduksi menetelméksi, koska yksi haas-
tattelun aspekti, haastattelun aihepiirit eli teema-alueet, on kaikille sama. Se eroaa
strukturoidusta haastattelusta, koska siitd puuttuu lomakehaastattelulle luonteen-
omainen kysymysten tarkka muoto ja jarjestys, mutta se ei kuitenkaan ole taysin va-
paa niin kuin syvahaastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48) Teemahaastattelua kay-
tetdan paljon kayttaytymis- ja yhteiskuntatieteissd, koska se vastaa hyvin monia edel-
I& mainittuja kvalitatiivisen tutkimuksen l&htokohtia (kpl 9; Hirsjarvi ym. 2007, 160).
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Haastattelu on siis sosiaalinen vuorovaikutustilanne, joka tédhtaa informaation keréaa-
miseen ja on siis ennalta suunniteltua ja padmadrahakuista toimintaa. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 41-42.) Tieteellisessa tutkimustydssd haastattelu on kdytetyimpi tie-
donkeruumuotoja juuri sen joustavuuden vuoksi, ja siksi sitd voidaankin kayttdd mo-
niin erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelijan suora kielellinen vuorovaikutus
haastateltavan kanssa luo myds mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa itse tilan-
teessa, ja siind on mahdollista saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja. Jos
tutkija jo ennalta tietdd, ettd tutkimuksen aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti ja
moniin suuntiin, niin haastattelu on erittéin hyvéa tiedonkeruumenetelmé. Haastatteli-
ja voi halutessaan pyytéé selventdmaan tai syventdmaén vastauksia esimerkiksi lisa-
kysymyksilla. Haastateltaessa pystytddn myds ymmartdmaan paremmin vastauksia
ei-kielellisten vihjeiden, kuten ilmeiden ja eleiden avulla. Haastatteluaiheiden jarjes-
tystd on mahdollista joustavasti saddella tilanteen edellyttamalld tavalla. Haastatte-
lusta on hydtyd, kun halutaan korostaa sitd, ettd ihminen on ndhtdava tutkimustilan-
teessa subjektina. Haastateltavalle annetaan mahdollisuus tuoda esille itsedén koske-
via asioita vapaasti. Ihminen on siis tutkimuksessa aktiivinen ja merkityksia luova
osapuoli. Vahan kartoitettua tai tuntematonta asiaa tutkittaessa tdmé nahdaén erittéin
hyodyllisend. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34-35; Hirsjarvi ym. 2007, 199-200.)

Valitsin teemahaastattelun tutkimusmenetelméksi opinndytety6honi, koska itse haas-
tattelutilanteessa pystyin tekemaén lisakysymyksid ja ndin ohjaamaan haastattelun
kulkua ja selvittdmédén motiiveja vastausten takana. Se antoi myds mahdollisuuden
tarkailla haastateltavien ei-kiellisia vihjeita eiké rajoittanut haastateltavien vastaus-

mahdollisuuksia tutkittaessa tallaista suhteellisen vahan kartoittettua asiaa.

Teemahaastattelu edellyttdd huolellista aihepiiriin perehtymistd ja haastateltavien
tilanteen tuntemista. Kasiteltavat teemat valitaan tutkittavaan aiheeseen perehtymisen
pohjalta. (Saaranen & Puusniekka 2006.) Haasteltavien tilanteeseen tutustumista ja
ymmartdmistad opinndytetydssani auttaa se, ettd tydskenetelen itse tutkimuksen koh-
teena olevassa yrityksessa hallinnon toimihenkilona. Lisaksi opinndytetyoni haastat-
telurunko on koottu kuudesta teemasta, jotka mukailevat teorian péadkappaleita ja
tutkimuksen tavoitteita. Teemojen ja kysymysten tarkan harkitsemisen lisaksi myds
haastateltavien valitsemiseen tulee suhtautua kriittisesti. Tutkimukseen osallistuvia ei

tulisi valita satunnaisesti, vaan valita ihmisid, joilta arvellaan parhaiten saavan aineis-
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toa kiinnostuksen kohteena olevasta asiasta. (Saaranen & Puusniekka 2006.) Uskon,
ettd jokaisella tyontekijalla ja esimiehelld on varmasti hyodyllisia mielipiteita ja aja-
tuksia koskien heidan psykologisia sopimuksiaan ja niiden tayttymistd. Haastatelta-
vaksi pyrin kuitenkin valitsemaan mahdollisimman kattavasti eripituisten palvelus-

suhteiden omaavia henkilgita.

9.4 Tutkimusaineiston analysointi

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa analysoidaan usein jo tutkimusprosessin
aikana, mutta kun aineisto on keratty, on analyysiin ryhdyttava heti. Talléin aineisto
vield inspiroi tutkijaa ja sitd on helppo tarpeen vaatiessa tdydentdd ja selventéa.
(Hirsjarvi ym. 2007, 218-219.) Laadullista analyysia tehdédan siis jo itse haastatteluti-
lanteessa. Kun tutkija itse tekee haastattelut, han voi jo haastatellessaan tehda havain-
toja ilmidistd niiden maaran, toistuvuuden, jakautumisen ja erityistapausten perus-
teella. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto sdilytetddn sanallisessa muodossa.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 136.) Tallennettu laadullinen aineisto on useimmiten kui-
tenkin tarkoituksenmukaista kirjoittaa puhtaaksi sanasta sanaan eli litteroida. Litte-
roinnin tarkkuudesta ei ole yksiselitteista ohjetta, vaan yleensa sitd ohjaa analysoin-
timetodi. (Hirsjarvi ym. 2007, 217.)

Tutkija voi kayttaa joko induktiivista tai abduktiivista péattelyd analysoidessaan ai-
neistoa. Induktiivisessa paattelyssd keskeista on aineistolahteisyys. Abduktiivisessa
paattelyssa tutkijalla on valmiina joitakin teoreettisia johtoideoita, joita han pyrkii
todentamaan aineistonsa avulla. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 136.) Itse k&ytén opinnay-
tetydssani molempia menetelmid. Abduktiivisen paattelyn avulla analysoin tyonteki-
joiden vastauksia koskien heidan psykologisia sopimuksiaan aiemmin tehtyjen tut-
kimusten ja teorioiden pohjalta. Tutkimukseni johtoideoita ovat: tyontekijoiden psy-
kologiset sopimukset syntyvat rekrytointiprosessin aikana tyontekijan ja organisaati-
on valisen vuorovaikutuksen pohjalta ja psykologisen sopimuksen muoto riippuu
siitd, kokevatko osapuolet molemminpuoliset velvollisuudet relationaalisiksi vai
transaktionaalisiksi. Tutkiessani psykologisen sopimuksen téyttymistd tyonantajan ja
tyontekijan valilla kdytan induktiivista paattelya turvautuen suurilta osin haastattelu-

jen tuloksiin.
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Haastattelut puran ja analysoin kahdessa osassa, ensin tydntekijoiden ja sitten esi-
miesten ja keskijohdon vastaukset. Tutkimustulosten alkuun taulukoin haastateltavi-
en taustatiedoista sukupuolijakauman, ian ja palveluvuosien maaran yrityksessa seka
lasken ndistd keskiarvot. Haastattelujen muut tulokset esitdn sanallisesti. Alun perin
tarkoituksenani oli analysoida tyontekijoitd yhteindisend joukkona. Haastatteluissa,
pidempiaikaisten ja uudempien tydntekijoiden valilla, ilmenneiden erojen vuoksi
vertailen palvelusvuosien méaran vaikutusta koettuun psykologisen sopimuksen rik-
koutumiseen ja yleisiin asenteisiin yrityksesta. Esimiesten ja keskijohdon ndkemyk-
sid analysoin osittain yhdessa. Kerron my0s haastattelutilanteista, mahdollisista héi-
ridtekijoista ja niiden vaikutuksesta haastattelun kulkuun ja ilmapiiriin. Vertailen
tyontekijoiden tyosuhteen pituuden vaikutuksia psykologiseen sopimukseen. Lopuksi
vertailen tyontekijoiden seka esimiesten ja keskijohdon vastausten keskeisié tuloksia
ja esitén tutkimukseni johtopaatokset ja toimintasuositukset.

9.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen pétevyys ja luotettavuus muodostavat yhdessa kokonaisluotettavuuden
mittarin. Kun tutkittu otos edustaa perusjoukkoa ja mittaamisessa on mahdollisim-
man vahan satunnaisuutta, tutkimuksen kokonaisluotettavuus on hyva. (Vilkka
2005,161-162.) Viime k&dessa laadullisella tutkimusmenetelmalld tehdyssa tutki-
muksessa luotettavuuden kriteeri kuitenkin on tutkija itse ja hénen rehellisyytensa,
koska arvioinnin kohteena ovat tutkijan tutkimuksessaan tekemat teot, valinnat ja
ratkaisut (Eskola & Suoranta 2000, 208).

9.5.1 Reliabiliteetti

Tutkimuksen reliaabelius eli luotettavuus tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli
tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia (Hirsjarvi ym. 2007, 226). Tal-
la tarkoitetaan sitd, ettd tutkijasta riippumatta saadaan aina sama mittaustulos. Heik-
kilan (2004, 30) mukaan tutkimus on aina luotettava ajassa ja paikassa, mutta tutki-
mustuloksia ei pida yleistéa liiaksi niiden patevyysalueen ulkopuolelle. Opinnéyte-
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tyoni tutkimustulokset ovatkin vahvasti tutkimusajankohtaan ja otokseen sidottuja

Tutkimuksen luotettavuutta voivat heikentdd monet asiat, siksi tutkijan onkin oltava
koko tutkimuksen ajan tarkka ja Kriittinen. Satunnaisvirheitd voi syntyd esim. siita,
ettd vastaaja muistaa jonkin asian vaarin tai ymmartaa asian eri tavalla kuin tutkija.
Tallaisilla virheilla ei tosin yleensd ole suurta vaikutusta tutkimuksen tavoitteiden
kannalta. (Heikkil& 2004, 30; Vilkka 2005, 162.) Tutkimukseni reliabiliteettia paransi
teemahaastetteluiden kéyttd, koska se antoi mahdollisuuden tarkentavien kysymysten
tekemiseen jos jommallakummalla osapuolella oli epéselvyyttd kysymyksistd tai
vastauksista. Toisaalta pienid satunnaisvirheitd on voinut syntya johtuen haastatteli-

jan kokemuksen puutteesta.

9.5.2 Validiteetti

Tutkimuksen validius eli patevyys tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmén kykya
mitata sit4, mitd tutkimuksessa on tarkoituskin mitata. Validissa tutkimuksessa ei
saisi olla systemaattista virhettd. (Vilkka 2005, 161.) Tutkimuksen pétevyytta on
vaikea jalkeenpdin lahted korjaamaan, vaan se on varmistettava etukateen huolellisel-
la suunnittelulla ja tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. Tutkimuslomakkeen tulee kattaa
koko tutkimusongelma ja mitata oikeita asioita yksiselitteisesti. Liséksi validin tut-
kimuksen toteutumista edesauttavat perusjoukon tarkka maarittely ja korkea vastaus-
prosentti. (Heikkild 2004, 29.)

Tutkimukseni luotettavuutta pyrin parantamaan huolellisella teema-alueiden madrit-
tdmiselld, mutta psykologisen sopimuksen vaikean operationalisoitavuuden vuoksi
on mahdollista, ettd joitain virheitdkin on syntynyt. Liséksi opinndytety®ssani syste-
maattisen virheen mahdollisesti luo pdaluottamusmiehen ja tydsuojeluvaltuutetun
osallisuus otokseen. Heid&n osallistuminen tutkimukseen saattaa ndin ollen véaristaa
tutkimustulosten psykologisen sopimuksen rikkoutumisen frekvenssié. Toisaalta hei-
dan osallistumisensa tutkimukseen voi mahdollisesti tuoda esille enemmén ja laa-

jemmin syitd koetun sopimusrikkomuksen taustalla, mika ndin parantaa tutkimuksen
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patevyyttd. Haastattelut pyrin litteroimaan mahdollisimman tarkasti kiinnittden huo-

miota my0ds haastateltavien d&anenpainoihin ja kontekstiin, jossa mielipiteet esitetaan.

10 TUTKIMUSTULOKSET JA POHDINTA

10.1 Tyontekijoiden teemahaastattelutulokset

Haastattelututkimuksissa vastausprosentti voi olla jopa 90-100% (Heikkild 2004,
68). OpinndytetyOni osalta tdmé& toteutui myds, koska kymmenesta suunnitellusta
haastateltavasta tyontekijastd yhdeksan suostui haastatteluun. Tuotannon tyontekijoi-
den eri tydaikamuotojen ja vuorotydn vaihtelevan tydajan vuoksi pyysin haastatelta-
vaksi valitsemieni henkildiden esimiestd kysymaan heidén suostumustaan haastatte-
luun. N&in esimies pystyi samalla valitsemaan parhaan mahdollisen ajankohdan
haastatteluille ilman, ettd tyonteko tuotannossa héiriintyi. Pyysin esimiestd kerto-
maan haastateltaville, ettd tutkimus perustuu vapaaehtoisuuteen, mutta osallistumi-
nen olisi erittdin tarkedd. Yksi valitsemistani henkilGistd kieltaytyikin, mutta han ei
ilmoittanut mitaan tiettya syytd haluttomuuteensa. Hirsjarven ym. (2007, 201) mu-
kaan haastateltava voi kokea haastattelun monella tavalla itsedén uhkaavaksi tai pe-

lottavaksi tilanteeksi, mika usein on syyna kieltaytymiseen.

Tyontekijoiden haastattelut suoritin syyskuussa 2007. Pyrin tekem&&n haastattelut
mahdollsimman lyhyen aikavélin sisélla, ettei mitdan merkittdvida muutoksia haasta-
teltavien tydoloissa ehtisi tapahtumaan ja kaikilla olisi ndin ollen samanlaiset lahto-
kohdat haastatteluille. Tdma onnistuikin hyvin, koska sain kaikki haastattelut tehtya
kahdessa viikossa. Haastattelut suoritin suljetussa tyohuoneessa, joten haastateltavat
saivat puhua rauhassa ilman pelkoa, ettd joku ulkopuolinen kuulisi heiddn komment-
tejaan. Haastattelut kestivét reilusta puolesta tunnista hieman yli tuntiin, henkilosta
riippuen. Haastatteluissa ilmapiiri oli positiivinen ja haastateltavat kertoivat avoimes-

ti mielipiteistdan, niin positiivisista kuin negatiivisistakin, joten en usko etta Hirsjar-
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ven ym. (2007, 201) mainitsemaa sosiaalisesti suotavien vastausten antamista tapah-

tui.

Kaikki haastateltavat suostuivat haastattelun taltioimiseen digitaalisella &anitallenti-
mella. Yhdeksan haastattelun aikana ilmeni yksi keskeytys, koska tallentimen kay-
tossé olleen kansion muistikapasiteetti tayttyi. Tdma ei kuitenkaan hairinnyt haastat-
telutilannetta suuresti, ja haastattelu padsi nopeasti ja sujuvasti jatkumaan keskeytyk-
sen jélkeen. Haastateltavat eivat myoskaan kokeneet tallenninta hairitsevaksi, ja sen
olemassaolo unohtuikin nopeasti, koska sen kéaytto ei edellyttanyt erillistd mikrofo-
nia. Tyontekijat myos pitivat haastattelua hyodyllisend tapana tutkimuksen tekemi-
seen. Yksi haastateltavista totesikin haastattelun jalkeen seuraavasti: ’hyva etta sai
nain tuoda asioita ilmi ku maa oon niin huono paperil mitéa pistaa, en vastannu tyo-
tyytyvaisyyskyselyynkaan.” Tassa varmistui myos paatelmani siitg, ettd tutkimuksen
avulla yritys saa tietoa muuten vaikeasti selvitettdvistd tyontekijoiden ajatuksista ja

asenteista.

10.1.1 Haastateltavien taustatekijat

Henkildiden ja organisaation taustatietojen selvittdminen auttaa paremmin ymmér-
tdmaén psykologisen sopimuksen syntymisté ja kehittymista (Guest 2004, 549; kuvio
6, 30). Tastd syystd esitdnkin taulukoin haastateltavien sukupuolijakauman, ian ja
palvelusvuosien maaran seka vertailen palvelusvuosien vaikutuksia psykologisen
sopimuksen tayttymiseen. Pyrin myds mahdollisimman tarkkaan selvittdmé&én muita

psykologisen sopimuksen kehittymiseen vaikuttavia taustatekijoita.

Haastateltavat valitsin heidan palvelusvuosiensa ja tydosastonsa mukaan. Tutkimuk-
sen kohteeksi valituista henkilQisté viisi tydskentelee keskeytyvéssa kolmivuorotyds-
sé. Naistd yhden tybaikaan sisaltyy myos viikonloppuvuoroja. Kaksi haastateltavista
tyontekijoista tydskentelee kaksivuorotydssa ja kaksi pelkéstddn péivavuorossa.
Tyontekijoita osastolla oli tutkimuksen suorittamisen aikaan 57. Haastateltavia tut-

kimuksessa oli tutkittavan osaston jokaisen eri tyOvaiheen tyontekijoista.
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Haastateltavien tyontekijoiden sukupuolijakauma (kuvio 9) ilmentaa hyvin koko teh-
taan naisten ja miesten maaran suhdetta. Haastatelluista kahdeksan oli siis miehia ja

yksi nainen.

Kuvio 9. Haastateltavien tydntekijoiden sukupuolijakauma.

Haastateltavien ikdjakauma (kuvio 10) oli laaja huolimatta siité, ettd siihen ei sisél-
tynytkdan yhtaan yli 60-vuotiasta henkilod. Suurin osa haastateltavista oli 41-50-

vuotiaita ja vastanneiden ién keskiarvo oli 44 vuotta.

5
4
4
3,
2 2
2
1
1,
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alle 30 wiotta  31- 40 wiotta 41 - 50 wiotta 51 - 60 wiotta  yli 60 wiotta

Kuvio 10. Haastateltavien tyontekijoiden ikajakauma.
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Kuvio 11. Haastateltavien tydntekijoiden maara palvelusvuosittain.

Henkildiden mé&ard palvelusvuosittain (kuvio 11) kertoo, ettd haastatelluista suurin
osa oli tydskennellyt joko enintdan viisi vuotta tai yli 31 vuotta yrityksen palveluk-
sessa. Tamé myos koko tehtaan tuotannon tekijoiden maarédssa ilmeneva asia selittyy
kokonaistyontekijaméaarien ja uusien tyontekijoiden tarpeiden vuosittaisilla vaihte-
luilla. Haastateltavista kolmella ei ollut kokemusta mink&an muun yrityksen palve-
luksessa tydskentelystd ja samoin kolmella oli nykyisen tyon liséksi ollut vain lyhyt-
aikaisia kesatoitd tai muita maardaikaisia tyosuhteita. Haastatelluista yksi on talla

hetkelld méaraaikaisessa tydsuhteessa ja loput ovat vakituisia tyontekijoita.

Psykologiseen sopimukseen vaikuttaa palvelusvuosien liséksi tyontekijéiden koulu-
tuspohja. Haastateltavista kolmella oli peruskoulupohja ja kuudella ammattikoulutus,

joka ei kuitenkaan kahdella henkil6ista vastannut heidan nykyista tyotaan.

10.1.2 Sopimuksen syntyminen ja kehittyminen

Haastateltavat hakivat toita yrityksesta eri syisté ja erilaisten henkilokohtaisten mo-
tilvien pohjalta. Heilla oli my6s ennen tyon hakua omat mielikuvansa organisaatios-
ta, mitk& vaikuttavat suuresti psykologisen sopimuksen syntymiseen ja ohjaavat sen

kehittymista. Osa haastateltavista haki toitd yrityksestd, koska sité pidettiin perintei-
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send ja turvallisena tyonantajana. Tyoaikamuodot koettiin myds paremmiksi kuin
aiemmassa tyOpaikassa, koska ei tarvinnut tydskennelld viikonloppuisin. Yksi henki-
16isté oli tullut alkujaan vain kesatoihin ennen opiskelujen aloittamista, mutta jaanyt
sitten pysyvasti toihin organisaatioon. Liséksi tyopaikan sijainti mainittiin yhtena
vaikuttavana tekijand. Nama edellda mainitut syyt tyon hakemiseen viittaavat siihen,
ettd kyseiset henkildt arvostavat psykologisen sopimuksen relationaalisia ominai-

suuksia.

Myds toinen vahvasti esille tullut joukko haastateltavista mainitsi, ettd mielikuva
yrityksesta vaikutti tyon hakemiseen. Heidan maotiivinsa olivat edellisestd poiketen
transaktionaalisia ja haastateltavat kertoivatkin hakeneensa tyotd, koska tiesivét saa-
vansa siitd hyvad palkkaa. Osalle haastateltavista ei ollut mitddn valia mitd tyot4 he
tekevat ja missd, kunhan siitd saa tarpeeksi rahaa, eli heidankin kohdallaan tydsuhde

aloitettiin vain transaktionaalisten velvollisuuksien tayttymiseksi.

Tieto avoimesta tyOpaikasta oli usein saatu yrityksessé nykyéén tai ennen tydsken-
neeltd sukulaiselta tai tuttavalta. Yksi henkilista oli my6s tullut tydvoimatoimiston
jarjestaman kurssin kautta. Ne haastateltavat, jotka ovat tydskennelleet yrityksessé
ldhemmas 30 vuotta tai kauemmin sanoivat, ettd ennen tyépaikkoja ei erikseen ilmoi-
tettu vaan he olivat itse henkilokohtaisesti kdyneet kysymassa toitd. Yksi haastatel-
luista sanoi tydnhausta ndin: ’...ma sit kurvasin tanne sillosen tydhonottaja X:n pu-

heille ja se sano et: ’tuleks sda jo huomen toihi’...”

Vaikka yritys oli melkein kaikille haastateltaville tuttu, johtuen sen koosta ja pitkasta
historiasta alueella, niin itse tyosta kenelldkaan haastateltavista ei ollut tarkkaa tietoa
ennen sen aloittamista. Yrityksen toimiala tiedettiin, mutta eréskin paikkakunnalla
koko ikansa asunut haastateltava sanoi, ettd ei tiennyt edes mita tuotteita tehtaassa
valmistetaan. Tamé& vastaakin Rousseaun (2001, 519) tutkimustuloksia siitd, ettd
tyonhakijalla on todennédkoisesti vahaista ja epataydellista tietoa tydsuhteen luontees-
ta. Siksi haastateltavien psykologisten sopimusten syntymiseen onkin vaikuttanut
suuresti organisaation tarjoama tieto ja kommunikoinnin onnistuminen rekrytointiti-

lanteessa.
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Pitk&an yrityksessa tyoskennelleiden haastateltavien mukaan rekrytointitilanteet oli-
vat hyvin epdvirallisia ja lyhyitd. Yksi kertoi olleensa haastattelussa, mutta ei muis-
tanut endéd mitad muuta sielld kysyttiin kuin koulutusta, mutta sillakaan hén ei uskonut
olleen suurta merkitysta silloin. Muut haastateltavista mainitsivat, ettd heilta oli ky-
sytty vain koska he voivat aloittaa ty6t. Lesterin ja Kickulin (2001, 11) mukaan psy-
kologinen sopimus syntyy rekrytointi- ja valintaprosessin aikana. Haastateltavien
psykologiset sopimukset ovat siis edella mainittujen osalta syntyneet pelkastaan hei-

dan omien odotustensa ja organisaatiosta heilld jo olevien kasitysten pohjalta.

Uudemmilla tydntekijoilla rekrytointiprosessi oli ollut yksityiskohtainen, ja kaikkia
oli myds virallisen hakemuksen jalkeen haastateltu. Haastatteluissa oli heidan mu-
kaansa kysytty tyOhistoriaa ja “kaikkee muuta tyypillist ku yleensakki tyOhaastatte-
lus”. Liséksi rekrytoija oli ollut kiinnostunut haastateltavien kasityksista tyostd, mm.
siitd mita tyo pitaa sisallaén ja kuinka raskasta se hakijan kasitysten mukaan on. Oi-
keanlaisen kuvan antaminen tyostd onkin Niehoffin ja Robertin (2001, 6) mukaan

yksi kuudesta strategiasta, joilla taataan tehokas psykologisen sopimuksen synty.

Madraaikaisessa tydsuhteessa oleva haastateltava tosin totesi rekrytoinnista seuraa-
vaa: “’ne vaan sano, et monta paikkaa auki. Et mihin parhaiten sopii... Sain vast ekan
paivan tietdd mitd tulen tekema&.” Tall4 ei luultavasti silti ollut suurta merkitysta
hanen psykologiseen sopimukseensa, koska han myds totesi, ettd oli tullut t6ihin ai-
noastaan rahan takia eli transaktionaalisen sopimuksen velvollisuudet hédnen kohdal-

laan tayttyivat.

Aiemmista tutkimuksista poiketen haastateltavien psykologiset sopimukset ovat ke-
hittyneet vasta perehdytyksen aikana. Perehdytysta haastateltavat pitivat padosin hy-
vana ja riittdvand, mutta osa koki Kiireen ja tydvoimapulan takia jaéneensa liian ai-
kaisin koneelle yksin. Erds haastateltavista mainitsikin, etta: ”...kiire ajaa kaikkien
ohitte, voidaan ottaa kokematonki tyontekija toiseen tehtéavaan vaiks ei oo hetkee-
kaan ollu ja ne luulee et siitd selvid tosta vaan...””. Ongelmatilanteissa haastateltavat
kertoivat kysyvansa neuvoa viereisten koneiden tyontekijoilta, jotka yleensa auttavat
haastateltavien mukaan mielellddn. Tosin tassakin oli suuria eroja henkilosta ja ko-

neesta riippuen.
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10.1.3 Odotukset, velvollisuudet ja sopimuksen muoto

Psykologisen sopimuksen tayttymisen perusedellytyksend on tietdd, mitd sopi-
musosapuolet odottavat toisiltaan. Haastateltavat madrittelevatkin omiksi velvolli-
suuksikseen tydnantajaa kohtaan seuraavat:

e Tydskennelld sovitun tybajan mukaisesti

e Tyoskennelld mahdollisimman hyvin eli niin huolellisesti ja moitteettomasti

kuin pystyy

e Olla joustava tarpeen vaatiessa

e Lojaalius yritysta kohtaan

e Tehda laadukkaita tuotteita, jotka kelpaavat asiakkaille

e lImoittaa esimiehelle, jos on ongelmia eika pysty suoriutumaan tyotehtévis-

téaan

Ty0Onantajalta he odottavat:
e Tyontekijéiden tasa-arvoista kohtelua
e Tyontekijéiden arvostamista
e Myonteisen palautteen antamista ja tyontekijoiden kannustamista
e Tasapuolista palkanmaksua
e Turvallisen tydpaikan ja asianmukaisten tydolojen tarjoamista
¢ RIiittdvan perehdytyksen varmistamista
e Vuorovaikutusta ja tyontekijoiden mielipiteiden huomioonottamista

e Ymmarrysta, ettd aina kaikki ei mene suunnitelmien mukaan

Haastateltujen vastaukset olivat padosin yhtenevia Herriot ym. (1997, 156; s.17) te-
kemén tutkimuksen tulosten kanssa ja hyvin samanlaisia keskendén, riippumatta tyo-
suhteen pituudesta. TyOnantajaan kohdistuvat odotukset sisalsivat paljon ns. ei-
rahallisia velvollisuuksia, ja vain yksi tyOntekijoistd mainitsi tyonantajan ainoaksi
velvollisuudeksi palkan maksamisen. Kuten Rousseaunkin (2004, 122; s.22) tutki-
mustuloksista ilmenee, niin tydntekijoiden mainitsemat lojaalius ja joustavuus, esi-
merkiksi ylitdiden tekemisessd, viittaavat psykologisen sopimuksen relationaalisten

velvollisuuksien arvostamiseen.
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Henkilokohtaisia lupauksia haastateltavat eivat muistaneet tyonantajalta saaneensa.
Monet heista totesivatkin, ettd tydnantaja ei halua luvata mitaan, koska se ei pystyisi
niitd pitdméaan. Normaalisti heiddn mielestddn kay niin, ettd esimies, tai joku muu
johtoon kuuluva, sanoo tutkivansa ja miettivansa jotain pyynt6d, mutta se ei haasta-
teltavien mielestd johda mihinkaan. Joskus on luvattu turvallisuus- ja tulospalkkioita,

jos yrityksen asettamat tavoitteet tayttyvat.

Haastateltavat pitivat vaikuttamismahdollisuuksia ty6nsé suhteen hyvind, vaikka
tuotannon toissa tydskentelyvaihtoehtoja ja erilaisia vaikutusmahdollisuuksia ei ole
paljon. Tyd6t on yleensa tehtdva siiné jarjestyksessé kuin ne asiakkaille menevat, mut-
ta suurin osa haastateltavista koki pienetkin vaikutusmahdollisuudet tarkeiksi:”...on
todella tarkee asia ja tuntee niinku paljo jarkevammaks ku s& voit itekki teha sen
ratkasu ettei sun tarvi suurinpiirtein kysya et laitanko koneen nyt kayntii, et kyl se
oman paatoksenteon lisdamine on tehny sen et tyodsta on tullu niinku mielekkaam-
paa...””. Omaan tyohon vaikuttamista ja tyossd kehittymistd Robinson ym. (1994,
139) pitavat myos relationaalisiin sopimuksiin siséltyvind ominaisuuksina. Poikke-
uksen haastateltavien vastauksissa muodostaa kaksi henkil64, jotka eivét edes halua
vaikuttaa itse tyohonsa: ”...se on vaha ku tullaa tehtaa ovest siséa ni laitetaa aivot

narikkaa kaheksaks tunniks ja sit lahetaa kotii...” .

Kuitenkin kysyttaessa mika haastateltavia motivoi tekemaén tGit4, niin syyt olivat
paéosin transaktionaalisia. Kaikissa vastauksissa ensimmaisend ja vahvimpana mo-
tiivina ilmeni raha ja toimeentulon varmistaminen. Kaksi haastateltavista mainitsi
motivoivaksi tekijaksi myos, ettd on jotain tekemistd, ja saa tehtyd ké&sill4&n jotain
nékyvaa. Palkan lisaksi tarkeiksi asioiksi tydssé koettiin myds tyOpaikan pysyvyys,
sijainti ja tietynlainen lojaaliuden tunne tydnantajaa kohtaan. Lopuksi haastateltavista
suurin osa kommentoi tavallaan vield varmistaakseen ..mut tietysti rahan takia

kaikki taalla on”.

Haastateltujen motivaatiota tydtd kohtaan voitaisiin heiddn mielestdén parantaa eri
keinoin. Kahden henkilén mielestd ainoastaan tuntipalkan korotuksella voitaisiin
lisdtd motivaatiota. Osa haastateltavista haluaisi, ettd tyOntekijoitad arvostettaisiin
enemman ja tdma osoitettaisiin heille pienin lahjoin tai palkkatasa-arvoa edistaméllé.
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Neljé haastatelluista kuitenkin kaipaisi eniten sanallista tunnustusta tydstdén: ’Pieni
kiitoksen sana valil jos on onnistunu jossai ni se olis iso asia.”, ja he uskoisivat ta-

man parantavan motivaatiota.

Tyontekijoiden asenteisiin ja kdyttdytymiseen vaikuttaa suuresti miten he nékevat
sopimuksen relatiivisen osan. Tyontekijoitda motivoi transaktionaaliset velvoitteet
vaikka heidan tyonantajalle maaritteleménsa velvollisuudet ja odotukset ovat relatio-
naalisia. T&ma viittaa siihen, ettd haastateltavien psykologinen sopimus on muuttu-
massa, osalla jo muuttunut, siirtymévaiheen sopimukseksi tai jopa huonon relationaa-

lisen sopimuksen johdosta transaktionaaliseksi.

10.1.4 Sopimuksen tdyttyminen ja siihen vaikuttavat tekijat

Kaikkien haastateltavien mielesta he itse tayttivat oman osansa psykologisesta sopi-
muksesta. Mielenkiinoitoinen ristiriita kuitenkin ilmeni pitk&n tyohistorian omaavien
ja uudempien tyontekijoiden mielipiteiden vélilla. Kysyttdessé kuinka hyvin yleisesti
ottaen tutkittavan yrityksen tyontekijat tekevét tyonsé ja tayttavat velvollisuutensa,
ldhes 30 vuotta yrityksessé tyoskennellyt haastateltava sanoi, ettd vakituiset tydnteki-
jat suhtautuvat tyohonsé vakavasti ja pyrkivét toteuttamaan tydnantajan asettamat
tavoitteet. Puolestaan osa mééaradaikaisista tyontekijoisté ei hdnen mielestdan ole tay-
sin siséistanyt tyonantajan odotuksia ja tyon vaatimuksia, eivatka he ole yhté tunnol-
lisia. Osa lyhyemman ty6uran omaavista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd vaikka kauan
yrityksessa olleet tekevat tyonsa hyvin ja ovat ahkeria, niin heidan asenteensa tyon-
antajaa kohtaan on huono. Tamén vuoksi he eivét valttamatta taydellisesti tdyta omia
velvollisuuksiaan, koska tydntekijan on oltava myos lojaali ja joustava. Kaikkia tur-
vallisuusméaarayksia ei tosin kenenkaan haastateltavan mielestd noudateta eika edes
pystytd noudattamaan, koska niiden noudattaminen on heidédn mielestédén tehty mah-
dottomaksi. Esimerkiksi he mainitsevat mm. turvavyon kayttdmisen trukissa, josta

sellainen puuttuu.

Organisaation kykyyn tayttadé velvollisuutensa oli haastateltavista taysin tyytyvéinen
vain madraaikaisessa tydsuhteessa oleva henkild, eli hdnen psykologinen sopimuk-

sensa on positiivinen. Tdmé onkin hyvin yleista myds Rousseaun (2004, 121) mieles-



63

t4, koska jos téllainen transaktionaalinen sopimus rikkoutuu, eli tydnantaja ei pysty
tayttamaan velvoitteitaan, tyontekija etsii uuden tyén. Myds alle viisi vuotta yrityk-
sessd tyoskennelleet kokivat, ettd tyOnantaja tayttdd padosin sille kuuluvat velvolli-
suudet. Ainoat asiat, jotka aiheuttivat negatiivisia tuntemuksia, olivat positiivisen

palautteen puute ja yhden haastateltavan kokema epérehellisyys.

Sairauspoissaolot ovat henkilokohtaisia asioita, mutta yksi haastateltavista kuitenkin
koki, ettd tieto niistd oli kantautunut myds muiden tydntekijoiden korviin aiheuttaen
luottamuksen vahentymistd tyonantajaa kohtaan. Tama ei silti johtanut psykologisen
sopimuksen varsinaiseen rikkoutumiseen (contract violation), koska haastateltava oli
mennyt keskutelemaan asiasta esimiehen kanssa ja he olivat paasseet yhteisymmar-
rykseen. Haastateltava totesi vield ndin: ”...en ma sitd asiaa enda pui et se on men-
neiden talvien lumia. Et sanotaan et taloo elda paivittdin et ei voi kantaa vanhoja
asioita”. Robinson ym. (2000, 532) maarittelevétkin taman rikkoutumiseen vaikutta-
vaksi tulkitsemisprosessiksi, joka maarittelee tyontekijan kokemien negatiivisten
tunteiden intensiteetin. Tapauksesta ilmenee Rousseaunkin (2004, 122) tutkimukstu-
loksista selviava relationaaliselle sopimukselle ominainen piirre eli halu selvittda

asiat, sekd monien tutkijoiden korostama kommunikaation tarkeys.

Pidemman tyQuran yrityksesséd omaavilla haastateltavilla, joihin kuuluu tdman tutki-
muksen aiemmasta tutkimustulosten tulkinnasta poiketen myds ldhes kymmenen
vuotta yrityksessa tydskennellyt henkild, oli paljon enemman negatiivisia tuntemuk-
sia psykologisen sopimuksen tayttymisestd kuin viisi vuotta tai alle tydskenneilla.
Tama selittyy osaltaan Tekleabin ym. (2003, 588) ja muiden tutkijoiden tutkimustu-
loksilla, joiden mukaan uusien tyontekijoiden kasitykset heidan velvollisuuksistaan
organisaatiota kohtaan véhenevét ajan myo6td, samalla kuin heidan késityksensé or-

ganisaation velvollisuuksista kasvavat.

Henkilokohtaisten lupausten rikkomista ei haastateltavien mukaan ollut tyénantajan
toimesta tapahtunut, koska kuten aiemmin jo todettiin, he kokivat, ettei mitéén erityi-
sid lupauksia ollut tehtykaan. Kaikille tyontekijoille yhteisesti annettujen lupausten
rikkomisista ensimmaéisend nousi esille koko henkildstélle luvattu turvallisuuspalk-
kio. Haasteteltavien mukaan heille oli, joskus 2000-luvun alussa, luvattu 500 €:n

turvallisuuspalkkio, jos ty6tapaturmien méara ei ylitad vuoden aikana viittad. Tapatur-
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mia Kirjattiin kyseisen vuoden aikana kuusi, mutta vakuutusyhti6lta tuli yhden tapa-

uksen johdosta paatos, etta sita ei luokitella tyotapaturmaksi.

Haastateltavat kokivat siis, ettd tavoite oli saavutettu, mutta ’kun t&a esitettiin joh-
dolle et me paastiinki tavotteesee ni vastaus oli et yrityksella on omat kriteerit ja sita
palkkioo ei maksettu kenellekkaa...””. Tama koettiin siis lupauksen tahalliseksi rik-
komiseksi eli Robinsonin ym. (2000, 528) méaérittelemaksi hairioksi, jossa organisaa-
tio on luvannut jotain ja kykenisi tdmén lupauksen tayttdmaan, mutta se ei ole halu-
kas tekemdén niin. Tapauksessa korostuu myds Rousseaun (2004, 125) mainitsema
tydkavereiden merkitys yksilon psykologisessa sopimuksessa, koska osa haastatelta-
vista sanoi, ettei itse olisi edes huomannut kyseista asiaa, ellei ”’joku teréava kaveri
olisi sité keksinyt”. Liséaksi t&st4 ilmenee taustatekijoiden suuri vaikutus. Vaikka ta-
pahtumasta on vuosia, niin silti se on tyontekijoiden mielissa ja vaikuttaa vieldkin

mielipiteisiin organisaatiosta ja sen kyvysta tayttaa lupauksiaan.

Vahvimpana psykologisen sopimuksen rikkoutumiseen vaikuttavana tekijana pidet-
tiin kuitenkin palkkauksen epéoikeudenmukaisuutta. Tdmén Pate (2006, 34) méaarit-
telee distributiiviseksi rikkomukseksi, joka siis ilmenee, kun esimerkiksi taloudelliset
palkkiot koetaan epareilusti jaetuiksi. Case-yrityksen tuotannon tyontekijat kuuluvat
kahden eri tydehtosopimuksen piiriin. Haastateltavien mielesté kaikkien tyontekijoi-
den edut ja palkka eivét ole samanarvoisia, vaikka tyotehtédvat ovat yht4 vaativia.
Asiaan liittyy myos interaktionaalisen oikeudenmukaisuuden rikkomuksen tunte-
muksia (Morrison & Robinson 1997, 245; ks. s.40), koska tyonantaja perustelee eria-
vid tuntipalkkoja vuosiansioiden samansuuruisuudella. Tdma koetaan epédoikeuden-
mukaiseksi, koska haastateltavilla on lomaa vdhemman kuin toisen tydehtosopimuk-
sen alaisuuteen kuuluvilla tydntekijoilla. Vaikka pitkan tyouran yrityksen palveluk-
sessa olleet saavat palvelusvuosikorvausta, joka korottaa tuntipalkkaa, niin yksi haas-
tateltavista totesi: “’kyllaha ma olisin heti henkilokohtasest luovuttamas nama palve-
lusvuosikorvaukset lomaa, vaiks mul on se korkein, onha se loma paljo arvokkaam-
pi.”

Haastateltavien mukaan toisen tydehtosopimuksen alaisuuteen kuuluvien tydnteki-
joiden palkkoja myds nostettiin, koska he pystyivat parantamaan tulostaan. Haasta-

teltavat sanoivat, ettd myos heille luvattiin joskus tulospalkkioita, mutta ne koettiin jo
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alun perin tyénantajan yksipuolisiksi tavoitteiksi joita oli mahdoton tayttada. Epdoi-
keudenmukaiseksi ja mahdottomaksi naiden tayttamisen teki heidan mielestaan se,
etta tuloksia verrattiin suoraan muiden maiden tehtaisiin ja niiden tuotantomadriin
eikd otettu huomioon paikallisia olosuhteita, eroja materiaalissa ja tyontekijoiden

mielipiteitd tavoitteita laadittaessa.

Haastateltavien oman TES:sin mukainen HEKO eli henkilékohtainen palkanlisa ko-
ettiin my0ds epareiluksi ja psykologista sopimusta rikkovaksi. Haastateltavat eivat
piténeet jarjestelman pohjalta tapahtuvasta tyontekijoiden vertailusta, jossa maaritel-
l4&n kuka saa samasta tydsta eniten ja kuka véhiten palkkaa. Vertailun koettiin myos
tapahtuvan “parstakertoimen” mukaan, ja jos henkil6 ei pysty tekeméan ylitoita, ha-
net haastateltavien mukaan luokitellaan joustamattomaksi, eik& hanelld néin ollen ole

mahdollisuuksia korkeimpaan palkkaan.

Viimeisena kaikkien haastateltavien mainitsemana tyonantajan velvollisuuksien rik-
komisena pidettiin epdoikeudenmukaisuutta rangaistuksissa turvallisuussdéntojen
noudattamattajattamisestd. Yrityksen rangaistuskaytantda pidettiin veteen piirrettyna
viivana, jossa mielivaltaisesti osa saantérikkomuksista sallitaan ja toisista rangais-
taan. Yksi haastateltavista kertoi saaneensa rangaistuksen siitd, ettd ei ollut huoman-
nut turvalaitteen puuttumista koneesta kayttdessaan sitd. Myohemmin han oli ndhnyt,
etta toiselle tyontekijalle oli samanlaisessa tilanteessa vain todettu, ettd ei unohtami-
selle mitdan voi. Haastateltava koki tilanteen prosessuaalisena rikkomuksena, koska
toiminta ei hdnen mielestdén ollut johdonmukaista eika puolueetonta. Useat haasta-
teltavista mainitsivat kohtuuttomaksi myos sen, ettd tydtapaturmista rangaistaan an-
tamalla varoitus. Ep&oikeudenmukaisuuden tuntemuksia lisési myos se, etta tyonteki-
joiden mielesté yrityksen johto rikkoo omia séant6jaan toistuvasti, misté esimerkkiné
he mainitsivat kdnnykk&an puhumisen tuotannon puolella liikuttaessa. Turvallisuus-
sadantdjen olemassaolo ja tarkeys ymmadrrettiin, mutta haastateltavat sanoivat, etta
turvallisuussédéntojen rikkomisesta kuuluisi rangaista vain, jos rikkomukset tehdaan
tarkoituksella tai toistuvasti. Lisdksi rangaistusten antamisessa tulisi olla tasapuoli-

nen kaikkia kohtaan.

Turvallisuusrikkomuksista keskusteltaessa ilmeni myds toinen yrityksen velvolli-

suuksien laiminlyonti. Tydnantaja ei haastateltavien mukaan kaikilta osin tayta vel-
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vollisuuksiaan asianmukaisten tydolojen tarjoamisessa ja turvaamisessa. Heidan mie-
lestdan turvallisuussédantdjen noudattaminen ei onnistu kaikilla koneilla ja kaikissa
tyopisteissd, koska niistda puuttuvat asianmukaiset turvalaitteet, esimerkkeind muun
muassa liian pienet pakkauskoneet kdytettaviin rulliin ndhden ja turvavyon puuttu-
minen trukista. Tyontekijoille on myds sanottu, etteivat he saisi tydskennelld yksin,
mutta yksi haastateltavista kertoi, ettd usein viikonloppuylit6ita tehdaan juuri nain.
Hénessa taméa aiheuttaa turvattomuuden tunteita, jos jotain kuitenkin tapahtuu eika

salissa ole ketddn auttamassa.

Negatiivisia tuntemuksia ja tyytyméattomyyttd aiheuttivat myos haastateltavien ko-
kema hidastelu asioiden hoitamisessa, esimerkiksi aloitetoiminnassa, tydntekijoiden
arvostuksen puute, vuorovaikutuksen puuttuminen tyontekijoiden ja tyonantajan vé-
lilla sek& informaation huono kulku. Haastateltavien mielestda ongelmia informaation
etenemisessé oli esimerkiksi huonolaatuisen tavaran kohdalla. Heiddn mielestaan
tdma johtui huonosta johtamisprosessista eli esimiesten pitdisi selvittdd paremmin
misté viat johtuvat, ettd ne voitaisiin korjata. Tyontekijoiden velvollisuudeksi haasta-
teltavat eivat kokeneet huonosta laadusta tai virheista ilmoittamista edellisen tydvai-
heiden tyontekijoille, koska tydntekijoilla ei heidan mukaansa ole oikeutta arvostella

toisten tyo6ta ja téllainen toiminta huonontaisi tyontekijoiden keskindisia valeja.

Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen ei kuitenkaan aina perustu todelliseen rik-
komukseen, vaan sopimuksen subjektiivisen luonteen vuoksi se voi perustua pelkas-
tdan yksilon kasitykseen rikkomuksesta. Tahan kasitykseen myos tyotovereilla on
suuri vaikutusvalta. T&mé ilmenee hyvin yhden haastateltavan rikkoutumisen syita
koskevasta kommentista "’saattaa olla, et jotkut jutut ja& py6rimaan tonne, etta joku
puhuu, et tdd on niinku inhottava tai huono tyémaa, mut semmonen juttu saattaa
jaada niinku kahden vuoden takaakin paalle ennen ku oivalletaa ettei taal ihan kur-

jaa olekkaan.”

Pidemman tyduran yrityksen palveluksessa omaavien haastateltavien psykologisten
sopimusten rikkoutumisen taustalla koettiin siis olevan monenlaisia syitad. Vahvasti
transaktionaalisten psykologisten sopimusten vuoksi distributiivisen oikeudenmukai-

suuden rikkomukset koettiin kuitenkin kaikkein vahvimpina.
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10.1.5 Rikkoutumiseen reagoiminen ja rikkoutumisen vaikutukset

Kokiessaan, ettei tydnantaja ole tayttanyt, tai on jotenkin muuten rikkonut, sille kuu-
luvia velvollisuuksia, haastateltavat kertoivat ensisijaisesti pyrkivansa selvittdmaan
asian keskustelemalla. Osa haastateltavista kertoi menevansa sen henkilon luokse,
jonka kokee syylliseksi rikkomukseen. Tama henkild voi heiddn mukaansa olla kuka
tahansa aina organisaation korkeimpaan johtoon asti. ’M&4a sanon suoraan mita maa
ajattelen, en kaunistele yhtdan... ma oon sen ikéne &ija etten rupee pokkuroimaa™,
totesi yksi haastateltavista. Osa tosin ilmaisi asian niin, ettd menee juttelemaan sen
henkilon kanssa kenen kokee olevan vastuussa, mutta esittdd oman mielipiteensa ja
pyytéa vastapuolta perustelemaan nédkokantansa. Yksi haastateltavista kertoi ottavan-
sa yhteyttd luottamusmieheen vaikka uskol, ettd asioiden pitdisi virallisten ohjeiden
mukaan kulkea tyonjohtajan kautta. Taméan valintansa han perusteli sill&, etta luotta-
musmiehelle on helpompi kertoa asioista. Esimiehelle kertomista pidettiin silti myés
mielekkadna vaihtoehtona ja erds kommentoikin seuraavasti: ... esimiehel voi kertoo
ku on hyvat valit hanen kanssaan... ja saa sanoo suoraanki jos kokee et han on koh-

dellu vaarin.”

Joskus, kuten yhden aiemmin mainitun haastateltavan kohdalla, erimielisyydet saa-
daan sovittua keskustelemalla, ja sopimusrikkomus ei valttamatta kehity epamieluisia
lopputuloksia aiheuttavaksi, tdydelliseksi rikkoutumiseksi. Kolme haastateltavista
mainitsikin, ettd tyOnantaja ei valttdmatta tahallaan riko velvollisuuksiaan, mutta
valilla tulee tilanteita, joissa tydnantajan tulkinta eroaa tyontekijoiden tulkinnasta. He
nakivat asian niin, ett ’jos joku riitelee, ni ne on ne asiat™ ja kaikesta tulee aina
jonkilainen ratkaisu seka yleensa asiat saadaan sovittua. T&mén odotusten ristiriidan
ovat tutkimuksissaan huomanneet myds Morrison ja Robinson (2000, 529), jotka
madrittelevat sen virhetulkinnaksi ja pitavat juuri riittdvad kommunikointia parhaana
keinona sen ehk&isemiseksi. Liséksi erds haastateltavista mainitsi, etta turvallisuus-
s&annot ovat kirjattuja ja kaikkien tiedossa, joten hédnen mielestdén selvisté asioista

valittaminen on turhaa.

Aina ei asioita kuitenkaan saada selvitettyd, koska tyontekijat kokevat ettei interak-
tionaalinen oikeudenmukaisuus (Morrison & Robinson 1997, 245; s.40) toteudu.

Tyontekijoiden késitysten mukaan heitd ei siis kohdella rehellisesti ja kunnioittavasti
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eivatka he saa oikeutettua perustelua kokemilleen sopimusrikkomuksille. Haastatel-
tavista tyytymattémimmat totesivatkin, ettd on aivan sama mitd he sanovat tyonanta-
jalle, koska silla ei ole mitd&n vaikutusta ja tyonantaja ajattelee vain itseddn. Kysyes-
séan tyonantajalta perusteluja rikkomukselle, yksi haastateltavista totesi, ettd vastaus
yleensé on, ettd ’asian kuuluu olla ndin ja sita tutkitaan, mutta lisési, ettd ”...kyl

ma sen tiedan et se siihen jaa...”

Psykologisen sopimuksen rikkoutumisen vaikutukset riippuvatkin suurilta osin siité,
kuinka oikeudenmukaiseksi tyontekijat kokevat heidan kohtelunsa ja onko heidan
vaihtosuhteensa organisaation kanssa tasapainossa (Suazo ym. 2005, 24). Haastatel-
tavat kokivat turvallisuuspalkkiosta aiheutuneen rikkomuksen erittdin voimakkaana,
koska pitivat sitd tahallisena. He sanoivat, etteivat endd pysty luottamaan tydnantajan
tekemiin lupauksiin, koska tilastoja voi aina muunnella ja ehtoja muuttaa niin, etta ne
lopulta hyodyttavat vain tyonantajaa. Tulospalkkioiden toteutumattomuus ei aiheut-
tanut téllaisia tuntemuksia, koska se koettiin jo alkujaan organisaation yksipuoliseksi
sopimukseksi ja luottamuksen puutteen vuoksi siihen ei sitouduttu. ’Se palkkio mik&a
tulee vaan ilmoituksen kautta, ni se toimii vaa sillai et se otetaa vastaa jos se tulee ja
ei, jos ei tuu...” Tdman perusteella voidaan péaéatella myds, ettd vaikka tavoitteet tayt-
tyisivét ja tyontekijat saisivat palkkion, silla ei olisi mahdollisesti haluttua positiivista
vaikutusta. TA&m& johtuu siitd, ettd tyontekijat eivat ole itse padsseet vaikuttamaan
sopimuksen sisaltoon ja ehtoihin. Paten ym. (2006, 34) mukaan téllaiset interaktio-
naalisen oikeudenmukaisuuden rikkomukset ovatkin yhteydessa kasityksiin esimies-

ten ja koko organisaation luotettavuudesta.

Yhdelle case-yrityksen tyontekijoistd, joka ei kuulunut haastateltaviin, annettiin va-
roitus, koska han oli rikkonut turvallisuussaantdja ja siita oli aiheutunut tapaturma.
Taman tydtapaturman johdosta annetun varoituksen haastateltavat kokivat erittéin
epéoikeudenmukaiseksi. Yhden haastateltavan mukaan kaikki tyontekijat olivat val-
miita jopa marssimaan kotiin, mutta jaivat kuitenkin toihin, koska tyGnantaja lupasi
keskustella asiasta. Tama oli tapahtunut vain véhén ennen haastattelujen tekemista,
joten tapahtuman ajankohta saattoi vaikuttaa haastateltavien voimakkaisiin suuttu-
muksen, jopa vihan tunteisiin. Koetun rikkomuksen lopulliset vaikutukset jaivat kui-

tenkin epaselviksi, koska tapauksen selvittelya jatkettiin vasta haastattelujen jalkeen.
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Myos turvalaitteen kayttdmattajattamisestd varoituksen saanut haastateltava tunsi
suuria epéoikeudenmukaisuuden tuntemuksia ja arsyyntyneisyytta tyonantajaa koh-
taan. Han sanoi yrittdneensa tehda yritykselle mahdollisimman hyvaa tulosta, jonka
vuoksi joutui sdgtamaan konetta monta kertaa, ja viimeiselld kerralla unohti turvalait-
teen. Tama vaikutti haastateltavan haluun tulevaisuudessa yrittdé tehda yli toimenku-
van menevia tyodtehtavia (extra-role behaviour). Muut haastateltavat mainitsivat, etta

on henkisesti todella raskasta, jos saa varoituksen jostain, mista muita ei rangaista.

Eniten tyontekijoiden asenteisiin ja kayttdytymiseen vaikutti kaikkein epdoikeuden-
mukaisimmaksi koettu palkkauksen epatasa-arvo. Haastateltavien mukaan se on ai-
heuttanut epaluottamuksen ja katkeruuden tunteita yrityksen johtoa kohtaan seka
vaikuttanut negatiivisesti tyontekijoiden tyopanokseen. Haastateltavista osa kertoi
my0s katselevansa muita tyopaikkoja ja todennakdisesti vaihtavansa toisen yrityksen
palvelukseen, jos sellainen tilaisuus ilmenisi. Yksi haastateltavista kertoi myés van-
han tydkaverinsa jo vaihtaneen Kilpailevan yrityksen palvelukseen, koska sieltd saa
parempaa palkkaa. Osa haastateltavista ei tosin endad uskonut saavansa uutta tyota
ikasyrjinnén vuoksi, joten tyon vaihtaminen ei siksi olisi heille varteenotettava vaih-
toehto. Tamé saattaa Morrisonin ja Robinsonin (2000, 531) mukaan vaikuttaa vahen-
tavasti tyontekijan tarkkaavaisuuteen sopimusrikkomusten havaitsemisen suhteen.
Yht& haastateltavista harmitti myos se, ettd hén oli aikoinaan vaihtanut viereisesta
yrityksesta case-yrityksen palvelukseen, koska h&nen mukaansa palkat ovat sielld

nousseet enemman kuin nykyisen tydnantajan palveluksessa.

Huono ty6ilmapiiri on yksi Guestin (2004, 550) mallin psykologisen sopimuksen
rikkoutumisen asenteellisesta seurauksesta. Vuonna 2006 case-yrityksessé tehdyn
tyoilmapiiritutkimuksen tulokset haastateltavien osastolla olivat hyvin negatiiviset.
Néihin tuloksiin haastateltavat uskoivatkin vaikuttaneen edella mainitut psykologisen
sopimuksen rikkomukset seka informaation huono kulku tydntekijoiden ja organisaa-
tion valilla. Jokainen haastateltavista kertoi, ettd informaation kulku on joko huonoa
tai sitd ei ole ollenkaan. Tdma taas aiheuttaa sen, ettd huhut alkavat liikkua tydnteki-
joiden keskuudessa, ja vaara informaatio huonontaa ilmapiiria entisestaan seka lisaa

epatietoisuutta tydnantajan oikeista odotuksista.
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Morrisonin ja Robinsonin (2000, 531) tutkimuksen mukaan monenlaiset organisaa-
tiomuutokset, kuten henkildston uudelleenjarjestelyt, tyontekijoiden véhennykset tai
yrityksen omistusmuutokset, voivat aiheuttaa epdvarmuutta sopimuksen tayttymises-
t4. Palvelusvuosien mééran perusteella vanhat tyontekijat olivat sitd mieltd, etta yri-
tyksessa tehdyt organisaatiomuutokset olivat parantaneet ilmapiirid. Organisaa-
tiomuutosten seurauksena haastateltavien epamiellyttavéksi ja aggressiiviseksikin
kuvaama esimies lahti yrityksestd, ja hanen tilalleen tuli toinen henkil®, joka koetaan
’hyvéksi jatkaksi”’, koska han on myds tyoskennellyt aiemmin tuotannossa. Haasta-
teltavat myos kokivat, ettd nykyisen konsernin ostettua yrityksen mahdollinen huoli
tyopaikan menetyksesta katosi, koska edeltdja oli suunnitellut paatuotannon siirta-
mistd Ruotsiin. Liséksi useat haastateltavista olivat kokeneet 90-luvun alun suuret
tyontekijoiden irtisanomiset, mutta kertoivat, ettei niill4 ollut vaikutusta heidan asen-
teisiinsa tai tyopanokseensa. Yksi haastateltavista ilmaisikin asian ndin: ...jos tyot
loppuu, niin ne loppuu, eikd mulla hatéda ku osaan tehda muitaki hommia.... ja tdé on

hyvaa tydvoima-aluet...”

Tassa korostuu Guestin laajennetussa psykologisessa mallissa (s. 30) huomioonotta-
ma havainto, etta tutkittaessa sopimuksen tayttymista sen laht6tilanne voi olla huono,
jolla on hyvin erilaisia vaikutuksia kuin samoilla muutoksilla positiivisen sopimuk-
sen kohdalla. Taustatekijoiden merkitys korostuu siis téssékin. Case-yrityksessa
my0s lyhyemman aikaa tyoskenneilla haastateltavilla lahtokohdat, ja samalla tulok-
set, olivat erilaiset kuin pidemmén tyohistorian omaavilla. Yrityksessa vain vahén
aikaa tyoskennelleet olivat sitd mieltd, etta tydilmapiiri ei juuri ole muuttunut ja se on

vield ennemminkin negatiivinen kuin positiivinen.

Haastateltavien sitoutuneisuus yritykseen oli myds yhdeydessa heiddn kokemiinsa
psykologisen sopimuksen rikkomuksiin. Viisi vuotta tai alle yrityksen palveluksessa
tyoskennelleet totesivat, ettd yritys on oikein hyva tyopaikkana ja he ovat hyvin si-
toutuneita siihen ja sen tavoitteisiin. Yksi heisté totesikin, ettd: tyopaikan kuuluu
olla tosipaikka ettei tdal mitaéan ruveta leikkiméaan...”. Osalla haastateltavista vasta-
uksissa ilmeni pitkan tyéuran tuoma uskollisuus tydnantajaa kohtaan, vaikka he ai-
emmin mainitsivatkin luottamuksen kadonneen kokonaan. Toisilla pitk&an yrityksen
palveluksessa tyoskenneilld negatiiviset kokemukset olivat niin vahvat, ettd tyota ja

organisaatiota ei juurikaan arvostettu. Yksi totesikin, ettd ei usko monenkaan yrityk-
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sessa tyoskentelevan tai joskus tydskennelleen enda arvostavan sita. Sitoutumiseen ja
arvostukseen haastateltavien vastauksissa vaikutti suuresti se, oliko heillda kokemusta
muista tyonantajista. Mitd enemman haastateltavilla oli kokemusta muista tyénanta-

jista tai muilta aloilta, sitd enemman he osasivat arvostaa nykyista tydnantajaansa.

Haastateltavat kertoivat myds nakemyksidan psykologisen sopimuksen rikkoutumi-
sen vaikutuksista esimiehiin ja organisaatioon. Nama olivat kuitekin seurauksia or-
ganisaation velvollisuuksien rikkomisista, koska he mielestaan tayttavat oman puo-
lensa sopimuksesta. Yhden pitkd&n yrityksessé tyoskennelleen haastateltavan mu-
kaan esimiehet, ja lahinna yrityksen johdon edustajat, reagoivat negatiivisesti, kun
heille mainitsee jostain epadkohdasta tai siitd, ettei tydnantaja tayta velvollisuuksiaan.
Héanen mukaansa siitd saa myos yhteistyohaluttoman tyontekijdn maineen. Muuten-
kin haastateltavat kokivat, ettd esimiehet kaskevat madréaikaisia ja uudempia tyonte-
kijoita tekemaan kaikki epdmieluisat tehtavat, koska ’ne ei saa meihin vanhoihi enaéa
mitdd otetta”. Tamd saattaa vaikuttaa tyontekijoiden alaistaitoihin negatiivisesti,

koska hyvista alaistaidoista tavallaan rangaistaan.

Haastateltavien mukaan tyonantajan rikkomuksilla on vaikutuksia myds sen omaan
tulokseen ja toimintaan. Haastateltavien mielestd esimiesten huono johtamistapa vir-
heiden selvittdmisessa johtaa siihen, ettd kaikkia virheitd ei huomata ja tuotteiden
laatu huononee. He olivat myds sitd mieltd, ettd tyonantaja odottaa uuden ja koke-
mattoman tyontekijan hallitsevan hommat tuosta vain, ja se hidastaa toimintaa seké
aiheuttaa takapakkeja tuotannossa. Lisaksi haastateltavien mukaan tuotantoseisokke-
ja tulee, koska he eivét tieda kuka on vastuussa mistakin, ja tehokasta ty6aikaa kuluu
tehtaan ympari kulkemiseen.

10.1. 6 Sopimuskumppani ja sopimuksen merkitys tyontekijoille

Tarkastelin rikkoutumisen pohjalta myos sitd, kuka haastateltavien mielestd edustaa
organisaatiota psykologisessa sopimuksessa. Kenen haastateltavat siis kokivat olevan
vastuussa sopimusrikkomuksiin ja keneen heidan sopimuksensa tayttyminen ja rik-

kotuminen vaikuttaa. Tutkimustulokset olivat yhtenevid Rousseaun (1995, 91; s. 20)
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kanssa siitd, etta tyontekijoiden psykologisiin sopimuksiin vaikuttavat monet eri or-

ganisaation edustajat, joita ovat mm. yrityksen johto, rekrytoijat ja esimiehet.

Haastateltavien vastauksissa ei siis ilmennyt pelk&stdén yhtd jossain tietyssa asemas-
sa olevaa henkil6a, jota voitaisiin pitdd sopimuskumppanina. Psykologisen sopimuk-
sen muodolla tosin oli suuri vaikutus koettuun sopijaosapuoleen. Haastateltavat, joi-
den psykologinen sopimus oli transaktionaalinen, kokivat yrityksen paikallisen joh-
don sopimuskumppaniksi. Heiddn mukaansa paikallinen johto pystyisi helposti kor-
jaamaan sopimusrikkomukset, kuten palkkaepatasa-arvon, jos haluaisivat. Johdolla
on eniten valtaa vaikuttaa transaktionaalisten velvoitteiden tayttymiseen, joten sen
vuoksi se koetaan sopimuskumppaniksi. Haastateltavat huomioivat vastauksissaan
myds sen, ettd yrityksen johto saa maardykset ja saannot ulkomailla olevalta konser-
nin johdolta. Tdma ei kuitenkaan vaikuttanut heidan mielipiteisiinsa suuresti, ja yksi
heistd kommentoikin asiaa néin: ~’sdannot tulee ulkomailta, mut en usko, et missaa
ollaa nii pilkuntarkkoi ku taall& niitten noudattamises... enka iha usko, et kaikki tulee
ulkomailt vaiks nii sanotaa...” Tastd kuvastui haastateltavien menetetty luottamus

johtoa kohtaan.

Haastateltavat, joiden psykologinen sopimus oli relationaalien, kokivat ensisijaisesti
esimiehen sopimuskumppanikseen. Tama johtui siitd, ettd he arvostivat enemmaén
sopimuksen ei-rahallista puolta eli tydntekijoiden kannustamista ja positiivista palau-
tetta. Tamén tayttymisessa lahiesimiehella onkin hyvin tarked rooli, koska hén on

paivittaisessd vuorovaikutuksessa tydntekijoiden kanssa.

Tutkimuksessa ilmeni myds mielenkiintoinen asia koskien haastateltavien suhdetta
asiakkaisiin. He kertoivat jo velvollisuuksikseen laadukkaiden tuotteiden tekemisen
asiakkaille. Tamé ei sindllaan yllata, koska korkea asiakastyytyvaisyys on yksi yri-
tyksen arvoista. Haastateltavat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd ”...taal keskitytaa
(yrityksen johdon toimesta) kaikkee muuhu ku siihen tuotannon tekemisee...”” ja he
mielestaan tiesivat paremmin miten ty6t kannattaa tehdd. Haasteltavat olivatkin val-
miita rikkomaan velvollisuuksiaan tyonantajaa kohtaan, jotta suhde asiakkaisiin sai-
lyisi hyvéna. Yksi haastateltavista kertoikin, ettei ollut suostunut sd&tdmaén koneen
nopeutta tyonantajan haluamalle tasolle, koska h&n sanoi kokemuksesta tietdvéansa,

etta silloin tuotteen laatu huonontuisi. Tdmén perusteella voidaankin olettaa, etta
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ainakin kyseisen yrityksen tyontekijoilla olisi oma psykologinen sopimuksensa myds
asiakkaiden kanssa. Molemminpuolinen hydtysuhde syntyisi siitd, ettd vastapalve-
lukseksi tyontekijoiden tekemistd laadukkaista tuotteista asiakkaat jatkaisivat yhteis-

tyoté yrityksen kanssa. Tama taas takaisi tyontekijoiden tyon pysyvyyden.

Haastateltavat pitivat psykologista sopimusta erittdin merkityksellisend. Heidan mie-
lestdan olisi tarkedad keskustella molemminpuolisista odotuksista ja velvollisuuksista.
Ainoastaan kaksi haastateltavista koki tdman turhaksi, mutta toinen heisté sanoi, etta
muiden tyontekijoiden kannalta tdma varmasti olisi merkityksellistd. Tassé ilmenee
my06s Scheinin (1994, 24) havaitsema asia, ettd tydeldmansé eri vaiheessa olevilla
henkil6illa on hyvin erilaisia odotuksia tydsuhteelta. Ainut henkil®, joka ei kokenut
psykologista sopimusta missé&n muodossa tarkedksi, totesi vain, ettei odota tyoltaan

enda mitaan, joten ei ole mitdén keskusteltavaa.

Kaikki muut haastateltavista mainitsivat parhaaksi keinoksi psykologisen sopimuk-
sen yll&pitdmiseen ja parantamiseen vuorovaikutuksen lisddmisen tyontekijoiden ja
johdon vélilla. Heidan mielestédan tyontekijoita ja heidan mielipiteitddn ei kuunnella
tarpeeksi. Monet haastetaltavista ehdottivatkin edes kuukausittain pidettavaksi yhtei-
sid palavereja, joissa myos tyontekijét saisivat kertoa mielipiteitaan. Kehityskeskus-
teluista psykologisen sopimuksen yllapitajand haastateltavilla oli vaihtelevia mielipi-
teitd. Jotkut pitivat niitd tdysin hyodyttoming tilaisuuksina, joissa kulutetaan vain
molempien aikaa. Osan mielesta niissa pystyi hyvin tuomaan esille omat mielipiteen-
sé ja odotuksensa, mutta niiden virallinen osuus koettiin seuraavanlaiseksi: ’se osuus
missa kaydaa numerotietoo ja kaikenmaailman kayrii... ni niill& ei oo mitda merki-

tysta mulle.”

10.2 Esimiesten ja keskijohdon teemahaastattelutulokset

Haastatteluja suunnittelin tehtdvaksi kahdeksan ja tdmé myds toteutui, joten vastaus-
prosentti esimiesten ja keskijohdon osalta oli 100. Otos on melkein téydellinen, kos-
ka haastatteluun osallistui case-yrityksen tutkittavan tehtaan kaikki tuotannon esi-
miestason henkil6t, aivan korkeinta johtoa lukuunottamatta. Haastattelut sovin puhe-

limitse tai kasvotusten, joka yleensa véhentaa kieltdytyneiden maérad. Haastateltavis-
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ta kuusi oli tuotannon tydntekijoiden suoria esimiehid, joista nelja oli vuorotyénjoh-
tajia ja kaksi kayttoinsindorejd. Kaksi haastateltavista oli yrityksen keskijohtoon kuu-
luvia henkil6itg, jotka toimivat tuotannon esimiesten esimiehind. Haastateltavat valit-
tiin case-yrityksen toimesta, jotta tutkimus hyodyttaisi mahdollisimman paljon sen

tarpeita.

Vuorotydnjohtajien haastattelut suoritin elokuussa 2007, koska halusin saada koko-
naiskuvan tuotannon toiminnasta ennen tyontekijoiden haastatteluja. KayttGinsin6o-
rien ja keskijohdon haastattelut suoritin vasta tyontekijahaastattelujen jalkeen. Taméa
johtui siitg, ettd kayttdinsindorit toimivat tutkitun osaston esimiehind ja halusin hei-
dén vastineensa tyontekijoiden vastauksiin. Ensimmainen kayttdinsindorien ja keski-
johdon haastatteluista oli syyskuun lopulla ja viimeinen venyi pidettavaksi lokakuun

kolmannelle viikolle haastateltavien kiireisten aikataulujen vuoksi.

Esimiesten ja keskijohdon haastattelut suoritin tyontekijahaastattelujen tavoin sulje-
tussa tilassa. Kaikki haastateltavista suostuivat myos haastattelujen taltioimiseen di-
gitaalisella danitallentimella, joten muistiinpanojen tekeminen ei hdirinnyt haastatte-
lutilannetta. Neljaan haastatteluista tosin tuli keskeytyksid haastateltavien saamien
puheluiden vuoksi, muttd naiden jalkeen keskustelu jatkui siitd mihin se oli jaanyt-

kin. Haastatteluihin kului aikaa keskimaarin 30-50 minuuttia.

10.2.1 Haastateltavien taustatekijat

Organisaation arvojen ja toimintatapojen lisaksi esimiesten ja keskijohdossa tydsken-
televien henkilokohtaiset taustatekijat vaikuttavat heidan nakemyksiinsé psykologi-
sesta sopimuksesta. Tasté syysta taulukoin haastateltavien sukupuolijakauman (kuvio
12.) ja palvelusvuosien méarén henkil6ittain (kuvio 13.), jossa esitin erikseen koko-
naisvuosien maarén ja esimiesasemassa tyoskennellyt vuodet. Pyrin myds mahdolli-
simman tarkkaan selvittdmaan muita psykologiseen sopimukseen vaikuttavia tekijoi-
t4. Haastateltavien sukupuolijakauma on siis sama kuin koko tehtaan tuotannon esi-

miesten sukupuolijakauma, koska otos kattaa kaikki tuotannon esimiestason henkil6t.
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nainen

Kuvio 12. Haastateltavien esimiesten ja keskijohdon sukupuolijakauma.

Seuraavana (kuvio 13) esitén esimiesten ja keskijohdon palvelusvuodet henkil6ittéin
niin, ettd ensin oleva sininen palkki kuvaa henkilon case-yrityksen tuotannon esi-
miestehtdvissd toimimista. Sit4 seuraava oranssi palkki ilmoittaa taas henkilon yri-

tyksessé yhteensa tyoskenteleméat vuodet, mukaan lukien esimiestehtavat eli edeltava

sininen palkki.
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Kuvio 13. Esimiesten ja keskijohdon palvelusvuodet henkil@ittain.

Haastateltavista kahdella oli ennen nykyistd tyotdén esimieskokemusta muista yri-

tyksista. Muilla oli padosin lyhytaikaisia kesatoité tai muita maaraaikaisia tyosuhteita
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ennen case-yrityksen palvelukseen tuloa. Suurimmalla osalla haastateltavista olikin
suhteellisen pitka tydura takanaan nykyisen tydnantajan palveluksessa ottaen huomi-
oon heidéan ikansa ja koulutustasonsa. Haastateltavien ik&jakauma ei siis ollut kovin
laaja. Nuorin haastatelluista oli 26-vuotias ja vanhin 39. Esimiesten ja keskijohdon
ian keskiarvo olikin hieman alle 33 vuotta. Kaksi haastateltavista oli diplomi-
insindoreja, kolme insindoreja, kahdella oli alaan liittyva ammattitutkinto ja yksi oli
teknikko. Haastateltavien alaisten maaré vaihteli suuresti toimenkuvan ja vastuualu-
eiden mukaan myds saman henkilon kohdalla, véhimmill&d&n alaisia mainittiin olevan

12 ja enimmill&an 70.

Haastateltavat esimiehet toimivat siis tydntekijoiden lahiesimiehina ja ovat suorassa
vuorovaikutuksessa heidan kanssaan paivittain. Keskijohtoon kuuluvista haastatelta-
vista toinen kertoi pyrkivansa péivittdin kdymaan tuotannon puolella, mutta ei valt-
tdmattd ihan joka paiva tai viikkokaan née kaikkia tyontekijoité, johtuen vuorotyon-
tekijoiden aikatauluista. Enemman héan kertoi olevansa tekemisissa tyontekijoiden
kanssa silloin, kun tuotannossa ilmenee ongelmia. Toinen haastateltavista kertoi, etta
on aika vahan suoraan tekemisissa tyontekijoiden kanssa paivittéiselld tasolla. H&n
sanoi normaalisti vaikuttavansa tuotannon tyéntekoon valillisesti esimiesten kautta.
Erikoistilanteissa, kun esimiehet ovat poissa, niin han kertoi kdyvansa tuotannon
puolella joka péiva. Yrityksessa tehdyt organisaatiomuutokset keskijohto koki hyvik-
si, koska ne selkeyttivat vastuualueita. Keskijohto toimiikin p&&osin l&hiesimiesten

esimiehind ja vastuu péivittdisesta tuotannon pyarittdmisesta on lahiesimiehilla.

10.2.2 Rekrytointi ja odotukset

Rekrytointiprosessin aikana tydnantaja ja tyonhakija keskustelevat siitd mita he voi-
vat toisilleen tarjota mahdollisessa tydsuhteessa. Ndiden esiasteen lupausten pohjalta
alkaa myos kehittya molemminpuolinen psykologinen sopimus.

Haastateltavista kuusi sanoi olevansa osallisena uusien tyontekijéiden rekrytointipro-
sessissa haastattelemalla henkildita heidan hakemustensa perusteella. Yksi haastatel-
tavista totesi, ettd hé&n ei ole vield kiireidensa vuoksi ehtinyt osallistumaan haastatte-

luihin, mutta tekee nain tulevaisuudessa. Yksi kertoi, ettei osallistu varsinaiseen uu-
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sien tyontekijoiden rekrytointiin ja haastatteluihin, mutta hanen mielipidettaan kysy-
tdan kun suunnitellaan hanen alaisuudessaan tydskennelleiden henkil6iden vakinais-
tamista. Hé&nen késityksell&én siitd, tayttadko tyontekija velvollisuutensa ja néin ol-
len oman puolensa psykologisesta sopimuksesta, on suuri merkitys tyontekijan kan-

nalta.

Uusilta tyontekijoiltd haastateltavat odottivat ennen kaikkea oikeanlaista asennetta
haettavaa tyotd kohtaan eli motivaatiota ja aitoa kiinnostusta kyseisiin téihin. Muina
uusilta tyontekijoilta haluttuina ominaisuuksina he mainitsivat rehellisyyden, oma-
aloitteisuuden ja tietynlaisen reippauden. Jonkinlaista ammatillista koulutusta pidet-
tiin myds positiivisena asiana, koska se kertoi haastateltavien mukaan siitd, etta
tyonhakija kykenee saattamaan asioita loppuun. Keskijohto kaipasi tyonhakijoilta
myo6s kykyd ymmaértaa sitd, mihin tyontekijan omat tekemiset vaikuttavat, ettei vain
tulla téihin ja tehdd omaa tyotd ilman pienintdk&dn kokondiskasitysta tuontantopro-
sessista. Haastateltavat sanoivat rekrytoinnin aikana kyselevansa minkalaisia tavoit-
teita hakijoilla on, koska jos hakijan ominaisuudet eivéat vastaa tyotd, niin tyontekijé
helposti kyllastyy siihen. Oikeanlaisten tydntekijoiden l16ytdminen edesauttaa positii-
visen psykologisen sopimuksen syntymistd, koska pyritdan l16ytamaan tydnhakijoita,
joiden odotukset vastaavat tarjottua tyota ja néin ollen virhetulkinnan todennakoisyys

pienenee.

Kysyttéessa uskovatko haastateltavat, ettd uusilla tyontekijoilla on realistinen kuva
tyostd, jota he tulevat tekemaan, vastaus oli Kielteinen. Haastateltavat uskoivat, etta
tyo ei ole tunnettua, koska vastaavanlaisia tehtaita ei ole paljon, ja tyon erikoisalue
on harvinainen. Yksi haastateltavista oli tosin sitd mieltg, ettd samalta paikkakunnalta
tyotd hakevat saattavat tietdd, mitd ty0 oikeasti pitaé sisallaédn. Tamé ei kuitenkaan
tyontekijahaastattelujen perusteella pidé paikkaansa, ja tastd ilmeneekin, kuinka ylei-
sid vadrat uskomukset ovat. Tyon seikkaperdista kuvailemista tyontekijoille pidettiin
kuitenkin pulmallisena, koska usein henkil@ita valitaan avoimien hakemusten perus-
teella, ja tyontekijoille kdyvéat minkalaiset tyot tahansa. Mydskéén haastatteluvai-
heessa ei vélttdmatta tiedetd, mitd tyota kyseinen hakija tulee tekemaan. Yksi haasta-
teltavista ndki myds asian niin, etta: “lhmisilla yleensékkin on se kiinnostus tyon te-
kemistd kohtaan, oli se tyd mita tahansa, se sit joko sailyy tai ei...”” Niehoffin ja Ro-

bertin (2001, 6) mukaan psykologisen sopimuksen syntyyn vaikuttaa haastattelijoi-
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den kyky antaa oikeanlainen kuva tyosté ja tyopaikasta haastateltaville. Haastattelu-
tulosten perusteella voidaankin paatelld, ettei tdméd kokonaisuudessaan tayty. N&in

ollen haastattelijoiden kyky I0yt&& sopivat tyontekijat oikeisiin téihin korostuu.

Haastateltavien késitysten mukaan tydnhakijat ovat yleensa péaosin rehellisida omi-
naisuuksistaan ja osaamisestaan tyotd hakiessaan. Tuotannon tdissa ei kuitenkaan
esimerkiksi koulutuksella ole niin suurta merkitystd kuin vaativimmissa tehtévissé,
joten huijaaminen olisi suhteellisen turhaakin. Yksi haastateltavista tosin mainitsi,
ettd on kokenut osan kohdalla epérehellisyyttd hakuprosessissa. Tamé on hédnen mu-
kaansa ilmentynyt tyohistorian epaloogisuutena. Lisaksi henkil6 voi kirjoittaa hake-
mukseensa olevansa luotettava ja ammattitaitoinen, mutta haastattelussa tulee ilmi,
ettd han on vaihtanut tyopaikkaa useasti, tai hakija voi olla katkera entista tyopaik-
kaansa kohtaan. Tdma onkin erittain tarkedd huomata, koska vanhat rikkoutuneet
psykologiset sopimukset voivat Morrisonin ja Robinsonin (2000, 531) mukaan vai-

kuttaa uuteenkin ty6hon.

Keskusteltaessa perehdytyksesta haastateltavat olivat yhtd mielta siitd, ettd se takaa
tyontekijalle edellytykset suoriutua minimitason tyotehtévista. Yrityksen yleispereh-
dytys, joka késittaa turvallisuus- ja organisaatioasiat koettiin hyvaksi. Ammatillisessa
perehdytyksessd haastateltavat kokivat kuitenkin olevan puutteita. Virallisena pro-
sessina perehdytys koettiin liian kaavamaiseksi, josta tyontekijatkin olivat valitta-
neet, ja joka ei sovellu kaikille koneille. Perehdytyksen onnistuminen oli perusasioi-
den oppimisen jalkeen haastateltavien mukaan kiinni perehdyttdjista ja tyontekijasta
itsestd&n. Tdman vuoksi haastateltavat odottivatkin uusilta tydntekijoilta motivaatiota
ja oma-aloitteisuutta. Yksi haastateltavista naki asian kuitenkin toisin. Hanen mieles-
tdan: ’tyontekijoiden perehdyttdminen ja kouluttaminen on retuperdlld... koneilla
missa on huutava pula porukasta, ni yritetda suurin piirtein vaa saada paaluku tay-

tee, et ei ehitd kunnolla kouluttaan ja perehdyttédan. Se on tal hetkell& iso ongelma.”
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10.2.3 Velvollisuudet ja tydntekijoiden sopimuksen muoto

Haastateltavat maéarittelevat tyontekijoiden velvollisuuksiksi tyOnantajaa kohtaan
seuraavat:

e TydOskennelld sovitun ajan

e Tehda sovitut / esimiehen maaraamat asiat eikd ottaa omia vapauksia

e lImoitusvelvollisuus tuotannon tapahtumista ja ongelmista

e Kysya neuvoa, jos ei 0saa

e Olla joustava

e Ollarehellinen

e Noudattaa saantoja

e Ollalojaali

e Olla myonteinen muutoksille

Tyonantajan velvollisuuksiksi tyontekijaa kohtaan haastateltavat ndkevat:
e Maksaa oikeudenmukaista palkkaa
e Turvallisten ja asianmukaisten tyoolojen tarjoaminen (tyovélineet, ohjeet,
opastus)
e Ty0ntekijoiden tasapuolinen kohtelu
e Lojaalius tyontekijaa kohtaan

e Sosiaaliset velvoitteet

Haastateltavien mielesté tyontekija on siis velvollinen tekemdadn esimiehen, tai muun
yrityksen johtoon kuuluvan, hénelle mé&raédmat tehtavat ja esimies / méaarayksen an-
taja on velvollinen kantamaan vastuun néistd méarayksistaan. Yksi esimiehista mai-
nitsi, ettd han ei vaadi tyontekijoiltd maksimisuoritusta vaan hédn on valmis jousta-
maan, kunhan tyontekijat ovat rehellisida. Ja sitten kun tulee joustonpaikka toiseen
suuntaan, niin h&n voi sitd heilt4 vaatia. Tyonantajan velvollisuuksissa lojaaliudella
tyontekijad kohtaan haastateltavat tarkoittivat, ettd pyritddn turvaamaan tyOpaikan
séilyvyys mahdollisimman hyvin. Yksi haastateltavista mainitsi myds sosiaaliset
velvoitteet, joilla hén tarkoitti esimerkiksi sitd, ettd tyOnantaja pyrkii palkkamaan
tyontekijoiden perheenjasenid ja sukulaisia sek& muita paikkakunnalla asuvia henki-

16ita.
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Erds haastateltavista mainitsi, ettd uskoo tyontekijoiden odottavan haneltd henkil®-
kohtaisesti enemmén kanssakdymistd ja tyontekijoiden parissa tuotannossa liikku-
mista. Han sanoi, ettd tyontekijoilla on paljon sellaisia asioita, jotka ovat niin pienia,
etta he eivét viitsi soittaa, ja ne sanotaan sitten vasta kasvotusten. Haastateltavat us-
koivat kuitenkin, ettd tyontekijoiden ainoa motiivi tyénteolle on raha. He haluaisi-
vatkin, ettd tyontekijat olisivat innostuneempia tydstaan ja haluaisivat kehittya siina,
mutta eivat pitineet titd kovinkaan realistisena. Vaikka osa tyontekijoistd heidan
mukaansa oli kiinnostunut myos yrityksesta ja sen kehittdmisesta, niin ’siinéki on se
raha motiivi, et jos ne keksii, et jotai mista on yritykselle saastdo, ni siitéki on se

palkkio. Ei ne sitd huvikseen tee”.

Suurin osa haastateltavista koki tyontekijoiden motivoinnin hyvin tarkedksi ja l&hti-
sivat parantamaan sité ensisijaisesti relationaalisin keinoin. Yhtend ja helpoimpana
asiana toteuttaa mainittiin positiivisen palautteen antaminen onnistumisista. Sen pi-
téisi yhden haastateltavan mukaan kuulua jo perustoimintaan, koska ilman sitd on
turha yrittdd mitddn muitakaan keinoja. Silla koettiin kuitenkin olevan k&antopuolen-
sa. Jos tyontekijoita kehuu yli tietyn maaran, tyontekijat alkavat haastateltavien mu-
kaan pyytaa siita sitten jotain korvausta. Taméd myos johtaa helposti asioiden vaarin-

tulkintoihin, joissa tyontekijat kokevat, ettd heille on luvattu jotain.

Materiaalisia palkkioita pidettiin rahapalkkioita parempina, koska rahapalkkiot haas-
tateltavien mukaan hukkuvat muuhun palkkaan. Summa ei kuitenkaan voisi olla
merkittava, ja tavara sailyy pidempdan ja se muistetaan paremmin. Erittdin hyvéana
motivointikeinona pidettiin my0s selkeitd kannustimia, joihin henkil6t péésevat itse
vaikuttamaan. Esimerkkind tastd mainittiin yhden koneen kuntoonlaittojatteen seu-
ranta, jonka avulla tarkastellaan siis sitd, kuinka paljon materiaalia menee hukkaan
koneen kuntoonlaiton aikana. Tdma tavallaan mittasi tyontekijoéiden ammattitaitoa, ja
siind samalla vuorojen vélille kehittyi pienté kilpailua, joka haastateltavien mielesta
lisési entisestadn tyontekijoiden halua onnistua. Haastateltavat uskoivat tdmén autta-
van, koska he kokivat, ettd ’tassa tyOyhteisds on tarkeeta et pystyy tollasil asioil

leuhkimaa’ tuolla™.

Muuten tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet heidan tychonsé koettiin rajallisiksi.

Tyontekijoiden mielipiteitd ja toiveita pyritddn kuuntelemaan, mutta haastateltavien



81

mukaan siirtymismahdollisuudet koneelta toiselle ovat huonot, jos ei joku muu ole
siirtymassé pois halutulta koneelta. Tyontekijoiden terveyteen vaikuttavat asiat maéa-
raavat myos paljon missé kukin tydskentelee. Esimiehet kuitenkin totesivat, etta on-
gelmatapauksien kohdalla pyritdan I0ytamadn uusia tyoskentelyratkaisuja. Esimies-
tenkin haastattelutuloksista ilmenee sama asia kuin tyontekijoiden vastauksista, etta

huonoista alaistaidoista palkitaan.

Yksi haastateltavista ei kuitenkaan nahnyt tyontekijoiden motivointia tarkednd, koska
’Ne on vaan toissa taalla. Ei kannata edes vaatia sitoutumista yritykseen”. Hanen
mielestaan tyostd tunnustuksen antaminen tyontekijoille ei sopinut tutkittavan orga-
nisaation tyokulttuuriin. Ha&n mainitsi tasta esimerkkinéd kuukauden tyontekijan valit-
semisen. Téllaisesta henkil6std tulisi hdnen mielestddn nopeasti tyOpaikkakiusattu,
koska ryhmépainostus tyontekijoiden keskuudessa on h&nen mielestdan niin kovaa.
Yksi haastateltavista oli myds sitd mieltd, ettd motivointi onnistuu vain vahingossa.
Hén sanoi, ettd mitd kovempaa yrittda niin sitd todennakdisemmin epéonnistuu, mut-

ta aina tarvitsee silti yrittdd, koska sattumalta joskus onnistuu.

Haastateltavien lyhyen esimiesaseman tyohistorian vuoksi he eivat vélttamatta tun-
nista tyontekijoiden alkujaan relationaalisten psykologisten sopimusten odotuksia,
koska heiddn maarittelemé&nsa molemminpuoliset velvollisuudet ovat hyvin transak-
tionaalisia. Tata kasitysta vahvistavat myos pitkaan tyoskennelleet tyontekijat, jotka
tuovat erittdin vahvasti esille tyytymattomyytensa transaktionaalisten velvoitteiden
tayttymisessd. Esimiehet ja keskijohto pyrkivat kuitenkin ensisijaisesti parantamaan
sopimusta relationaalisin keinoin, mik& onnistuessaan voi olla hyvinkin tehokasta.
Vaikka tdmén avulla ei saataisi elvytettyd osan tyontekijoiden jo transaktionaaliseksi
muuttuneita psykologisia sopimuksia, niin se kuitenkin todennakdisesti estdd uusia

sopimuksia rikkoutumasta.

10.2. 4 Sopimuksen tayttyminen ja siihen vaikuttavat tekijat

Esimiesten ja keskijohdon mielestd tyontekijat tayttivat velvollisuutensa ja oman

osansa psykologisesta sopimuksesta vaihtelevasti. Sopimuksen tayttymiseen vaikut-

tivat haastateltavien mukaan suuresti tyontekijoiden henkilokohtaiset ominaisuudet,
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ja sopimusten rikkomukset keskittyvat yleensda samoihin henkil6ihin. Suurin osa
haastateltavista olikin sitd mieltd, ettd paédosin tyontekijat tayttivat velvollisuutensa
hyvin. Keskijohdon mielestd kuohuntaa tosin aina aiheuttaa Guestinkin (2004, 550)
mainitsemat ammattiliittoasiat. Haastateltavien mukaan ndihin taustalla vaikuttaviin
tekijoihin ei kuitenkaan paljon pystyta vaikuttamaan. Toisaalta ammattiliittot ja nii-
den edustajat haastateltavien mukaan ymmartavét tilanteen, mutta toisaalta he ajavat

hyvinkin vahvasti tydntekijan asemaa.

Haastateltavien mukaan osa tyontekijoista rikkoi psykologista sopimusta, koska he
eivét tee tydtédan kunnolla ja esimiehen edellyttamélla tavalla. Jotkut yrittavét heidén
mielestd&n hieman luistaa tehtdvistddn. Tama ilmeni haastateltavien mielesta niin,
etta jos on sovittu koneella tietystd nopeudesta ja tyontekijat tietavat, ettei esimies
ehdi kdymé&an katsomassa koneella, niin he vahentavat vauhtia. Liséksi tyonantaja
pyrkii minimoimaan tydntekijoihin kohdistuvaa tuotannon lisdédmisesta johtuvaa
kuormitusta. Taméan tyontekijat kuitenkin hyddyntavat niin, ettd heidan lepoaikansa

lisd&ntyy, mika ei ole toimenpiteiden tarkoitus.

Tyontekijat pitdvat myds omavaltaisia taukoja, ja ajankdyttd ei ole niin tehokasta
kuin se voisi olla. Yksi haastateltavista mainitsi t&st& esimerkkiné koneen kuntoonlai-
ton, joka normaalisti vie kaksi tuntia, mutta joskus siihen kuluu jopa kahdeksan tun-
tia, eikd keneltdkdan pyydetd apua. Motivaation puutteella koettiin myds olevan vai-
kutusta siihen, etté toita ei tehdd kunnolla. Vaikka nama rikkomukset tulevat lopulta
ilmi, niin tyontekijat luottavat siihen, ettei niistd seuraa mitdén vakavaa. Tama on
haastateltavien mukaan yleisemp&& pitk&dn ty6uran omaavilla tyontekijoilld, koska
heilld on vuosikymmenten aikana kehittynyt omat tapansa ja kulttuurinsa. Haastatel-
tavat toivoivatkin, ettd uudemmat tyontekijat eivat kopioisi tata kayttaytymista, kos-

ka ajat ovat muuttuneet paljon.

Haastateltavien mielipiteissa tyontekijoiden velvollisuuksista, ja tdten myos rikko-
muksista, tuotteiden laadun suhteen oli eroja. Yksi haastateltavista totesi, etta tyonte-
Kijat eivat aina taytd velvollisuuttaan tehdé laadukkaita tuotteita, koska he eivat tee
tyotadn kunnolla. Toinen haastateltava taas koki, ettd esimiehen velvollisuus on tark-
kailla laatua, ja vastuu t&sté on siis hénelld. Muut haastateltavista eivat maininneet

asiasta mitaan.
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Tyontekijoiden turvallisuussaantdjen noudattamisessa on esimiesten ja keskijohdon
mukaan suuria puutteita, vaikka niitd on heiddn mukaansa kayty monta kertaa lapi.
Saantdjen rikkominen onkin heidan mielestadn hyvin yleistd. Syind tdéhan nahtiin se,
etta tyontekijat tietdvat, etta niistd ei kovin helposti saa rangaistusta, ja tyontekijoilla
on my0s asenteellisia ongelmia niitd kohtaan, koska niita ei kaikkia pidetd hyodylli-
sind. Esimiesten mukaan sovittuun kaytantéon ei pitéisi olla vaikea sitoutua, mutta
tyontekijat ovat heidan mielestaén sitad mieltd, ettd ’paikallisen johdon pitais kyseen-
alaistaa konsernin tekemia saantoja ja taalla pitais saada tehda niinku haluaa™.
Haastateltavat pitivat tata turhana, koska rikkomusten korjaaminen, kuten turvavyon

pitdminen trukissa, olisi tyontekijoille todella helppoa.

Haastateltavien mielestd myos tiedonkulussa olisi parannettavaa. Yksi haastateltavis-
ta kertoi, ettd jos sanoo jollekin tyodntekijoista jonkun asian, niin se ei mene eteen-
péin, jos ei ole sattunut sanomaan sité oikealle henkil6lle. Hanen mielestdaan samalla
koneella tydskentelevien pitéisi siis keskustella enemman keskenaan. Haastateltavan
mukaan tyontekijat vetoavat siihen, ettd he eivét voi olla toistensa ”pikkupomoja”,
mutta asioista tiedottaminen ei haastateltavan esimiehen mukaan ole téallaista. Hanen
mielestaddn esimiehen ei pitéisi joutua jouksemaan jokaisen perdssé ja melkein otta-
maan allekirjoitusta, etta tyontekija on saanut tiedon jostain asiasta. My6s tuotannos-
sa ilmenevistd ongelmista ilmoitetaan huonosti. Yksi esimiehistd sanoi, ettd jos on
jotain ongelmia, niin hdnen tarvitsee 10ytdd se tuotannonhallintajérjestelmista jal-
keenpdin. Ongelmista ei tulla omaehtoisesti kertomaan. Yhtend syyna tédhén kuiten-
Kin pidetéén sita, ettd tyontekijat eivat uskalla vaivata esimiesta pikkuasialla. Haasta-
teltavien mukaan siihen voi osaltaan vaikuttaa tyépaikan kulttuuri, joka pohjautuu

siihen, miten ennen esimies suhtautui téllaiseen ja késitteli asioita.

Tassa ilmeni myds toinen tydntekijoiden rikkomus. Haastateltavien mukaan tydnteki-
jat jattavat usein jotain tekemattd ja kayttavat tekosyyna sitd etteivat ole kuulleetkaan
kyseisesté asiasta. Yksi haastateltava mainitsi tastd esimerkking tyoaikamallin muu-
toksen, jossa yovuoro vaihdettiin alkamaan jo kello 18.00 normaalin kello 22.00 si-
jasta. Yksi tyontekijoistéd tuli vasta kymmeneksi ja sanoi, ettei tiennyt tata ja halusi
palkan kuitenkin kuudesta asti. Esimies koki, ettd tasté oli kaikille ilmoitettu. Muutos
oli viety l&pi niin nopeasti, ettd virallista tiedotetta ei ollut ehditty laatimaan. Siité oli

kuitenkin ilmoitettu luottamusmiehelle, jonka piti varmistaa, ettd kaikki saavat tie-
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don. Esimiehen mielestd tyontekijan velvollisuus on tulla kysymaan, jos on jotain
epaselvad. Tassa voitaisiinkin soveltaa Morrisonin ja Robinsonin (2000, 526) madrit-
telemda hairiotd myos toisinpdin niin, ettd esimiehen mielestad tyontekija pystyisi

tayttamaan velvollisuutensa, mutta tietoisesti jattada tekemaétta niin.

Yksi haastateltavista kuitenkin mainitsi, etta silloin kuin yhteisty6 hanen ja tyonteki-
joiden valilla toimii, esimies on valmis joustamaan tydntekijoiden toiveiden mukaan.
Talloin tyontekijatkin ovat valmiita tekemdan parhaansa. He ovat valmiita jopa jat-
tdmaan kahvitaukonsa véliin, jotta ty6t saadaan ajallaan valmiiksi. My6s osa muista
haastateltavista mainitsi, etta toiset tyontekijoistd ovat kuitenkin aina valmiita paik-
kamaan puuttuvia tyontekijoita. Tyodntekijoiden asenteet ovatkin haastateltavien mu-
kaan viime vuosina muuttuneet positiivisemmiksi. Endd haastateltavien mukaan
tyontekijat eivat nde tyOnantajaa vain rahasampona, josta otetaan rahaa, vaan Kiin-
nostus yrityksen menestykseen on liséantynyt. Uusilla tyontekijoilla koetaan myos
olevan parempi kasitys yrityksen toimintaan vaikuttavista asioista, koska he tulevat
muista yhteisoistd. T&m4 asia ilmeni myos haastateltavien tyontekijoiden vastauksis-
sa.

Suurin osa haastateltavista ei muistanut itse rikkoneensa tyontekijoille tekemiédén
lupauksia. Osa heisté piti kuitenkin hyvin mahdollisena, ettd ndinkin on joskus tapah-
tunut pienten jokapdivaisten asioiden kohdalla. Kaksi haastateltavista mainitsi tyon-
tekijoille luvatuista retkistd, joita ei kuitenkaan ollut pystytty lupausten mukaan jar-
jestamaan. Haastateltavien mukaan myds viivastymisia ja unohduksia joidenkin asi-
oiden kohdalla on varmasti sattunut joskus. Esimiehet hoitavat niin monia asioita
samaan aikaan, ettd joku saattaa joskus unohtua. T&std ei kuitenkaan koidu heidén

mukaansa kenellekaan suuria ongelmia.

Tulkinnallisia ongelmia saattaa my0s synty& osapuolien vélille. Haastateltavien mu-
kaan lomalistojen julkaisu huhtikuussa tulkitaan usein lupaukseksi, ettd loma on tie-
tyssé paikassa. Usein lomia kuitenkin joudutaan muuttamaan, kun niita ostetaan pois,
tai jo merkittyja lomia lyhennetddn. Tama voidaan kokea sopimusrikkomukseksi.
Palkka-asioihin liittyvissa asioissa on usein myos erilaisia tulkintoja lupauksista
tyontekijan ja tyonantajan kesken. ”’Jos keskustellaa ty6std, ja tydnantaja menee hiu-

kanki valayttaa, et tas vois olla mahdollisuus, et heko nousee, ni ihminenhan kirjaa



85

sen lupaukseks, ja sit ku tehdaa se arviointi, eika se muutukkaan, ni siita seuraa pet-

tymys.”

Keskijohdon mielestd yritys yleisesti ottaen tdyttdd velvollisuutensa tyontekijoita
kohtaan hyvin. Tyontekemisen mahdollisuus on heiddn mukaansa turvattu ja tyo-
olosuhteet ovat kunnossa seké oikeanlaiset varusteet on tyodntekijoille jaettu. Esimie-
histd joidenkin mukaan velvollisuuksien tayttamisessa on paljonkin epédkohtia. Y hte-
nad ndistd mainitaan palkkaepatasa-arvo eri tydehtosopimuksiin kuuluvien tyonteki-
joiden vélilla. Jos vaativuudeltaan samanlaisista t0istd maksetaan eri palkkaa, ei se
tunnu kaikista esimiehistdkaan tasa-arvoiselta. Tama asia tuli ilmi myds haastatelta-
vien tyontekijoiden vastauksissa suurimpana tyytymattomyyden aiheuttajana. Esi-
miesten kaytoksessa ja asioiden esille tuomisessa ndhdaan myads vélill4 parantamisen
varaa. ”...se, ettd miten viesti menee perille, ni riippuu hyvin paljon siitd, miten ne
asiat esitetdan, jos ne lydbdaan pain naamaa ni se sanoma voi kadota.....”, totesi eras
haastateltavista. Liséksi haastateltavien mukaan tiedottamisessa on ongelmia myds
tyonantajan puolelta, koska vuorovaihtojen kysymiset ja muut tallaiset jadvat usein

viime tippaan.

10.2.5 Rikkoutumiseen reagoiminen ja rikkoutumisen vaikutukset

Tyontekijoiden pitaisi haastateltavien mukaan ensisijaisesti ottaa yhteyttd omaan
l&hiesimieheen, jos he kokevat, ettd tyonantaja on rikkonut velvollisuuksiaan, koska
niin asiat menevat eteenpdin nopeimmin. Se, miten tydntekijat sitten oikeasti toimi-
vat, riippuu haastateltavien mukaan rikkomuksen laadusta ja tilanteesta. L&hiesimies-
ten mukaan heille tullaan sanomaan kéytdnnon tydssa ilmenevistd ongelmista seké
tuodaan esille yrityksen johtoon kohdistuvaa kritiikkid. Keskijohtoon kuuluvat haas-
tateltavat ilmoittivat, ettd heille tyOntekijét tulevat sanomaan esimiesten kéytoksesta
ja rikkomuksista, jos he siis esimerkiksi kokevat, ettd esimies on kohdellut heita tor-
kedsti tai vaarin. Liséksi keskijohdon tietoon tulee asioita myds luottamusmiehen

kautta.

Haastateltavien mukaan kaikista koetuista rikkomuksista ei valttamatta tulla lainkaan

sanomaan suoraan, vaan tyontekijat keskustelevat niista keskendén. Taman johdosta
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esimies saattaa kuulla niisté joltain aivan asiaan liittymattomalta henkil6lta, ja asian
sisdltdé on usein talléin myés muuttunut paljon. Usein tydntekijat myos ilmaisevat
naistad tyytyméattomyytta aiheuttavista asioista vasta, kun tyOnantaja pyytaa heilta
jotain, eivatka tyontekijat halua tehda ndin. Syyksi siihen, ettd kaikki eivat sano ko-
kemistaan rikkomuksista néhtiin myos se, ettd negatiivisen palautteen antaminen on
vaikeaa. Vield vaikeampaa on arvostella itseddn ylemmassé asemassa olevaa henki-

164.

Kaikki tyontekijoiden esille tuomat asiat pyritadn selvittdméan keskustelemalla.
Haastateltavien mukaan ensisijaisen tarkeda tassa oli perustelu, ettd miksi tall4 taval-
la toimitaan. Jos rikkomus on johtunut esimiehen unohduksesta, niin esimies myon-
t&4, ettd on tapahtunut tallainen vahinko, ja tilanteet selvidvat haastateltavien mukaan
yleensd helposti. Esimerkkind tasta voidaan pitad tilannetta, jossa tyontekijélle on
luvattu vuorovapaa. Esimies on kuitenkin unohtanut, ettd joku on sairaslomalla ja
vuorovapaalla oleva tydntekijé pitdékin soittaa kotoa toihin. Naita rikkomuksia esi-
miehet pitivat omana syynaan. Tyontekijat usein suostuvat kuitenkin tulemaan toihin,
koska unohtelu ’se on sellane ’tapa’, ku on niin kauan hiukan huonosti hoidettu asi-
at et tyontekijat tottunu siihen...”. Tama koettiin tavallaan osaksi organisaatiokulttuu-

ria, joka ei endd aiheuta suuria rikkomuksen tunteita.

Kun esimies kokee, ettd tyontekija on rikkonut psykologista sopimusta, esimies pyr-
Kii selvittdmaan, mistd rikkomus on johtunut ja miksi tyontekijd on toiminut talla
tavoin. Joskus ryhdytadn myds konkreettisempiin toimiin, esimerkiksi jos tyontekija
rikkoo kannykankayttokieltoa, esimies takavarikoi puhelimen tyoajaksi. Johtuen
vahvasta organisaatiokulttuurista ja uusien saantdjen maaréstd, esimiesten mukaan
jotain saantérikkomuksia joutuu aina katsomaan lapi sormien, koska muuten ei ehtisi
tekemdan muuta kuin antamaan huomautuksia tyontekijoille. Erds haastateltavista
mainitsi myos, ettd jos ndista hiljaa hyvéksytyista saantérikkomuksista antaa varoi-
tuksen tai muutoin toimii eri tavalla kuin muut esimiehet, saa epadmiellyttavéan esi-

miehen maineen.

Jos sééntorikkomukset ovat toistuvia ja niist4d on jo monta kertaa huomautettu, esi-
miehet ryhtyvat vakavampiin toimenpiteisiin. Kirjallisia varoituksia kuitenkin pide-

taédn viimeisena keinona silloin, kun mikdan muu ei ole toiminut. Muuten he sanoivat
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paéosin antavansa varoituksia vain sellaisista rikkomuksista, joista varoituksen anta-
minen on jo sadnnodissd maaritelty. Naita ovat esimerkiksi luvattomat poissaolot tdis-
t4. Varoituskéytantossa ilmenee haastateltavien mielestd inflaatio, ja varoitukset me-
nettdvat tehonsa, jos niitd aletaan antaa joka asiasta. T&ssd toteutui Morrisonin ja
Robinsonin (2000, 531; ks. s.38) tutkimustulosten pohjalta tekemani paéatelma siita,
ettd tyonantaja saattaa olla huomioimatta tyontekijan rikkomusta, jos silla on negatii-

visia vaikutuksia myos tyonantajaan.

Haastateltavien mukaan tyontekijat suhtautuvat vaihtelevasti, jos esimies huomauttaa
heille sd&ntdrikkomuksesta. Osa tyontekijoista puolustelee sitd, miksi on jattanyt
jotain tekemattd tai rikkonut saantdja. Yleensa tyontekijat esimiesten mukaan ym-
maértavat, etti heiddn saamansa huomautus on aiheellinen, ja asia selviaa silld. Joskus
tyontekijat kuitenkin kokevat, etteivat ole tehneet mitddn vaaréé ja saattavat syyttéa
esimiesta kiusaamisesta. Téllainen vaikuttaa tydntekijoiden motivaatioon ja samalla
tydpanokseen. Yksi haastateltavista totesikin, etta silloin han on kysynyt, ettd halu-
aako tyontekija vaihtaa konetta tai osastoa. Tassékin vahvistuu myos aiemmin il-
mennyt asia, ettd huonoista alaistaidoista palkitaan.

Tyontekijoiden kokemat sopimusrikkomukset vaikuttivat haastateltavien mukaan
vahvasti my6s tyoilmapiiriin. Tyoilmapiiri vaihtelikin haastateltavien mukaan riip-
puen osastosta ja koneesta. Sen ei yleisesti ottaen kuitenkaan koettu parantuneen
paljoakaan viime vuodesta, jolloin yrityksessa tehtiin tydilmapiiritutkimus. Vastuu-
alueiden selkiyttdmisen koettiin vahentdneen spekulointia siitd, ketd tyontekijoiden
pitéisi uskoa. Ennen esimiehet saattoivat antaa eridvia ohjeita siitd miten pitda toimia,
ja nyt tilanne on parantunut, koska tyontekijoille viedddn samaa viestid. YKksi haasta-
teltavista kertoi myds, ettd ennen organisaatiomuutoksia tutkittavan osaston tydnteki-
jat ja esimiehet olivat tdydessa sodassa keskendén, mutta nyt tydilmapiiri on parantu-
nut. Muutokset vievat kuitenkin niin paljon aikaa, ettd lopullisista vaikutuksista on

vaikea sanoa.

Talla hetkelld psykologisen sopimuksen rikkomukset ja sen vaikutukset ovat haasta-
teltavien mukaan keskittyneet tiettyihin henkilGihin. Tdma ilmenee runsaina sairaus-
poissaoloina, joiden syynd ovat yleensd kuume, nuha, yska, paakipu, selka-, niska- ja

kasivaivat. Esimiesten mukaan tyontekijat saavat sairastaa ja Suomen olosuhteiden
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vuoksi haastateltavat pitivatkin konsernin asettamia sairauspoissaoloja koskevia ta-
voitteita mahdottomina. Silti haastateltavat kokevat edella mainitut syyt usein keksi-
tyiksi. Haastateltavien mielestd poissaolot ilmentévat tyontekijéiden pahoinvointia ja
viihtyméattomyytta tyopaikalla. Liiallisiin poissaoloihin esimiehet reagoivat yritta-
malla selvittad syita poissaolojen takana, jotta kierre saataisiin katkaistua. Tdma on
heidan mielestddn tarkead, koska jos poissaolot ylittavat 100 tuntia vuodessa, niin

kynnys jaada toista pois on sen jalkeen olematon.

Kysyttdessd ovatko tyontekijat sitoutuneita yritykseen, haastateltavien vastaukset
olivat hyvin yhtenevié keskendan. Vain yksi haastateltavista oli sitd mielta, etta tyon-
tekijat eivat ole lainkaan sitoutuneita yritykseen. Tamé ilmenee hanen mielestaan
niin, ettd kun tarpeeksi kauan hoetaan, ettd tdmé on huono tydpaikka, niin lopulta se
uskotaan, vaikka se ei olisi edes totta. Haastateltavista muut olivat sitd mielta, etta
tyopaikan ulkopuolella tyontekijat ovat oikein ylpeitdkin siitd, ettd tyoskentelevét
kyseisessa yrityksessd. Tama ei kuitenkaan ndy enaa tydpaikalla, vaan sielld kaikKki
epékohdat tuodaan hyvin voimakkaasti esille. Tdma nakyy haastateltavien mielesta
siind, kun he menevét esittdmaan jotain uutta asiaa tyontekijoille, ’sieltd hyokataa
heti vastaa niilla sadalla asialla, et tuokin on tekemat ku on luvattu...”. Heidan mu-

kaansa ns. tyonantajan auktoriteettia ei nauti mydskaan oikein kukaan yrityksessa.

Esimiehet ja keskijohto kokevatkin olevansa aseettomia tyontekijoiden vasta-
argumenttien edessd, mité tyontekijat porukalla vahvistavat ja sitten tuovat yhteisrin-
tamassa esille. Haastateltavat sanoivat, ettd viiden minuutin jalkeen seuraavanlaiset
kommentit kuten ’standardi vaatii, et jos me toimitaan tassd bisnekses, ni meidn
pitd& toimii ndin...”” tai ’organisaation johto sanoo, et néin toimitaa joka tehtaal
alkavat menettda tehonsa, kun tyontekijat listaavat kaikki negatiiviset asiat, joita he
ovat kokeneet viimeisen kymmenen vuoden aikana. Haastateltavat sanoivatkin koke-
vansa turhautumista, koska vaikka he kuinka kovasti yrittdvat saada tyontekijoitéd
toimimaan s&ant6jen mukaan, niin mik&&n ei auta. Haastateltavat mainitsivat arsyyn-
tyvénsa myos siita, ettd jokaiselle joutuu erikseen sanomaan samoista asioista. Joskus
esimiehet kokevat henkisesti raskaaksi myds sen, etté tyontekijét kritisoivat yrityksen
johtoa heille niin voimakkaasti. Esimiehet my0s itse vastaavat johdolle, joten he ei-

vt oikein voi kommentoida asiaa tyontekijoille mitenk&an.



89

Haastateltavat kokivat myos, ettd tavallaan heidan luottamuksensa osaan tydnteki-
joista vahenee, koska tyontekijat yrittavat huijata, etteivat tieda jostain saannoista ja
koettavat paasta nain vahemmalld. Kaiken huipuksi, jos sitten tapahtuu jotain, siit4
saattaa koitua ongelmia esimiehelle, koska h&n on vastuussa. Ja kuten aiemmin jo
mainittiin, jos esimies kokee, ettd tyontekijé on rikkonut psykologista sopimusta, hén

ei valttamétta suosittele tyontekijan tydsuhteen vakinaistamista.

10.2.6 Sopimuksen merkitys esimiehille ja keskijohdolle

Kaikki haastateltavat pitivét erittdin tarkeana psykologisen sopimuksen ymmartamis-
t4 ja huomioonottamista esimiestytssd. Heidan mukaansa sen avulla on helpompi
ymmartéd, miksi tyontekijat kayttaytyvat tietyissa tilanteissa tietynlaisesti. Psykolo-
ginen sopimus auttaa heitd ymmartdmaan, miksi tyontekijat eivat suostu johonkin
esimiehen mielestd merkityksettémaan asiaan. Tydntekijoiden toiminnan taustalla
saattaakin esimiesten mukaan vaikuttaa jokin vuosia sitten saamatta jaanyt etu. Ny-
kyisten esimiesten on l&hes mahdoton tietd4 téallaisista asioista, koska ne ovat tapah-
tuneet kauan ennen kuin he ovat aloittaneet tyonsa yrityksessa. Silti tydntekijat odot-
tavat esimiesten tietdvdn nama asiat ja toimivan vuosien saatossa kehittyneiden toi-
mintamallien mukaan. Haastateltavien mukaan case-yrityksen organisaatiokulttuu-
riin, tyontekijoiden puolelta, kuuluukin vanhojen asioiden kaivelu ja niihin vetoami-

nen.

Haastateltavat kertoivat, ettd varsinkin uuden esimiehen on vaikea tulkita tyonteki-
joiden odotuksia, koska kirjoittamattomia sdéntdja on paljon. Tasté esimerkkind yksi
haastateltavista mainitsee tilanteen, josta tyontekijat olivat hénelle huomauttaneet.
Esimies oli sijoittanut osaston koneelle 1 ylitéihin tydntekijan koneelta 2, koska ky-
seinen tyontekija oli itse kysynyt ylit6ité, ja koneella 2 niitd ei ollut mahdollista tuol-
loin tehdd. Esimiehen kannalta ongelma ratkesi, koska h&n sai puuttuvan henkilon
koneelle ja tyontekijakin oli tyytyvéinen, kun hanelle [6ytyi ylimaaraisia toita. Seu-
raavalla viikolla kuitenkin erds koneen 1 tydntekija tuli sanomaan esimiehelle, etta
ensin pitéisi pyytad koneen omia tydntekijoita ja sitten saa vasta kysya muilta. Lisak-
si tassdkin oli oma jarjestyksensd, ettd ensin kysytddn aamuvuorolaisilta. Lopuksi
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tyontekija oli todennut esimiehelle, etta ei han olisi edes tullut ylitdihin tuolloin, mut-

ta kysya silti pitaa.

Esimies pitikin tapaa erittdin tasapuolisena, mutta koki sen kdytannossa kankeaksi ja
aikaa vievéksi. Lisaksi se haastateltavan mukaan rajoittaa ty®nantajan direktio-
oikeutta, mutta tdma saattaa hdnen mukaansa ollakin osaksi tarkoituksellista. Tallais-
ten kédytantdjen noudattamattajattaminen saattaa silti haastateltavien mukaan johtaa
siihen, ettd tyontekijat tuntevat itsensd loukatuiksi, ja pahimmassa tapauksessa he
alkavat boikotoida ylitoitd yhteisesta sopimuksesta. Téallaisilla boikoteilla pystytdan-
kin tehokkaasti vaikuttamaan tydnantajaan, koska tyontekijoille ylityot ovat vapaaeh-

toisia, mutta case-yrityksessa on usein pakottava tarve ylitdille.

Tyonantajan odotusten ilmaisemisen haastateltavat kokivat myos hankalaksi johtuen
huonosta informaation kulusta yrityksessa. Tiedotus ei toimi haastateltavien mukaan
edes tyontekijoiden oman koneen porukan kesken, ja kaikille tarvitsee mainita sa-
masta asiasta erikseen sek& ilmoittaa vield asiasta kirjallisesti. Yksi esimiehista sanoi,
ettd on kertonut odottavansa tyontekijoilta sen verran keskindista tiedonkulkua, etta
jos ulkopuolnen henkil6 ilmoittaa vahingossa koneen véaralle henkil6lle jostain asi-
asta, niin viesti toimitetaan eteenpain. Eika tallaisissa tilanteissa tultaisi heti hauk-

kumaan esimiestd, ettd han ei ole hoitanut tehtaviaan oikein.

Kehityskeskusteluja pidettiin padosin hyvéna keinona tuoda esille molemminpuolisia
odotuksia, mutta ne koettiin kuitenkin liian formaaleiksi. Niité ei pystytd myoskéaéan
toteuttamaan tarpeeksi usein, jotta ne nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossé
toimisivat tehokkaasti psykologisen sopimuksen yllapitdjand. Kehityskeskustelun
virallisuus aiheuttaa haastateltavien mukaan joskus sen, ettd tyontekijat suhtautuvat
siihen varauksella eivétka ndin ollen kerro heille oikeasti merkityksellisista asioista.
Talloin esimiehet kokevatkin, ettd vastaukseksi joka kysymykseen tulee ’en ma oi-
kee tiia”.

Yksi haastateltavista kertoi, ettd han pyytaa tyontekijoita etukateen miettimaan, mita
han tyontekijoiden mielestd tekee vaéarin, ja kehityskeskusteluissa tyontekijoilla on
mahdollisuus tuoda ndma asiat vapaasti esille. Talousluvut ja muun pakollisen in-

formaation h&n kdy nopeasti lapi, koska uskoo, ettei tydntekijoita kiinnosta tallaiset
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asiat. Sama asia ilmeni my0s tyoéntekijoiden vastauksista. Pd&paino kyseisen esimie-
hen kehityskeskusteluissa on silld, mita tydntekija odottaa tyoltaan, minkalaiset tyot
hant4 kiinnostavat, onko han tyytyvainen tyohonsé, tyotovereihin jne. Toinen keski-
johtoon kuuluvista haastateltavista totesi, ettd yleensé kehityskeskustelut ovat viralli-
sen kaavan mukaan liian raskaita, mutta nyt kun on tullut paljon uusia esimiehia ja
vastuualueet ovat muuttuneet, niin ne olisivat paras tapa. Tamén han perusteli silla,
ettd se tavallaan pakottaa esimiehen ja tyontekijan olemaan samassa tilassa ja puhu-
maan tietystd aihealueesta, tietyn aikaa. llman téllaista tilaisuutta tyontekijat eivéat
valttdméatta uskalla tuoda odotuksiaan esille, koska henkild on vieras eikd hé&neen

valttdmatta viela luoteta.

Tehokkaimpana tapana yllapitdd psykologista sopimusta haastateltavat kuitenkin
pitivat keskustelua, joka tapahtuu tyontekijan omassa tyopisteessé. Asiat tulisi myos
kasitelld silloin, kun ne ovat ajankohtaisia. Talléin tyontekijoiden voi olla helpompi
kertoa tuntemuksistaan, koska esimiehen auktoriteettiasema ei virallisen kehityskes-
kustelun tapaan korostu. Myds ongelmatilanteissa tdma koettiin hyvaksi vaihtoeh-
doksi, koska ndin tilanteeseen eivat vaikuta muut osapuolet, ja tilanne pystytéan sel-

vittdmaan heti.

10.3 Tutkimustulosten yhteenveto, paatelmat ja toimintasuositukset

Tassa kappaleessa esitan yhteenvedon tutkimuksen keskeisista tuloksista. Yhteenve-
dosta selvidd, miltad osin tyontekijoiden seka esimiesten ja keskijohdon néakemykset
psykologisesta sopimuksesta ovat yhteneviad ja miltd osin ne eroavat toisistaan. Li-
séksi analysoin miten nama yhtélaisyydet ja eroavaisuudet vaikuttavat psykologisen
sopimuksen syntyyn, muotoon, kehittymiseen, rikkoutumiseen ja lopulta koko yri-

tykseen.

Tyontekijoiden tydnhakuun olivat vaikuttaneet seka relationaaliset etté transaktionaa-
liset syyt. Tyontekijoilla oli vain vahdista tietoa tydsta ennen sen aloittamista. Tyon-
tekijoiden psykologiset sopimukset olivat siis syntyneet perehdytyksen aikana, hei-
dan omien ennakkokaésitystensd ja odotustensa pohjalta. Kohdeyrityksen tuotannon

ty6té on vaikea kuvailla niin, ettd tyonhakija saisi siitd oikeanlaisen kasityksen. Ta-
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man vuoksi esimiehet pyrkivatkin pienentdmaén vahaisen tiedon aiheuttamaa virhe-
tulkintaa rekrytoinnin aikana kyselemalla tarkasti tyonhakijan tavoitteista ja odotuk-
sista. Tama ei lisannyt tyontekijoiden tietotasoa, mutta auttoi 10ytdmaan tyontekijét,
joiden ominaisuudet parhaiten vastasivat tarjottua tyotd. Osapuolilla oli yhtenevé
kasitys perehdytyksesta. Sitd pidettiin yleisesti riittdvand, mutta kun on tuotannossa
oli kiire ja pulaa tyontekijoistd, niin perehdytys saattoi jaada heikoksi. Psykologisen
sopimuksen syntymisessa tyonantajan huolellisuus rekrytoinnissa korvasi siis puut-
teet tyonhakijan tyotd koskevissa tiedoissa, joten psykologisen sopimuksen kehitty-
misen l&htdkohdat olivat positiiviset.

Tyontekijoiden madrittelemat molemminpuoliset velvollisuudet (s. 61) olivat padosin
yhtenevia esimiesten ja keskijohdon méérittelemien velvollisuuksien kanssa (s. 80).
Suuren eron vastauksiin teki kuitenkin se, ettd esimiehet ja keskijohto nakivéat tyon-
antajalla olevan yli puolet véhemmaén velvollisuuksia kuin tydntekijoiden mielesté.
Tyontekijoiden korostamat arvostaminen, kannustaminen ja muut relationaaliset vel-
voiteet, tydpaikan sdilyvyyden turvaamista lukuun ottamatta, puuttuivat esimiesten ja
keskijohdon vastauksista. Lis&ksi esimiesasemassa olevat kokivat, ettd tyontekijoilla
on enemmén velvollisuuksia tydnantajaa kohtaan kuin mita tyontekijat itse maaritte-
livat. Tama suurentaa psykologisen sopimuksen rikkoutumisen riskid, koska sellais-

ten velvollisuuksien, joista henkild itse ei tiedd, tdyttdminen on sattumanvaraista.

Tyontekijat kertoivat, ettd heitd motivoivat transaktionaaliset kannustimet, vaikka
heidan tydnantajalle méaarittelemat velvollisuudet ja odotukset olivat relationaalisia.
Tasté voidaankin péatelld, ettd tyontekijoiden psykologinen sopimus on muuttumas-
sa, osalla jo muuttunut, transaktionaaliseksi. Esimiesten lyhyen tyohistorian vuoksi
he eivét vélttdmatta tunnistaneet tyontekijoiden alkujaan relationaalisia odotuksia,
koska heiddn omat nakemyksensé velvollisuuksista olivat hyvin transaktionaalisia.
Lis&ksi tdiman havaitsemista saattaa haitata pitkaan yrityksessa tyoskennelleet henki-
I6t, jotka tuovat hyvin vahvasti esille omien transaktionaalisten sopimustensa rikkou-
tumisen. Esimiehet pyrkivét kuitenkin ensisijaisesti parantamaan tyontekijoiden mo-
tivaatiota ja psykologista sopimusta relationaalisin keinoin. Tdméa voi olla hyvinkin
tehokasta, koska tyontekijat pohjimmiltaan arvostavat psykologisen sopimuksen rela-
tionaalista puolta. Vaikka relationaalisilla kannustimilla ei saataisi elvytettyd jo osan
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tyontekijoiden transaktionaaliseksi muuttuneita psykologisia sopimuksia, niin se to-

dennékoisesti estdd uusia sopimuksia rikkoutumasta.

Seuraavana yhteenveto tyontekijoiden sekd esimiesten ja keskijohdon nakemyksista
psykologisen sopimuksen rikkoutumiseen vaikuttavista tekijoistd ja rikkoutumisen
vaikutuksista (taulukko 1.). Taulukon vasemmassa reunassa ovat tyontekijoiden kési-
tykset molempien osapuolien rikkomuksista ja rikkomusten vaikutuksista tyonteki-
joihin sekd esimiehiin ja organisaatioon. Oikeassa reunassa ovat esimiesten ja keski-
johdon nékemykset samoista asioista. Taulukko kokoaa yhteen tutkimuksen keskei-

set tulokset ja auttaa hahmottamaan paremmin erot osapuolien nakemyksissa.
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Taulukko 1. Yhteenveto tydntekijoiden seké esimiesten ja keskijohdon késityksista

sopimusrikkomuksista ja niiden vaikutuksista.

TYONTEKIJAT ESIMIEHET JA KESKIJOHTO

Tyontekijoiden rikkomukset

- Ei ole itse rikkonut - Omavaltaisten taukojen pitdminen

- Esimiehen kéaskyjen ja
turvallisuussaantdjen noudattamatta-
jattdminen

- Informaation huono kulku

Tyo6nantajan rikkomukset

- Palkkauksen epétasa-arvo - Ei henkilokohtaisia rikkomuksia
- Arvostuksen ja positiivisen palautteen - Luvatut retket
puute - Palkkaepatasa-arvo
- Informaation huono kulku - Esimiesten kaytds ja asioiden ilmaisu
- Epérehellisyys - Asioista tiedottaminen

- Epéoikeudenmukaisuus ragaistuksissa
- Hidastelu asioiden hoitamisessa
- Puutteelliset tydolosuhteet

Vaikutukset tyontekijoihin

- Luottamuksen menetys - Motivaation ja tydpanoksen aleneminen
- Katkeruus ja arsyyntyneisyys - Huono tydilmapiiri

- Turvattomuuden tuntemukset - Poissaolojen lisdantyminen

- Huono tydilmapiiri - Tydéviihtyvyyden vaheneminen

- Tydpanoksen aleneminen
- Uuden tyopaikan etsinta

Vaikutukset esimiehiin ja organisaatioon

- Esimiesten negatiivisuus asenteissa ja - Turhautuminen
kaytoksessé - Arsyyntyminen

- Virheiden l&apimeno ja tuotteiden laadun - Luottamuksen véaheneminen tydntekijoita
huononeminen kohtaan

- Huonoista alaistaidoista ’palkitseminen’

Tyontekijat eivat siis itse kokeneet rikkoneensa velvollisuuksiaan. Pidemman ty6-
uran yrityksessa palvelleet kokivat, ettd uudemmat tyontekijat eivét ole yhtéa tunnolli-

sia kuin tyduraltaan vanhemmat tyontekijat, eivatkd uudemmat tyontekijat ole sisais-
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tdneet tyon vaatimuksia. Muutaman vuoden tydskennelleet taas sanoivat, etta pi-
demmén ty6uran omaavien asenteet tyonantajaa kohtaan rikkovat psykologista sopi-
musta. Esimiehet ja keskijohto kokivat, ettd tyontekijat olivat rikkoneet psykologista
sopimustaan paljon useammin kuin ndma itse kertoivat rikkoneensa. Tamé tulos on-
kin yhteneva Tekleabin ja Taylorin (2003, 593) kanssa, jotka myds totesivat tyonte-

kijan harvemmin kokevan rikkoneensa sopimusta.

Né&kemyksissa tyonantajan rikkomuksissa osapuolien valilla oli enemman yhtenevia
piirteitd, mutta tyontekijat kokivat rikkomuksia tapahtuneen useammin kuin tyénan-
taja. Rikkoutuneen psykologisen sopimuksen omaavat tyontekijat kokivat palkkauk-
sen epéatasa-arvon kaikkein vahvimpana. Tama sama tulos ilmenee Lesterin ym.
(2002, 52) tutkimustuloksista, joiden mukaan esimiesten ja tyontekijoiden ndkemyk-
set psykologisen sopimuksen tayttymisestd erosivat merkittavasti juuri palkkauksen
osalta. Distributiivisen oikeudenmukaisuuden rikkomukset koettiin kaikkein vah-
vimpina johtuen rikkomuksen kokeneiden tyontekijoiden transaktionaalisista sopi-

muksista.

Psykologisen sopimuksen rikkoutumisen vaikutukset tydntekijoihin olivat hyvin sa-
mankaltaisia aiempien tutkimusten tulosten kanssa (s. 41). Suazon ym. (2005, 27)
tutkimuksen mukaan psykologisen sopimuksen rikkoutuminen on kaantéen verran-
nollinen tydntekijdn organisaatiota hyddyttdvaan kayttaytymiseen ja alaistaitoihin.
Tama ilmeni myds opinndytetyoni tutkimustuloksissa. Yllattava asia, joka ilmeni
molempien osapuolien vastauksissa, oli se, ettd tyontekijat, joiden asenteet ja alais-
taidot olivat huonontuneet, pystyivat vaikuttamaan enemman ty6honsg, eivatka he
joutuneet tekemaan niin paljon epamiellyttavaksi kokemiaan toitd. Tyontekijoita ta-
vallaan siis palkittiin huonosta kéyttksesta ja alaistaidoista. Tama on ristiriidassa
niiden aiempien tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan psykologisen sopimuksen

rikkominen saa myds toisen osapuolen rikkomaan velvollisuuksiaan.

Tyontekijoiden mukaan heidan kokemansa psykologisen sopimuksen rikkomukset
vaikuttivat suuresti tydilmapiiriin. Yhtend merkittdvana vaikuttajana mainittiin myds
informaation huono kulku tyotekijoiden ja johdon valilla. Tdma on yhteydessé psy-
kologisen sopimuksen tdyttymiseen, koska riittavdn kommunikoinnin avulla pysty-

tddn tuomaan esille ja yhdenmukaistamaan osapuolien vélisid odotuksia. Yksi opin-
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naytetyoni tavoitteista tayttyi, koska psykologisella sopimuksella oli suuri vaikutus

vuoden 2006 tydilmapiiritutkimuksen tuloksiin.

Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen vaikutti osaltaan myds tyontekijoiden si-
toutumisenasteeseen yritystd kohtaan, mutta suurempi vaikutus siihen oli tydnteki-
joiden aiemmalla tyokokemuksella. Mitd enemmaén tyontekijoilld oli kokemusta

muiden tyonantajien palveluksesta, sité sitoutuneempia he olivat kohdeyritykseen.

Haastateltavien vastauksissa ei ilmennyt pelkastadn yhta tahoa, jota voidaan pitéa
tyontekijoiden sopimuskumppanina. Psykologisen sopimuksen muodolla oli suuri
vaikutus koettuun sopijaosapuoleen. Transaktionaalisen sopimuksen omaavat henki-
16t ndkivat yrityksen johdon sopimuskumppanikseen, koska silla on suurin valta vai-
kuttaa transaktionaalisten velvoitteiden tayttymiseen. Haastateltavat, joiden psykolo-
ginen sopimus oli relationaalinen, kokivat ensisijaisesti oman l&hiesimiehen sopi-
muskumppanikseen. He arvostivat psykologisen sopimuksen ei-rahallista puolta,
jonka tayttymiseen vaikuttaa esimies paivittaisen vuorovaikutuksen avulla. Tyonteki-
joilla ilmeni olevan myds jonkinasteinen psykologinen sopimus yrityksen asiakkai-
den kesken, koska he olivat valmiita rikkomaan velvollisuuksiaan tyénantajaa koh-

taan, jotta suhde asiakkaisiin sdilyisi hyvéna.

Suurin osa tyontekijoista piti psykologista sopimusta erittdin merkityksellisend. Vain
ne, joilla ei sopimuksen rikkoutumisen tai pitkan tydhistoria vuoksi ollut enda suuria
odotuksia tyoltaan, kokivat sen vahemman téarkeaksi. Parhaaksi keinoksi psykologi-
sen sopimuksen yllapitdmiseksi ja parantamiseksi pidettiin vuorovaikutuksen lis&é-
mistéd tyontekijoiden ja johdon valilla. Myos esimiehet ja keskijohto kokivat psyko-
logisen sopimuksen tarkeaksi, ja parhaana keinona sen kehittdmiseen pidettiin avoin-

ta keskustelua osapuolten valilla.

Yrityksen kannattaisi mielestani ensimmaisena keskittya sisdisen informaationkulun
parantamiseen, koska molemmat tutkimuksen osapuolet kokivat huonon informaati-
onkulun yhdeksi merkittavimmista rikkoutumiseen vaikuttavista tekijoista. Sen pa-
rantaminen auttaisi myos tyontekijoiden ja tyOnantajan eridvien odotusten ja velvolli-

suuskasitysten yhdenmukaistamisessa ja néin ehkaisisi epédkongruenssin syntya. Ta-
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man toteuttamiseksi parhaalla mahdollisella tavalla, olisi tarkedd ensin kattavammin

tutkia informaation kulkua ja siihen liittyvia ongelmia tutkimukseni tulosten pohjalta.

Johtamisessa pitéisi mielestani keskittyd enemmaén positiivisen palautteen antamiseen
ja tyontekijoiden kannustamiseen. Jos uudemmatkin tyontekijat ajan myota oppivat,
ettd vain huonoista alaistaidoista seuraa positiivisia asioita, niin he todennakoisesti
muuttavat kaytostdan sen mukaan huonommaksi. Talla on negatiivisia vaikutuksia
my06s muihin tydsuhteen osa-alueisiin, kuten tydilmapiiriin, jonka huonon tilan syi-
den selvittdmisestd tutkimus alkoikin. Lisdksi uusia toimintoja suunniteltaessa kan-
nattaisi ottaa huomioon tyontekijoiden halu omaan tyéhénsa liittyvien vaikutusmah-
dollisuuksien lisddmisesta. Talla saataisiin parannettua esimiesten osittain huonoksi

kokemaa motivaatiota.

Osapuolten valilla ilmeni ndkemyseroja koskien johdon ja esimiesten vastuualueiden
selkeyttd. Keskijohdon mukaan vuoden 2006 marraskuussa tehdyt organisaatiomuu-
tokset ovat selkeyttédneet vastuualueita. Tyontekijat kuitenkin sanoivat, etteivat tiedd,
kuka johdon ja esimiestason henkil@istd on vastuussa mistakin asiasta. Tyontekijoi-
den kokema vastuualueiden epaselvyys saattaa osaltaan viela johtua muutosten lahei-
sestd ajankohdasta, koska kaikkien muutosten lapivieminen vie aikaa, etenkin téllai-
sessa organisaatiossa, jossa organisaatiokulttuuri sekd tavat ja tottumukset ovat en-
nestaén hyvin vahvoja. Asiaa kannattaisi silti jonkin ajan kuluttua tutkia. Hyodyllista
olisi myds tdman saman tutkimuksen toteuttaminen mydhemmin uudelleen, jotta
nahtéisiin, miten tulosten pohjalta tehdyt toimenpiteet ovat vaikuttaneet psykologi-

seen sopimukseen.

Yksi yrityksen henkiloston mielipiteiden kokonaiskuvan saamisen kannalta merkitta-
va jatkotutkimuksen aihe olisi tutkia myds yrityksen toisen tyéehtosopimuksen pii-
riin kuuluvia henkiloitd. Selvittdd heiddn ndkemyksidan psykologisen sopimuksen
tayttymisestd ja sen vaikutuksista sek& vertailla tuloksia tdmén tutkimuksen tuloksiin.
Uuden tutkimustiedon kannalta olisi hyddyllista tutkia mahdollista psykologista so-

pimusta tyontekijoiden ja yrityksen asiakkaiden valilla.
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10.4 Opinndytety0 oppimisprosessina

Tutustuin psykologiseen sopimukseen ensimmaisen kerran vuonna 2005 opiskelles-
sani Englannissa. Talléin syntyi myos idea sen tutkimisesta perusteellisemmin opin-
naytetyon avulla. Alun innostus ja mielenkiinto aihetta kohtaan kasvoivatkin sité
mukaa, mitd enemman tietoa sain kerattyd. Psykologiseen sopimukseen sisaltyvét
asiat sinallaan eivat olleet uusia, mutta pidin uutta lahestymistapaa niihin mielenkiin-

toisena ja virkistdvana vaihteluna aiempiin tutkimuksiin verrattuna.

Opinnaytetydprojektin aikana paasin myoés tutustumaan yhden alansa johtavan yri-
tyksen henkildstdasioiden hoitamiseen. Tyontekijoiden seka esimiesten ja keskijoh-
don haastattelut laajensivat nédktkantaani siitd, miten eri tavoin samatkin asiat voi-
daan nahda ja tulkita. Tdmé& auttaa minua varmasti tulevaisuudessa ottamaan parem-
min huomioon eri henkildstoryhmien mielipiteet ja niiden taustalla vaikuttavat teki-
jat. Haastattelut mielestani myds syvensivat ymmarrystani teorian asioista, koska ne

niin sanotusti antoivat teorialle kasvot.

Opinnaytetydprosessini sujui hieman odotettua hitaammin, mutta en halunnut kiireh-
tid, ettei mikaan tarked nakokanta jaisi huomaamatta. Kaytin myos tutkimustulosten
analysointiin runsaasti aikaa, koska halusin ymmartad haastattelutulosten todelliset
merkitykset. N&in jalkikateen ajateltuna l&htisin tydstdméén tutkimustani hieman eri
tavalla, vaikka lopputuloksen kannalta silla ei olisikaan suurta merkitysta. Pidin
opinndytetyon tekemista erittdin merkittdvana oppimisprosessina, joka helpottaa
my06s kaiken muun opiskelujen avulla hankitun tiedon yhdistdmisessé ja hyddynta-

misessa tyoelaman haasteissa.
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