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TIHVISTELMA

Henkil6stojohtamisen alalla tydntekijén sitoutumisen ja motivaation tarkastelulla on merkitysta organi-
saation toiminnan kannalta. Motivaatio ja sitoutuminen ovat keskeisid tekijoitd tyontekijén ja organisaati-
on vilisessd suhteessa. Tdssd tutkielmassa tarkasteltiin psykologista sopimusta tyontekijan ja organisaati-
on vilisend sitouttajana ja motivoijana sekd psykologisen sopimuksen merkitystd sen osapuolille. Keski-
néisiin oletuksiin ja velvoitteisiin perustuvan psykologisen sopimuksen tarkastelun syventdmiseksi etsit-
tiin keinoja ylldpitdd ja muuttaa sopimusta seké tarkasteltiin sopimuksen loukkauksia, rikkomisia ja pur-
kautumisia.

Tutkimuksen keskeisié késitteitd ovat henkildstdjohtaminen, erityisesti psykologinen sopimus, motivaatio
ja sitoutuminen sen alakésitteind. Tutkielman perusasetelma rakentuu ndiden kisitteiden pohjalle ja niiden
tarkastelulla ldhestytdén psykologisen sopimuksen toimintaa eri ndkokulmista. Tutkielman aineistona on
kéytetty kansainvilisissi tieteellisissé julkaisuissa julkaistuja tutkimusartikkeleita. Tutkimus on laadittu
eri tutkimusmenetelmid yhdistellen. Artikkelien analyysissd on kdytetty seké systemaattisen kirjallisuus-
katsauksen ettd laadullisen metasynteesin menetelmid. Suuri merkitys tutkimuksen teossa on ollut myds
lahdekirjallisuuteen perustuvalla kriittis-analyyttisella tutkimusotteella.

Tutkimus osoittaa, ettd kun psykologisen sopimuksen sisdltimit odotukset ja velvoitteet tulevat tiytetyik-
si, psykologinen sopimus lisdd tydntekijén sitoutumista organisaatioon ja motivaatiota tydskennelld orga-
nisaation hyviksi. Toimiva psykologinen sopimus auttaa tyontekijad luottamaan organisaatioonsa ja sii-
hen, ettd organisaatio tiyttdd antamansa lupaukset. Vastavuoroisesti tyontekijd toimii organisaation edel-
lyttdmaélla tavalla. Toisaalta, psykologisen sopimuksen noudattamatta jattiminen loukkaa sopimusta ja
hoitamattomana loukkaustilanne voi johtaa sopimuksen rikkoutumiseen ja jopa purkautumiseen.

Thanteellisesti toimiva psykologinen sopimus lisdi organisaation tehokkuutta, minka vuoksi sen huomi-
oiminen on erittdin tdrked osa henkilostojohtamista. Tehokkuuden lisdéntyminen perustuu pitkalti sithen,
ettd tyontekijd kokee organisaation tayttdvin tyontekijan odotukset, mika lisdd tdmén intoa tyoskennelld
organisaatiossa parhaan kykynsid mukaan. Kun tyontekijén ja organisaation vilinen suhde perustuu mo-
lemminpuoliseen luottamukseen ja molemmat osapuolet tayttavit niihin kohdistetut odotukset, psykolo-
ginen sopimus toimii tarkoituksenmukaisesti ja vahvistaa tehokkuuden saavuttamisen kautta organisaatio-
ta.

AVAINSANAT: henkilostojohtaminen, psykologinen sopimus, motivaatio, sitoutumi-
nen






1. JOHDANTO

1.1. Tyontekijén ja organisaation vastavuoroinen suhde

Miké saa ihmiset tekeméén tyoté, josta ei itse hyddy? Miksi tyontekijd ponnistelee tyo-
antajansa eteen ja uhraa aikaansa tyontekoon? Miki saa tyontekijin ylittimdan héneltd
vaadittujen tyosuorituksen suuruuden? Tuleeko tyontekijan tehdd muuta kuin mitd hén
on kirjallisesti tydsopimuksessa luvannut tehdd? Tarvitseeko tyontekijdn olla sitoutunut

ja motivoitunut? Mité tyontekijd odottaa tydnantajaltaan?

Kun tyontekijd uhraa aikaansa ja tyOpanostaan organisaation eteen, myos organisaation
tulee vastavuoroisesti tarjota tyontekijille jotakin. Milld muilla keinoilla tydnantaja voi
sitouttaa ja motivoida tyontekijoitddn kuin maksamalla sovitun rahakorvauksen tehdysta
tyostd? Taytyyko tyonantajan huomioida tyontekijdd ja tdmin tarpeita tyoyhteisossi?
Ovatko tyotehtidvien osoittaminen ja palkanmaksu riittdvid toimia, joilla tydnantaja huo-

lehtii alaisistaan? Mité tyonantaja odottaa tyontekijaltaan?

Ainoastaan rahallinen korvaus tehdysté tyostéd ei useinkaan riitd motivoimaan tyonteki-
joitd (Bushardt, Toso & Schnake 1989: 81). On siis aiheellista tutkia, miké todella saa
thmiset sitoutumaan ja motivoitumaan tyoskentelyyn jonkin ulkopuolisen tahon hyvak-
si. Téssd tutkielmassa tarkastelen psykologista sopimusta sitoutumista ja motivaatiota
vahvistavana tekijani. Henkilostdjohtamisen alalla puhutaan psykologisesta sopimuk-
sesta, kun tarkoitetaan ty0antajan ja tyontekijdn odotuksia toisiaan kohtaan. Psykologi-
nen sopimus voidaan ndhdd myos yhtend tyohon sitouttamisen ja motivoimisen tekijéna.
Chris Argyris (1960) esitti ensimmadisend késitteen psykologinen sopimus. Hianen jil-

keensd psykologista sopimusta on tutkittu paljon ja siitd on l6ydetty eri ulottuvuuksia.

Henkildstdjohtaminen on organisaation toiminnan kannalta vélttdmétonta. Organisaatio
koostuu henkildistd, joiden tyoskentely mahdollistaa organisaation toimimisen. Nama
tyontekijit on saatava tyoskenteleméén toivotulla tavalla. Henkilost6johtaminen on mo-
niulotteista toimintaa, jonka tarkoituksena on johtaa organisaation toimintaa kohti ase-

tettua visiota. Vision saavuttamiseen tarvitaan henkilostdd, jonka toiminta on johdettua.



Henkilostdjohtaminen jaetaan usein kolmeen osa-alueeseen eli johtajuuteen, henkildsto-
voimavarojen johtamiseen ja tydeldmin suhteiden hoitamiseen. (Strommer 1999: 12—

13)

Henkilostojohtamisen osa-alueiden rajat eivét ole ehdottomia ja selvid, mutta ne voi-
daan kuitenkin teoreettisina kasitteind selkeisti erotella toisistaan. Psykologinen sopi-
mus osana henkildstdjohtamista menee pitkilti henkilostovoimavarojen johtamisen osa-
alueeseen, vaikka se vaikuttaa myos esimerkiksi tyoelimén suhteiden hoitamisen osa-
alueella. Tassd tutkielmassa rajaan nakokulmani niin, ettd tarkastelen psykologista ni-

menomaan henkiléstdvoimavarojen johtamisen kannalta.

1.2. Tutkimustilanne

Psykologista sopimusta on tutkittu maailmanlaajuisesti melko paljon 1960-luvulta
eteenpdin. Chris Argyris (1960) oli uranuurtaja tuodessaan psykologisen sopimuksen
kisitteen tieteelliseen keskusteluun. Teoksessaan Understanding Organizational Beha-
vior Argyris puhuu psykologisesta sopimuksesta sekd psykologisesta tydosopimuksesta
synonyyminomaisesti. Tieteellisessd tutkimuskirjallisuudessa on Argyriksen teoksen
kirjoittamisen jilkeen vakiintunut yleisesti kdyttoon termi psykologinen sopimus. Argy-
riksen teos perustuu tehdastyoldisten ja tyonjohtajien vélisen suhteen tutkimukseen ja
siind tuodaan esiin psykologisen sopimuksen kisite mdariteltdesséd tyontekijoiden ja or-

ganisaation vélistd suhdetta.

Argyriksen jidlkeen psykologisesta sopimuksesta ovat kirjoittaneet useat tutkijat, joista
mainittakoon Edgar H. Schein ja Denise M. Rousseau. Scheinin teos Organisaatiopsy-
kologia (1969), jonka englanninkielinen alkuteos Organizational Psychology julkaistiin
vuonna 1965, perehdyttdd lukijan organisaation kédsitteeseen, toimintaan organisaatiossa
ja titd kautta myos psykologisen sopimuksen rooliin organisatorisissa suhteissa. Rous-
seau kuvaa teoksessaan Psychological Contracts in Organizations. Understanding Writ-
ten and Unwritten Agreements (1995) monipuolisesti psykologisen sopimuksen syntya,

olemassaoloa sekd sopimuksen loukkauksia ja rikkoutumisia. Rousseaun teos on laaja



perusteos psykologisen sopimuksen alalta esitellessddn melko kattavasti sopimukseen
vaikuttavia tekijoitd sekd asioita, joihin sopimus vaikuttaa. Myds Rousseasun artikkeli
Psychological Contracts in the Workplace: Understanding the Ties That Motivate

(2004) luo hyvéé teoriapohjaa psykologisen sopimuksen toimimisesta.

Psykologista sopimusta on tutkittu suomalaisissa yliopistoissa hallintotieteellisestd na-
kokulmasta melko vdhdn. Niistd mainittakoon Riitta Nurkkalan Lapin yliopistossa te-
keméi pro gradu —tutkielma Keskijohtajan psykologiset sopimukset organisaation muu-
tostilanteessa — Case Oulun yliopisto vuodelta 2011. Vaasan yliopistossa on tehty
kauppatieteiden alalla johtamis- ja organisaationdkokulmasta psykologista sopimusta
kisittelevid pro gradu —tutkielmia (Viljanmaa 2005, Haavisto 2011). Lapin yliopistossa
Eeva-Liisa Konno on tehnyt psykologista sopimusta kasittelevdn pro gradu —tutkielman
Psychological contract and organizational communcation between university middle
managers vuonna 2010. Tampereen yliopistossa on tehty psykologista sopimusta tutki-
via opinndytetoitd 1dhinna psykologian oppiaineessa. Néin ollen on siis olemassa tarvet-

ta suomalaiselle hallintotieteelliselle psykologisen sopimuksen tutkimiselle.

1.3. Tutkimustehtava

Pro gradu —tutkielmassani tutkin henkildstdjohtamista psykologisen sopimuksen nidko-
kulmasta. Tarkoituksenani on selvittdd, mikd psykologinen sopimus on, mistd se koostuu
Jja miten sitd ylldpidetddn. Naitd tutkimuskysymyksid tarkennan etsiméllé tietoa psyko-
logiseen sopimukseen vaikuttavista tekijéistd, kuten sitd vahvistavista ja heikentdvistd
seikoista. Nakokulmana tutkielmassani on psykologisen sopimuksen sekd sitoutumisen
ja motivaation vélinen suhde. Tutkin, mikd merkitys psykologisella sopimuksella on tyo-
hon sitouttamisessa ja motivoimisessa ja miten tamd sopimus tulisi huomioida henkilés-
tojohtamisessa. Psykologisen sopimuksen osapuolina tutkielmassani ovat tyontekijit ja
tyonantajat. Tyonantajatahon ymmarrén laajana kokonaisuutena sisdltden sekd organi-
saation ettd sen alaisuudessa toimivat esimiehet ja tydonjohtajat. Muita psykologisia so-
pimuksia, kuten esimerkiksi tyontekijin ja asiakkaiden vélistd sopimusta, en tissd tut-

kielmassa kisittele.



Tutkielmassani kokoan yhteen aiemmassa tutkimuksessa esitettyjd nikemyksid psyko-
logisen sopimuksen merkityksestd tyoeliméssi. Tarkoituksenani on osoittaa eri tutkijoi-
den tuloksista keskenddn yhteniisid linjoja sekéd tarkastella eroavaisuuksien syitd ja
merkityksid. Tutkimusten analyyttisella ja kriittiselld tarkastelulla voin muodostaa ai-

heesta uusia ndkemyksii ja esittdd uudenlaisia nikokulmia.

Tutkielmassani puhun tyontekijoista tarkoittaen kasitteelld sekd julkisen sektorin viran-
haltijoita ettd yksityisen sektorin tyontekijoitd. Tarkoituksenani ei ole tutkia julkisen ja
yksityisen sektorin eroja, vaan tutkimustulokset ovat sovellettavissa molempien sektori-
en organisaatioissa. Samoin tyonantajalla ja tyOonantajaorganisaatiolla tarkoitan tahoa,
joka on ottanut tyontekijdn palvelukseensa virkaan nimittdmiselld tai tyosopimuksella.
En tee eroa julkisen ja yksityisen sektorin tydnantajien vililld, vaan kdytdn tyonantaja-
késitettd molemmissa merkityksissd. Tdmédn tutkielman kannalta ei ole tarpeen erotella
tyOonantajaorganisaatioita julkisiin ja yksityisiin. Lahteiden avulla muodostamissa omis-
sa padtelmissidni késittelen ilmiotd kuitenkin ennen kaikkea julkisen sektorin nidkokul-

masta.

Motivaatio on yksi tutkielmani avainkdsite. Strommer (1999: 150) méirittelee motivaa-
tion toiminnan sytykkeeksi. Tdma sytyke suuntaa ja virittdd yksilod suoritukseen. Ker-
ran saavutettu motivaatio ei ole pysyvd ominaisuus tai olotila, vaan se riippuu siséisista
tarpeista ja sithen voidaan pyrkid vaikuttamaan. Ulkoisilla kannusteilla voidaan vahvis-
taa motivaatiota ja ndin ollen yksilon motivoitumisen kokemusta. Eri thmisid motivoivat
eri asiat, joten yksiselitteistd motivoivaa tekijdéd ei ole olemassa. Esimerkiksi joillekin
ihmisille ulkoiset tekijat, kuten palkkiot ovat merkittdvid motivoijia. Toisille tdrkeitd

motivaatiota lisddvid tekijoitd ovat sisdiset vaikuttimet, kuten oma suoritustarve.

Toinen térked kisite tutkielmassani on sitoutuminen. Strommerin (1999: 162) mukaan
sitoutuminen kattaa kdsitteend laajemmin eri asioita kuin motivaatio. Tyohon sitoutumi-
nen kuvaa yksilon kokemusta tydyhteisdstd tai organisaatiosta oman elimédnsd osana
seka itsedéin tydyhteison tai organisaation osana. Strommer luettelee kolme asiaa, joiden
kautta yksilon sitoutuminen ilmenee. Yksi sitoutumisen osoitus on, miten paljon tyonte-

kija on valmis tekemdin toité, jotka eivét kuulu hdnen varsinaisiin tehtdviinsd. Toinen



sitoutumisen ilmenemismuoto on, ettd yksilo on tyontekijind hyvéksynyt organisaation
tavoitteet ja arvot ja haluaa tehda toitd niiden eteen. Kolmas asia, joka kertoo sitoutumi-

sesta, on tyontekijan halu séilyttdd organisaationsa jisenyys.

1.4. Léhteet ja menetelmat

Tutkielmani ldhdeaineistosta tutkimuskirjallisuudesta saan aiheelleni teoreettisen poh-
jan. Tieteelliset artikkelit tutkimukseni aihepiiristd syventdvit teoriaa. Kriittinen ja ana-
lyyttinen tulkinta sekd perustellusti asetetut tutkimuskysymykset ovat tutkielmani kivi-
jalka. Analysoimalla eri tutkijoiden kirjoituksia psykologisesta sopimuksesta ja etsiméil-
13 teorioista vastauksia asettamiini tutkimuskysymyksiin muodostan perusteellisen teo-

reettiseen tietoon pohjautuvan kuvan psykologisesta sopimuksesta.

Tutkielmani sisdltda kirjallisuuskatsauksen piirteitd, mutta ei lukeudu puhtaasti kirjalli-
suuskatsauksen lajiin. Tarkoituksenani on muodostaa tutkimuskysymyksiini vastaamalla
kattava kuva psykologisesta sopimuksesta aikaisempaan tutkimukseen pohjautuen. Ra-
janveto kirjallisuuskatsauksen ja kirjalliseen aineistoon perustuvan tutkimuksen vélilla
on hiilyva. Tutkielmani sisdltdad piirteitd molemmista eikd tdten ole puhtaasti kumpaa-
kaan. Kdyttdméni tutkimusmenetelmi on muodostamani tutkimusmenetelmien synteesi.
Se sisdltdd elementtejd pédasiassa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen ja laadullisen
metasynteesin menetelmistéd sekd kriittis-analyyttisestd ldhdekirjallisuuteen perustuvasta

tutkimusotteesta.

Salmisen (2011: 9, 12) teoksessa systemaattinen kirjallisuuskatsaus kuvataan tietyn ai-
hepiirin tutkimuksien kartoituksena ja tiivistelmédnd. Laadullisessa metasynteesissd Sal-
misen mukaan vertaillaan eri tutkimusten yhtaldisyyksié ja eroja sekd pyritddn muodos-
tamaan vakuuttava kokonaiskuva. Molempiin menetelmiin liittyy myds muita ndkokul-
mia ja erityisesti laadullisessa metasynteesissd on myds tarkoin méériteltyjd tutkimusta-
poja. Omalle tutkielmalleni systemaattinen kirjallisuuskatsaus ja laadullinen metasyn-

teesi antavat ennen kaikkea keinoja ndkokulman valitsemiseen ja ldhestymistapaan.
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Tutkielmani teoreettisen pohjan luon pitkélti Argyriksen, Scheinin ja Rousseaun edelld
mainittujen tutkimusten avulla. Niistd tutkimuksista saatuja perustietoja syvennin ja
analysoin vuoropuhelulla muiden tutkijoiden tekstien kanssa. Tutkimuskirjallisuuden
ohella tuon tieteellisten artikkeleiden avulla tutkielmaani mukaan tapausnidkokulmia ja
konkreettisia esimerkkejd. Tutkielmassani ei ole varsinaista empiria-osuutta, vaan tut-

kielmani koostuu teoreettisesta vuoropuhelusta eri lihteiden valilla.

Argyriksen, Scheinin ja Rousseaun tutkimusten rinnalla kdytin myds muiden tutkijoi-
den teorioita tutkielmani teoreettisen pohjan syventdmiseksi. Elizabeth Wolfe Morriso-
nin ja Sandra L. Robinsonin Academy of Management Reveiw —lehdessd julkaisema
artikkeli When Employees Feel Betrayed: A Model of How Psychological Contract Vio-
lation Develops on uraauurtava ja erittdin hyva kirjoitus koskien psykologisen sopimuk-
sen loukkauksia. Kédytdn Morrisonin ja Robinsonin artikkelia tutkimuskirjallisuutena,
silld siind esitellddn heiddn muodostamansa psykologisen sopimuksen loukkausten teo-

ria.

Tutkielmani tieteellisistd artikkeleista osa on hallintotieteellisistd julkaisuista, osa mui-
den tieteenalojen, kuten psykologiaa ja sosiaalista kdyttdytymistd tutkivien alojen jul-
kaisuista. Artikkelit olen valinnut tieteellisistd julkaisuista arvioimalla artikkelien rele-
vanttiutta juuri tdssd tutkielmassa. Valitsemani artikkelit ovat aiheeltaan tutkielmaani
sopivia ja ne on julkaistu luotettavissa tieteellisissé julkaisuissa. Psykologisen sopimuk-
sen toimintaan ja ylldpitoon liittyvid tieteellisid tekstejd on julkaistu paljon. Tutkielmal-
leni syvyyttd ja ndkokulmaa antaviksi artikkeleiksi valitsin artikkeleita, joiden katson
tuovan tutkielmaani jotakin uutta ja rikastavaa tietoa. Valitsemani tutkimusartikkelit
ovat keskendén hyvin erilaisia. Erityylisten artikkeleiden tarkastelulla ja analyysilld voin

arvioida teorian pitdvyyttd toisistaan poikkeavissa olosuhteissa ja tutkimuksissa.

Tutkielmani rakenne on neliosainen. Johdannossa esittelen tutkielmani aihepiirin ja tut-
kimukseni tarkoituksen. Johdannon jélkeen toisessa padluvussa muodostan tutkimuskir-
jallisuuden avulla teoriapohjan, jonka avulla psykologisen sopimuksen késite ja sithen
liittyvit asiat tulevat ymmaérrettiviksi. Toisen pddluvun tarkoituksena on siis laatia psy-

kologisen sopimuksen teoreettinen malli. Kolmannessa pddluvussa jatkan tutkimusar-
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tikkeleiden avulla psykologisen sopimuksen teoreettista tarkastelua tutkimalla edellises-
sd luvussa muodostetun mallin toimimista artikkeleissa esitetyissd kidytdnnon tilanteissa.
Sekd toisessa ettid kolmannessa padluvussa keskityn psykologisen sopimuksen teoreetti-
seen késittelyyn. Namé padluvut poikkeavat kuitenkin toisistaan. Kun toisessa pailu-
vussa laaditaan yleiskuva psykologisesta sopimuksesta, kolmannessa pailuvussa peila-
taan tdtd yleiskuvaa tutkimusartikkelien esimerkkien avulla kdytédnt66n. Tutkielman lo-
pussa johtopaitoksissd kokoan tutkimuksen padkohdat yhteen ja pohdin aiheen jatkotut-

kimusmahdollisuuksia.
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2. MIKA ON PSYKOLOGINEN SOPIMUS?

2.1. Organisaatio ja tyontekija psykologisen sopimuksen osapuolina

Psykologinen sopimus on olemassa suhteessa organisaatioon. Jotta voisi ymmaértaa psy-
kologisen sopimuksen tyontekijén ja organisaation vélisen suhteen yhtend tekijani, on
ymmaérrettdva, mitd organisaatiolla tarkoitetaan. Schein maéérittelee organisaation yhtei-

sen pddmadrian saavuttamisena yksiloiden keskindisen yhteistyon avulla seuraavasti:

“Organisaatio on tyon ja toimintojen jakamisen sekd arvovallan ja vastuun hie-
rarkian avulla toteutettua joidenkin yksiloiden toiminnan jdrkiperdistd koor-
dinoimista jonkin selvdisti ilmaistun yhteisen tarkoituksen tai pddmddrdn saavut-
tamiseksi.” (Schein 1969: 20.)

Yksilo ja organisaatio eivdt Scheinin mééritelmdn mukaan ole vastakkaisia osapuolia,
vaan organisaatio muodostuu yksildistd. Jarkevilld koordinoinnilla tyo ja sen edellytta-
mi toiminta voidaan jakaa niin, ettd yhteinen tarkoitus tai pddméddra kyetdin saavutta-
maan. Kuten Scheinin maaritelma osoittaa, arvovallan ja vastuun hierarkiaa hydodynté-
milld yksiloiden toiminta voidaan koordinoida yhteisen hyvidn saavuttamiseksi. Ndin
ollen organisaation voi késittdd yksiloiden keskindisend sitoutumisena toimimaan jaettu-

jen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Schein (1969: 155) lisdd esittdmidnsd organisaation perustason mairittelyyn myds mui-
ta ndkokulmia. Merkittdvdnid huomiona hin toteaa, ettd organisaatio on avoin jérjestel-
md, eli se on olemassa aina vuorovaikutuksessa ympéristonsd kanssa. Organisaation si-
sdlld toimii useita eri osajirjestelmid, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskendén. Organi-
saation olemassaolo ei ole pysyvéd ja muuttumaton olotila. Organisaatio on ennemmin

prosessin kuin esimerkiksi koon ja muodon mukaan méériteltavissa.

Tutkielmassani kidytdn organisaatio-termié yleiskésitteend tyonantajan, esimiehen, tyon-
johtajan ja muiden osapuolten nimend, kun puhun organisaation ja tyontekijin vélisestd
psykologisesta sopimuksesta. Puhuessani organisaatiosta psykologisen sopimuksen osa-
puolena tarkoitan silld siis vain tyontekijdn vastapuolta, en organisaatiota tyonteki-

joidensd muodostamana kokonaisuutena. Sen sijaan puhuessani yksilostd organisaation
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jdsenend, viittaan juuri Scheinin méiéritteleméddn organisaatio-termiin. Organisaatio-
termin kahdenlainen kdytto tutkielmassani on perusteltua, sillé asiayhteydestd on kussa-
kin tilanteessa paiteltdvissd, mihin kokonaisuuteen sanalla viitataan. Kéyttdméssani tut-
kimuskirjallisuudessa myos esitelldén psykologinen sopimus usein yksilon ja organisaa-
tion vélisend suhteena, joten senkin vuoksi valitsemani kdytdntd organisaatio-termin

kéytossd on perusteltu.

Tarkasteltaessa tyontekijan ja organisaation vilistd suhdetta madrittdvdd sopimusta on
tarkedd hahmottaa, mikéd on se konteksti, jossa tyotd tehddén. Perinteisen pohjoismaisen
hyvinvointivaltion ominaispiirteend on voitu pitdd tiaystyollisyyden tavoittelua ja mas-
sakulutuksen mahdollistamista. Nykyisessd tyoeldmissa ei kuitenkaan endd voida 1dhted
tistd tausta-ajatuksesta. Tyoura ei endd ldhtokohtaisesti muodostu kokopdiviisestd ja
elinikédisestd tyosuhteesta. Tyoeldmdssd eletddn ikddn kuin jatkuvaa koeaikaa. Valtion
tavoitteena ei ole tarjota kansalaisille tyollistymistd ja sen myotd vakaata tydeldamaa.
Tyollisyyden lisddmisen sijaan painotus on tydllistettdvyydessd. Sen sijaan, ettd keski-
tyttdisiin luomaan tyopaikkoja, pyritddn tekemddn potentiaalisista tyontekijoistd tyollis-
tettdvid. Néin ollen tyomarkkinoilla koulutuksen merkitys on korostunut. Koulutuksen

liséksi tyonhakijoilta odotetaan entistd enemmaén yksilollisyyttd. (Siltala 2004: 133.)

Kuten edelld kéy ilmi, tydeldméd on muuttunut viime vuosina huomattavasti. Tastd voi
paatelld, ettd tyosuhteiden ollessa nykyddn yhd enenevédssd madrin lyhytkestoisia, on
myo0s psykologisen sopimuksen tarkastelussa otettava kyseinen muutos huomioon. Kau-
si- ja projektiluonteisen tyon lisdéintyessd eldkevirkojen kustannuksella odotukset ja
velvoitteet tyontekijoiden ja tyOnantajien vililld ovat monipuolistuneet. Tutkittaessa
psykologisen sopimuksen toimimista on kyettdvd hahmottamaan tydeldmidn moniulot-
teisuus ja pirstaleisuus. Tyosuhteen laadusta riippuen psykologiseen sopimukseen sisél-
tyvit olettamukset voivat olla keskendén hyvinkin erilaisia, mutta yhté lailla osa toimi-

vaa psykologista sopimusta.
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2.2. Psykologisen sopimuksen teoreettinen késite

Kisitteend psykologinen sopimus on riippuvainen termistd sopimus. Siksi onkin hyva
aluksi tarkastella, mitd sopimuksella tarkoitetaan. Sopimuksen merkityksen ymmaértami-
sen kautta on mahdollista laajentaa ymmarrystd psykologisen sopimuksen kisitteeseen.
Psykologisuuteen sindnsé en erityisemmin perehdy téssi tutkielmassa. On kuitenkin to-
dettava, ettd psykologisen sopimuksen késitteesséd termi psykologinen viittaa siithen, ettd
kyseessd ei ole mikddn konkreettinen ja esimerkiksi allekirjoitettu sopimus, vaan yksi-

16iden sisdisiin malleihin perustuva sopimus.

Sopimus on uskomus kahden tai useamman osapuolen vélisistd velvoitteista. Velvoit-
teella tarkoitetaan sitd, ettd osapuoli sitoutuu toimimaan tulevaisuudessa jollain tietylla
tavalla. Velvoitteita on olemassa, koska ithmiset hyvéksyvit sen, ettd saavuttaakseen jo-
tain sovittua, on toimittava sovitulla tavalla. (Rousseau 1995: 6.) Néin ollen ihmiset ei-
vit periaatteellisesti kyseenalaista sitéd, ettd heiltd odotetaan tietynlaista kayttdytymista.
Velvoitteiden noudattamisen vastapainoksi thmiset kuitenkin odottavat toisen osapuolen

vastapalveluksena noudattavan omaa velvoitettaan.

Sopimukset voidaan jakaa neljddn eri alalajiin. On olemassa normatiivisia, epasuoria,
sosiaalisia ja psykologisia sopimuksia. Normatiiviset sopimukset ovat jaettuja psykolo-
gisia sopimuksia. Organisaatioissa, joissa on paljon samantyylisissd tehtivissad tydsken-
televid henkilditd, esiintyy usein normatiivisia sopimuksia. Tyontekijit identifioituvat
keskenddin samalla tavalla organisaation jdsenind ja he uskovat jakavansa keskendin

saman sopimuksen. (Rousseau 1995: 9—10.)

Normatiivinen sopimus on olemassa suhteessa psykologiseen sopimukseen. Normatii-
vinen sopimus syntyy, kun tydtoverit hyviksyvit tyonantajan ja itsensd vilisen yksilol-
lisen psykologisen sopimuksen. Normatiivinen sopimus on siis erdénlainen psykologi-
sen sopimuksen tuote. Normatiivisen sopimuksen syntyprosessissa sosiaalinen vuoro-
vaikutus, keskustelu, kannanotot ja tulkinnat luovat yhtendisyyttd tyontekijoiden tapaan

ndhdd organisaationsa ja oma suhteensa sithen. (Rousseau 1995: 46—47.)
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Epésuorilla sopimuksilla tarkoitetaan tulkintoja, joita sopimuksen ulkopuoliset tahot
tekevdt sopimuksen kisitteistd, hyviksynnistd ja vastavuoroisuudesta. Esimerkiksi oi-
keuslaitos voi joutua arvioimaan sopimuksen lainmukaisuutta sopimuksen purkautumis-
tilanteessa. Toisaalta my0s julkinen mielipide voi olla osana epidsuoraa sopimusta otta-
essaan kantaa esimerkiksi jonkin organisaation toimintatapoihin. (Rousseau 1995: 11—

12).

Ihmisilld on kulttuurisia uskomuksia siitd, millainen on yhteiskunnassa sopivaa kadytos-
td. Nama yhteisesti jaetut uskomukset muodostavat sosiaalisen sopimuksen. Yksi var-
haisimpia sosiaalisen sopimuksen muotoja on olettamus siité, ettd ihmisten on autettava
niitd, jotka ovat auttaneet heitd eikd omia auttajiaan saa vahingoittaa. Tdma sosiaalinen
sopimus jattdd saavan osapuolen kiitollisuudenvelkaan siithen saakka, kunnes on tehnyt

auttajalleen vastapalveluksen. (Rousseau 1995: 13.)

Leen ja Liun (2009: 322) mukaan Argyris esitti ensimmadisen kerran tieteellisessd kes-
kustelussa psykologisen sopimuksen kasitteen. Nurkkala (2011: 25) sen sijaan toteaa
Argyriksen ja Karl Menningerin kirjoittaneen aiheesta toisistaan tietdmattd samoihin
aikoihin. Nurkkalan mukaan Menninger mainitsee psykologisen sopimuksen vuonna
1958 ja Argyris vuonna 1960. Argyris kisittelee teemaa enemmaénkin organisaatioiden
nidkokulmasta, kun taas Menninger on tehnyt tutkimuksensa psykiatrian ndkdkulmasta.
Nadin ollen keskityn tutkimaan Argyriksen ndkemyksid psykologisen sopimuksen 1dhto-

kohtana.

Morrison ja Robinson (1997: 227) toteavat psykologisen sopimuksen késitteen synty-
neen 1960-luvun alussa. Heiddn mukaansa Levinson, Price, Munden, Mandl ja Solley
(1962) sekd Schein (1965) toivat késitteen ensimméisend mukaan tieteelliseen keskuste-
luun. Heitd voikin pitdd psykologisen sopimuksen teoreettisina uranuurtajina, mutta
kiistatta Argyris ja Menninger kirjoittivat aiheesta jo ennen heitd. Useiden tutkijoiden
ldhes samanaikainen psykologisen kisitteen kdyttdonotto tieteellisessd kirjoittamisessa
osoittaa, ettd 1960-luvun alun maailmassa oli tarvetta késitteellistdd psykologisen sopi-

muksen ilmid ja tdhdn kisitteellistaimiseen pyrittiin eri tahoilla.
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Argyriksen teoksessa Understanding Organizational Behavior tarkastellaan organisaa-
tiokayttdytymistd ja siithen vaikuttavia tekijoitd. Hanen tutkimuksensa ei siis ole varsi-
nainen psykologisen sopimuksen tutkimus, mutta se nostaa asian késitteend esille. Ar-
gyriksen tutkimus painottaa psykologisessa sopimuksessa esimichen luottamusta alai-
siin siten, ettd heiddn annetaan tehdéd tyotd yksinddn ilman jatkuvaa esimiehen lidsni-
oloa. Samalla tyontekijd tulee vakuuttaa siitd, ettd palkanmaksu on turvattu. (Argyris

1960: 96.)

Argyriksen (1960: 167-168) tutkimus tuo esiin tyonjohtajien mielenkiintoisen suhtau-
tumistavan psykologiseen sopimukseen. Tyonjohtajat uskovat olevansa tehokkaita nou-
dattaessaan psykologista sopimusta. He eivit koe, ettd heiddn tarvitsisi harjaannuttaa
thmissuhdetaitojaan tyoyhteisdssd. Pdinvastoin, tyonjohtajat jopa kokevat, ettd ymmar-
tavaisyys, kuunteleminen ja muut inhimilliset lahestymistavat aiheuttavat tyoyhteisossi
epaselvyyttd ja himminkié ja lopulta ongelmia tyonjohtajille. Nama Argyriksen useiden
vuosikymmenien takaiset tutkimustulokset luovat mielenkiintoisen 1dht6kohdan psyko-
logisen sopimuksen kasitteen muodostumiselle. Késite on perustaltaan pysynyt vuosien
varrella samana, mutta painotukset ja ndkokulmat ovat muotoutuneet uudella tavalla

Argyriksen kirjoitusten jalkeen.

Argyris (1960: 96) méirittele psykologisen tydsopimuksen eli psykologisen sopimuksen
tapaustutkimukseen perustuvan empirian avulla. Psykologisella tyosopimuksella tarkoi-
tetaan esimiehen ja tyontekijin vilistd suhdetta, jonka voidaan olettaa toimivan niin,
ettd tyontekijd kehittdd optimaalisesti tyotddn. Psykologinen tydsopimus ei perustu pak-
koon eikd autoritdériseen johtamiseen, vaan se perustuu molemminpuoliseen luottamuk-
seen osapuolten vilisten odotusten toteutumisesta. TyOntekijd odottaa, ettd esimies tai
tydnantaja kunnioittaa tyontekijoiden epdvirallisia kulttuurisia normeja esimerkiksi an-
tamalla riittdvin tydrauhan, maksamalla asiaankuuluvaa palkkaa ja takaamalla tySsuh-
teen jatkumisen. Esimies sen sijaan odottaa tyontekijéltd, ettd tima tekee tyonsd hyvin ja
my0Os kehittdd tyoskentelyddn tehokkaammaksi. Kun osapuolten vililld on yhteisym-
mérrys ja molemmat osapuolet luottavat odotusten toteutumiseen, odotukset vahvistavat

toinen toisiaan.
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Psykologisen sopimuksen vaikuttavuuden voidaan katsoa perustuvan siihen, ettd se pa-
kottaa esimiehen tai tyonjohtajan muokkaamaan johtamistapansa sopimuksen mukaisik-
si. Esimieheltd ei kuitenkaan odoteta vaativia kykyjé tai ihmissuhdetaitoja. Psykologi-
nen sopimus yksinkertaistaa johtamismallia sekd esimiehen ja alaisen vélistd suhdetta.
Esimiehen liiallinen ldsndolo ei ole tarpeen, mutta toisaalta ylimméin johdon kdynnit
tyontekijoiden keskuudessa koetaan térkeind. Yrityksen johdon lyhytaikainen ldsndolo
lisdd tyontekijoiden tyytyviisyyttd, mutta vdhentdd sen sijaan tyonjohtajien tyytyvéii-
syyttd. Tyonjohtajat kokevat itseddn hierarkkisesti korkeammalla olevien henkil6iden
kontaktit tyonjohtajan omien alaisten kanssa epédluottamuslauseena. (Argyris 1960: 96,

98, 100.)

Psykologinen sopimus tekee sekd yksilostd ettd organisaatiosta tuotteliaan. Kun tavoit-
teet ovat laajassa kontekstissa yhteisesti jaetut ja muut tekijit pysyvit yhtéldisini, olet-
tamuksiin perustuvien odotusten tdyttdminen tekee tyOnteosta tuotteliasta. (Rousseau
1995: 9.) Tamai osoittaa, ettd psykologinen sopimus vahvistaa tyontekijoiden motivaa-
tiota ja tahtoa tyoskennelld organisaation eduksi. Edellytyksend tuotteliaalle tyonteolle

on ddneen lausumattomien odotusten ymmartdminen ja jakaminen ty0yhteisossa.

Psykologisen sopimuksen tarkoituksen toteutumisessa on térkedd, ettd tyontekija kokee
tyOnantajan tdyttdvin tdhdn kohdistetut olettamukset ja muutenkin vastaavan oman
osuutensa tdyttimisestd sopimuksessa. Kun tyontekija luottaa tydnantajan toimivan so-
pimuksen mukaisesti, psykologinen sopimus motivoi my0s tyontekijdd tdyttimiin an-
tamansa lupaukset. (Rousseau 2004: 120.) Psykologinen sopimus toimii siis vastavuo-

roisuuden periaatteella vahvistaen itsedén.

Psykologinen sopimus on yksiloiden henkilokohtaisia uskomuksia, jotka muodostuvat
organisaatiossa. Namé uskomukset koskevat yksildiden ja organisaatioiden vélisid olet-
tamuksia hyvaksytyistd kdytdnndistd. Psykologinen sopimus toimii ikdén kuin ennus-
teena. Psykologinen sopimus toteuttaa itsedén ja luo tulevaa, silld sen kautta ihmiset te-
kevit sitoumuksia ja pysyvét niissd. Kun ihmiset toimivat oletetulla tavalla, seki he itse

ettd muut voivat ennakoida heidén toimiaan. (Rousseaun 1995: 9.) Téstd voi péétella,
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ettd kun tyontekijoille kerrotaan, mitd heiltd odotetaan, he psykologista sopimusta nou-

dattaen tekevit pyydetyn, vaikka siitd ei olisi erillista kirjallista sopimusta.

Myo0s Schein (1969: 173) pitdd tehokkuuden lisddmistd psykologisen sopimuksen mer-
kittdvyyden osoittajana. Hinen mukaansa realistinen psykologinen sopimus lisid mah-
dollisimman realististen psykologisten suhteiden kautta organisaation tehokkuutta.
Huomionarvoista on, ettd sekd psykologisen sopimuksen ettd sen toiminta-alueena ole-
vien psykologisten suhteiden on oltava mahdollisimman realistisia. Pelkdt ndenndiset
olettamukset vastapuolen toiminnasta eivét suoraan johda tehokkuutta lisddviin psyko-
logisiin suhteisiin osapuolten vililld. Ndin ollen on tdrkeda etsid keinoja todellisen psy-

kologisen sopimuksen muodostamiseen ja sen ylldpitoon.

Organisaatiolla on aina odotuksia tyontekijoitddn kohtaan. Johtajan alaiseensa kohdis-
tamat oletukset ja odotukset ovat johtajan osuus psykologisesta sopimuksesta. Vasta-
vuoroisesti alaisilla on odotuksia organisaatiotaan kohtaan. Heilld on olettamus organi-
saation luonteesta ja siitd, miten organisaatio toimii suhteessa tyontekijoihinsi. Yksin-
kertaisimmillaan psykologinen sopimus voidaan maééritelld edelld kuvatun organisaation
ja tyontekijan vilisend vuorovaikutussuhteena. (Schein 1969: 75.) Psykologinen sopi-
mus perustuu siis olettamuksiin. Kuitenkin, jotta sopimus tulisi todelliseksi, on osapuol-

ten pyrittdva tdyttdmain toistensa olettamukset.

Organisaatioiden ja yksildiden véliset odotukset ovat keskendén erilaisia. Perusodotuk-
set koskevat organisaation olettamusta tyontekijin tekemdistd tyoméérédstd ja yksilon
olettamusta saamastaan korvauksesta. Psykologisen sopimuksen muodostavat oletta-
mukset eivit kuitenkaan jdd vain ndihin perusolettamuksiin. Olettamuksiin siséltyy
myo0s yksilon ja organisaation keskindisiin oikeuksiin, erioikeuksiin ja velvollisuuksiin
liittyvdt odotukset. (Schein 1969: 24). Niin ollen yksilon ja organisaation vililli on
olettamuksien muodostamia kytkoksid, jotka ohjaavat osapuolten toimintaa. Osapuolet
voivat esimerkiksi odottaa toisiltaan lojaaliutta, joka tulee esiin psykologisen sopimuk-

sen osatekijéna.
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Organisaatio olettaa, ettd tyontekija tayttda velvollisuutensa seké kykenee joustamaan ja
olemaan vuorovaikutuksessa muiden tyontekijoiden kanssa. Pisimmaélle vietynd organi-
saatio edellyttdd tyontekijoiltdén samastumista yrityksen tavoitteisiin ja ndiden tavoit-
teiden arvostamista. Ndiden edellytysten myo6té tyontekijiltd odotetaan moraalista sitou-
tumista. Sitoutumisen katsotaan toteutuvan psykologisessa sopimuksessa. Tyontekija ei
kuitenkaan tdytd pyyteettd nditd odotuksia eikéd niiden tdyttimisen palkinnoksi riitd ra-
hallinen korvaus. TyOntekijd odottaa saavansa moraalisesta sitoutumisestaan korvauk-
sena muitakin kuin taloudellisia palkintoja. Tyontekijd kokee ansaitsevansa itsemaa-
radmisoikeutta ja vastuuta ja edellyttddkin tyonantajan tarjoavan vaativaa tyotd, jossa on

my0s mahdollisuus psyykkiseen kasvuun. (Schein 1969: 169.)

Kuten edelld on todettu, tyontekija muodostaa psykologiseen sopimukseen sisdltyvid
olettamuksiaan toimiessaan organisaatiossa. Osan olettamuksistaan tyontekijd tuo val-
miina mukanaan liittyessddn organisaatioon. Osan psykologisesta sopimuksesta muo-
dostaa vuorovaikutus tyontekijan alkuperdisten tarpeiden ja organisaatiossa saatujen ko-
kemusten vililld. (Schein 1969: 100.) Tastd voi paéatelld, ettd psykologinen sopimus on
muuntautumiskykyinen ja sen muodostumisprosessi on jatkuvasti kdynnissd. Sekd orga-
nisaation ettd tyontekijan odotukset toisiaan kohtaan muuttuvat eri tekijoiden vaikutuk-
sen johdosta, joten psykologinen sopimuskin muuttuu koko ajan. Perusajatuksen ja tar-
keimpien olettamusten voidaan olettaa pysyvédn kutakuinkin samoina, mutta vastavuo-

roiset odotukset voivat vaihdella tilanteesta riippuen.

Psykologisen sopimuksen merkityksen ja olemassaolon perusperiaatteiden tutkimisen
loppupéédtelmédnd voidaan todeta, ettd psykologiseen sopimukseen sisiltyvien odotusten
tdyttyminen tai tdyttymaittd jddminen vaikuttavat suuresti yksilon tehokkuuteen, organi-
saatioon sitoutumiseen ja lojaaliuteen organisaatiota kohtaan (Schein 1969: 106—-107).
Kuten sitoutumisen méairitelmissa todettiin, sitoutuminen ndkyy muun muassa tahtona
sdilyttdd organisaation jdsenyys ja toimia organisaation yhteisen tavoitteen saavuttami-
seksi. Ndin ollen vahva psykologinen sopimus saa tyontekijidn tydoskentelemain ahkeras-
ti organisaation eteen. Taméa tehokkuus perustuu sekd psykologisen sopimuksen kautta

tulevaan sitoutumiseen ettd sitoutumisen kautta ilmenevéédn tydskentelytahtoon. Niin
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ollen psykologisen sopimuksen vaikuttavuus sitoutumiseen kautta tehokkuuteen vahvis-

taa psykologista sopimusta itsedin ja edelleen sitoutumista, kuten kuviosta 1 ilmenee.

Psykologinen
sopimus

Kuvio 1. Psykologinen sopimus sitouttajana.

2.3. Psykologisen sopimuksen alalajit

Organisaatiot, tyontekijdt ja tyosuhteet ovat aina erilaisia. My0s jokainen psykologinen
sopimus on ainutlaatuinen huolimatta ndiden sopimusten samankaltaisesta toimintaperi-
aatteesta. Jotkin sopimukset ovat kuitenkin keskendidn samankaltaisempia kuin toiset.
Psykologiset sopimukset voidaan jakaa alalajeihin niiden leimallisten ominaisuuksien
mukaan. Jaottelussa huomionarvoisia seikkoja ovat erityisesti tydsuhteen kesto ja laatu
sekd organisaation tapa toteuttaa toimintaideaansa. Psykologisen sopimuksen jaottelu
alalajeihin helpottaa késitteen soveltamista eri tilanteissa, kuten organisaation muutosti-

lanteessa tai kausitydvoimaa tydllistettiess.

Psykologinen sopimus voidaan jaotella neljddn eri kategoriaan. Psykologinen sopimus
voi olla transaktionaalinen sopimus, transitionaalinen sopimus, hybridi- eli tasapainoso-
pimus tai relationaalinen sopimus. Psykologinen sopimus on siis aina periaatteeltaan

sama, luokiteltiin se sitten mihin tahansa alalajiin. (Rousseau 1995: 98.) Naiin ollen
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psykologinen sopimus perustuu alalajista riippumatta molemminpuolisiin olettamuksiin
riippumatta tyon tai tydosuhteen luonteesta. Sopimus kuitenkin mukautuu yleensé tilan-
teesta riippuen hyodyttéden juuri kyseistd tyosuhdetta parhaiten, joten alalajien luokittelu

on tarpeellista.

Rousseaun jaottelua esittelevdssd suomenkielisessd tutkimuksessa puhutaan toisinaan
psykologisen sopimuksen lajeista suomenkielisin termein liikkesopimuksena, siirtyma-
vaiheen sopimuksena, hybridi- eli tasapainosopimuksena ja suhdesopimuksena (Viljan-
maa 2005: 21-22; Haavisto 2011:37). Néiden suomenkielisten termien kéytto tieteelli-
sessd kirjoittamisessa ei hybridi- eli tasapainosopimusta lukuun ottamatta ole kuiten-
kaan vakiintunut. Néin ollen omassa tutkielmassani kiytin selkeyden vuoksi Rousseaun
termeistd johdettuja sopimuslajien nimid transaktionaalinen, transitionaalinen, hybridi ja

relationaalinen.

Transaktionaalinen sopimus viittaa 10yhiin sopimuksiin esimerkiksi kausityontekijoiden
keskuudessa. Sopimukset ovat lyhytaikaisia eivitkd niiden piirissd olevat henkilot ole
vahvasti sitoutuneet tai samastuneet tyoyhteison jasenyyteen. Tyo ei vaadi pitkdd oppi-
misjaksoa, joten tyontekijoilld on suuri vapaus liittyd tydoyhteisdon ja samoin myos pois-
tua siitd. Transaktionaalisten sopimusten 10yhédstd sitovuudesta hyotyvét sekd tyontekijat
ettd tyonantajat, silldi molemminpuolinen olettamus on, ettd sopimukset ovat vain lyhyt-

aikaisia. (Rousseau 1995: 98-99.)

Transaktionaalisten sopimusten pohtiminen nykyaikaisen tyoeldmén ldhtokohtiin sovel-
lettuna antaa mielenkiintoisia ndkdkulmia sopimuksen merkitykseen. Sopimusten lyhyt-
aikaisuus ei vilttdmittd tarkoita 10yhdd sitovuutta sopimuksen voimassaoloaikana.
Vaikka transaktionaalinen sopimus ei sitouta pitkdaikaisesti, sen voi silti olettaa sitout-
tavan tyontekijdd juuri kyseiseksi mahdollisesti hyvinkin lyhyeksi tydskentelyajaksi.
Transaktionaalisen solmimisessa ja ylldpidossa on haasteellista se, ettd sopimus voi syn-
tyd ja padttyd hyvin nopeasti. Jotta sopimus siis hyddyttdisi molempia osapuolia, se on
saatava toimimaan jo rekrytointivaiheessa. Ndmi Rousseaun tekstin pohjalta tehdyt paa-
telmdt osoittavat, ettd joissain tilanteissa juuri transaktionaalinen sopimus voi olla ideaa-

lein sopimusmalli, kunhan sitd osataan hyodyntda riittdvasti.
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Samoin kuin transaktionaalinen sopimus, my0s transitionaalinen sopimus koskee ldhin-
néd lyhytaikaisia tyosuhteita. Lyhytaikaisuuden syy transitionaalisissa sopimuksissa ei
johdu tyon luonteesta kuten transaktionaalisissa sopimuksissa. Trasnsitionaalisissa so-
pimuksissa jatkuvuuden epdvarmuus ja sopimuksen monitulkintaisuus johtuu organisaa-
tion tilanteesta. Esimerkiksi organisaation sddstdtoimet, rakennemuutokset ja yrityskau-
pat voivat tehdd organisaation rakenteesta hetkellisesti epavakaan. Muutokset koskevat
usein myds henkilostdd, joten heiddn senhetkinen psykologinen sopimuksensa ei ole
pitkdkestoinen, silld osapuolten keskindiset odotukset eivét ulotu ajallisesti kovin kauas.

(Rousseau 1995: 98.)

Pohdittaessa transitionaalisen sopimuksen luonnetta voidaan todeta, ettd sen lyhytaikai-
suus ja epdvarmuus tekevét siis transitionaalisesta psykologisesta sopimuksesta heikon.
Heikon psykologisen sopimuksen vallitessa sopimuksen tuomat hyodyt tyontekijille ja
organisaatiolle ovat oletettavasti vdhidiset. Tietoisella psykologisen sopimuksen muo-
dostamisella ja ylldpidolla voidaan kuitenkin saada my0s transitionaalinen sopimus toi-

mimaan niin, ettd siitd on hyotya sekd organisaatiolle ettd tyontekijélle.

Tasapainotettu sopimus tulee kyseeseen silloin, kun henkilostd on vahvasti sitoutunut
tyohonsa ja kokee lujaa osallisuutta tydyhteisdonsd. TyOsuhteet ovat pitkid ja tyontekijat
kokevat sitovaa ryhméjésenyytté ja identifioituvat tyoyhteison jisenyyden kautta. Tasa-
painotetun sopimuksen vallitessa tyontekijit kehittdvat jatkuvasti tyontekoaan ja tyoyh-
teisossd koetaan molemminpuolista tukea esimiesten ja alaisten vélilld. Tydyhteisé on

aktiivinen ja dynaaminen eli siind tapahtuu jatkuvasti muutoksia. (Rousseau 1995: 98.)

Tarkasteltaessa tasapainotettu sopimuksen roolia psykologisten sopimusten kentdssé se
vaikuttaa olevan melko vahva psykologinen sopimus, silld pitkét tydsuhteet ja sitoutu-
neisuus mahdollistavat tehokkuuden lisddntymisen pitkélld aikavililld. Tydyhteison
muuttuvuus voi kuitenkin heikentdd psykologista sopimusta, jos dynaamisuutta ei kyetd
hyddyntdmdin. Hybridien avulla voidaan osittain vastata nykyisen tydelimdn haastei-

siin, jos sen suomat edut saadaan vahvistettua ja heikkoudet kddnnettya vahvuuksiksi.
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Relationaalinen sopimus on monilta osin samankaltainen kuin tasapainotettu sopimus.
Tyo6suhteet ovat pitkid ja tyoyhteison jisenyyden kokeminen on vahvaa seké sitoutumi-
nen voimakastunteista. My0s identifioituminen tydyhteisoon on yleistd, kuten tasapai-
notetunkin sopimuksen ollessa voimassa. Tasapainotetun ja relationaalisen sopimuksen
eroavaisuus ilmenee siini, ettd tasapainotetun sopimuksen ollessa dynaaminen ja muut-

tuva, relationaalinen sopimus edustaa pysyvyyttd. (Rousseau 1995: 98.)

Verrattaessa psykologisen sopimuksen alalajeja toisiinsa relationaalinen sopimus muis-
tuttaa eniten perinteistd ihanteellista psykologista sopimusta. Erityisesti tyosuhteiden
pituus, sitoutumisen vahvuus ja tyoyhteison pysyvyys mahdollistavat psykologisen so-
pimuksen suurimpien hy6tyjen saavuttamisen. Toisaalta, tima relationaalisen sopimuk-
sen ideaalisuus ei ole ehdoton endd nykyisessd tyoeldmédssd. Relationaalinen sopimus
vaikuttaisi siis menettdneen ehdottoman paremmuusasemansa muihin sopimuksiin néh-

den, vaikka sillé kiistatta on monia hyvid ominaisuuksia.

Relationaalisen ja transaktionaalisen sopimuksen suhde on 1dhemman tarkastelemisen ja
pohtimisen arvoinen. Sopimukset ovat ikddn kuin vastakohtia keskenédén. Relationaali-
sen sopimuksen mukaan tyoskentelevé tyontekija kokee tydosuhteensa olevan turvattu ja
jatkuva. Hin myos kokee olevansa osa ty0yhteisod. Transaktionaalinen sopimus ei sen
sijaan anna tyontekijidlle kokemusta pysyvyydesté ja voimakkaasta yhteisoon kuuluvuu-
desta. Onkin tarkoituksenmukaista perehtyd ndiden sopimusten keskindisiin suhteisiin

hieman enemman.

Relationaalisen sopimuksen edustaessa pysyvdd ja vahvaa psykologista sopimusta se on
my0s tyontekijoiden mielestd tavoiteltavin sopimuksen muoto. TyOntekijit pitdvét
enemmén tyonantajista, jotka tarjoavat heille relationaalisen sopimuksen kuin tyonanta-
jista, joiden tarjoama sopimus on transaktionaalinen eli huomattavasti relationaalista
vihemmain pysyva. Toisaalta, tydnantajat sopivat relationaalisen sopimuksen mieluiten
arvostettujen tyontekijoiden kanssa. Tyontekijoille, jotka eivdt omistaudu vahvasti tyol-
leen, ei mielellddn tarjota relationaalisen sopimuksen etuja. (Rousseau 2004: 122.)

TyOnantajan ja tyontekijan suhteessa psykologinen sopimus on siis aina valttiméton,
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mutta sen luonteeseen ja ominaispiirteisiin voidaan vaikuttaa. Erityisesti tyonantajalla

on suuri vaikutusmahdollisuus psykologisen sopimuksen alalajin valinnassa.

Transaktionaalinen sopimus voi olla tarkoituksenmukainen joissakin olosuhteissa. Sen
tarkoituksenmukaisuus ja toimintakyky kérsii kuitenkin, jos sen muodostuminen tapah-
tuu epdsuotuisalla tavalla. Jos relationaalinen sopimus muuttuu sopimuksen loukkauk-
sen kautta transaktionaaliseksi sopimukseksi, lopputulos ei ole toivottava tyontekijén tai
tyonantajan kannalta. Molemmat osapuolet ovat tdsséd tilanteessa menettineet luotta-

muksensa toisiaan kohtaan ja suhteesta tulee epidluuloinen. (Rousseau 2004: 122.)

Epéluottamus ja epédluuloisuus eivét ole hyvid rakennuspalikoita toimivalle psykologi-
selle sopimukselle, joten sopimuksen loukkauksen kautta pddtyminen toiseen sopimuk-
sen alalajiin on vahingollista psykologisen sopimuksen toimimiselle ideaalilla tavalla.
Toisaalta, transaktionaalinen sopimus voi olla molempia osapuolia tyydyttdva ja toimia
hyvin, jos sekéd tydnantaja ettd tyontekija hyvédksyvit sopimuksen transaktionaalisuuden

(Rousseau 2004: 123).

Edelld esitetyn pohjalta on paiteltivissd, ettd transaktionaalisen sopimuksen edut koros-
tuvat nykyisessid tyoeldméssd. Kun ldhtokohta ei enédé ole se, ettd vastavalmistunut ty6l-
listyy organisaatioon, jossa tyoskentelee koko tyOuransa, transaktionaalisia sopimuksia
solmitaan yhd enemmén. My0s néissd lyhytkestoisissa tyosuhteissa voidaan muodostaa
vahvoja ja organisaation tehokkuutta lisddvid psykologisia sopimuksia. Tausta-
ajatuksena ei tilloin voi endd olla nikemys relationaalisesta pitkdkestoisesta sopimuk-
sesta ehdottomasti vahvimpana psykologisena sopimuksena. Seki tydnantajan ettd tyon-
tekijin tulee ndhda transaktionaalinen sopimus hyviné vaihtoehtona, jotta sitd voitaisiin
tehokkaasti hyodyntdd. Tyoelimédn monimuotoistuessa henkildstojohtamisen alalla on
hyodyllistd tiedostaa my0s transitionaalisen ja hybridisopimuksen edut ja haitat, jotta
tarvittaessa niitd voitaisiin hyodyntdd. Paédperiaatteena voidaan kuitenkin pitdé transak-
tionaalisen ja relationaalisen sopimuksen tasapainoisen hyddyntdmisen vahvistavan or-

ganisaation sisdisid suhteita ja tehokkuutta psykologisen sopimuksen kautta.
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2.4. Psykologisen sopimuksen muodostuminen ja toimiminen

Rousseau (2004: 120—121) luettelee kuusi avaintekijii tai perusominaisuutta, jotka ovat
luonteenomaisia psykologiselle sopimukselle. Ensimmédinen ominaisuus on se, ettd psy-
kologisen sopimuksen muodostaminen on aina vapaachtoinen valinta. Toiseksi sopi-
muksen ollessa voimassa osapuolten vélilld vallitsee usko sopimuksen molemminpuoli-
suuteen. Kolmanneksi psykologiselle sopimukselle on ominaista sen epétdydellisyys ja
neljdntend avaintekijani on sopimusosapuolten monilukuisuus. Viides avaintekiji on se,
ettd sopimuksen tullessa loukatuksi on olemassa keinoja tilanteen korjaamiseksi. Kuu-
dentena psykologisen sopimuksen perusominaisuutena ja avaintekijdni on sen toimimi-

nen ikdédn kuin tydeldmin ihmissuhteiden mallina.

Psykologisen sopimuksen ollessa pitkélti keskindisten olettamusten ja odotusten mu-
kaista toimintaa, voidaan tutkia, mistd ndma olettamukset tulevat ja miten ne ilmenevit.
Olettamuksiin vaikuttavat sekd niitd muokkaavat ja ohjaavat tekijiat voidaan jakaa nel-
jaan padryhmiin: ulkoiset tekijit, koodittaminen, yksilolliset taipumukset seki tulkin-
nat. (Rousseau 1995: 36—44.) Sopimukseen vaikuttavien ja sitd muokkaavien tekijoiden
jaottelu auttaa hahmottamaan ndma tekijiat konkreettisina, olemassa olevina asioina. Ja-
ottelun avulla tekijit voidaan havainnollistaa ja ndin osoittaa, miké tekija vaikuttaa mil-
lakin tavalla. Kun tekijit voidaan erotella toisistaan, niihin voidaan myds vaikuttaa ja

tatd kautta vaikuttaa psykologiseen sopimukseen.

Psykologiseen sopimukseen ja erityisesti sithen sisdltyviin olettamuksiin vaikuttavia
ulkoisia seikkoja on lukuisia, mutta tdrkeimpié niistd ovat organisaation vélittimat vies-
tit sekd tyOyhteison antamat sosiaaliset vihjeet. Avoimia tiedonantoja voidaan pitda te-
hokkaimpina viesteind, silld niiden avulla kyetddn aktiivisesti johtamaan ihmisten né-
kemyksid ja kokemuksia organisaation toiminnasta ja aikeista. Organisaation valittdmi-
nd viesteind pidetdéin myds muun muassa yksilon havainnointeja organisaation epésuo-

rasti vélittdmistd viesteistd. (Rousseau 1995: 36-37.)

Ulkoisista seikoista sosiaaliset vihjeet on erittdin mielenkiintoinen olettamuksiin vaikut-

tava tekijd. Tyotoverien ja tyoryhmien tiedostamatta tarjoamasta informaatiosta muo-
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dostuu sosiaalisia vihjeitd, jotka normittavat kdyttdytymistd tyoyhteisossd. Sopimusten
muodostumis- ja yllidpitoprosessin nidkokulmasta sosiaalisilla vihjeilld on kolme roolia.
Aluksi osapuolet vastaanottavat sosiaalisten vihjeiden kautta viesteja, jotka edesauttavat
sopimuksen luomista. Seuraavaksi sosiaaliset vihjeet luovat paineen noudattaa ryhmén
kasityksid tyoyhteison toimintavoista ja tyonteosta. Kolmantena roolina on ohjata yksi-
16itd tulkitsemaan organisaation toimintoja yhteneviisesti tyoyhteison muiden jasenten

kanssa. (Rousseau 1995: 39.)

Argyris (1960: 114) korostaa tyontekijoiden epdvirallisen keskindisen kulttuurin vaiku-
tusta tyontekijin toiminnan ohjaamisessa. Edelld mainitut Rousseaun esiin nostamat
sosiaaliset vihjeet voidaan katsoa lukeutuvan tédhin tyoyhteison keskindiseen kulttuuriin.
Naéin ollen sekd Argyris ettd Rousseau pitdvit jaettuja kulttuurisia normeja, jotka voivat
ilmetd muun muassa sosiaalisina vihjeind, psykologiseen sopimukseen vaikuttavina te-
kijoiné. Psykologisen sopimuksen kautta niméa kulttuuriset normit vaikuttavat yksiloihin
ja organisaatioihin ohjaamalla osapuolten keskindisid odotuksia ja niiden mukaan toi-
mimista. Yksilon tullessa tydyhteison jaseneksi onnistunut sosialisaatioprosessi vahvis-

taa kyseisen tyontekijan psykologista sopimusta.

Koodittaminen tarkoittaa yksilon tulkintoja organisaation toiminnasta. Joitakin organi-
saation toimintoja voidaan pitdd tyontekijin ndkokulmasta lupauksina tai sitoumuksina.
Tyontekijat tulkitsevat toiminnot tai viestit sitd sitovampina lupauksina, mitd vaikutus-
valtaisempi johtaja tekee lupauksiin johtavia toimintoja tai valittdd lupauksiksi tulkitta-
via viestejd. Toisaalta, jos organisaatiossa tapahtuu sdédnndéllisid muutoksia johtoportaas-
sa, tyontekijit eivét luota vakaasti kooditettuihin lupauksiin, silld heilld ei ole varmuutta
lupauskoodin antaneen henkilon pysyvyydestd kyseisestd asiasta vastaavana johtajana.
(Rousseau 1995: 40—41.) Tastd voi péatelld, ettd vakaan johtaja-aseman saavuttaneen
henkilon vélittdmat viestit ja hdnen aikaansaamansa organisaation toiminnot kooditetaan
tyontekijoiden keskuudessa helposti sitoumuksiksi ja lupauksiksi. Sen sijaan véliaikai-
sessa johtajanasemassa toimivan voi olla vaikea saada viestejddn kooditettua lupauksik-

si.
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Yksilolliset taipumukset vaikuttavat sithen, miten kooditettua informaatiota kiytetéén ja
ymmarretddn. Merkittdvimmat yksilollisten taipumusten osa-alueet ovat tiedolliset en-
nakkokisitykset ja motivaatio uran suhteen. Ennakkokisitykset ohjaavat tyontekijoitd
arvottamaan asioita omista ldhtokohdistaan ja kyvyistdan kdsin. He pyrkivit havainnoi-
maan ja omaksumaan kooditetusta informaatiosta mindkuvansa ja kykyjensi kanssa so-
pusoinnussa olevat asiat. Ristiriitoja aiheuttava informaatio menee helposti yksilon ohi
tai hdn unohtaa sen hyvin pian. Uramotivaatio yksilollisend taipumuksena toimii ikddn
kuin suodattimena kooditetun informaation ja yksilon vilill4. Informaatio, jonka omak-
suminen tukee tyontekijin urakehitystd, otetaan vastaan auliimmin kuin uran kannalta

merkitykseton informaatio. (Rousseau 1995: 43-44).

Tulkinta on yksi psykologiseen sopimukseen vaikuttava tekija. Tulkinta tissd yhteydes-
sd viittaa organisaatiossa toimivien yksiloiden arviointiin sopimuksen mukaisesta kayt-
tdytymisestd. Tulkinta pohjautuu arviointiin siitd, miten kayttdytyminen vastaa sitd, mi-
hin on sitouduttu yksilon ja organisaation tasolla. Jos esimerkiksi oletetaan, ettd tyonte-
kija tekee parhaansa organisaation eteen, tulkinta on havaintojen perusteella muodostet-
tu késitys siitd, millainen toiminta vastaa sanamuotoa tehdd parhaansa. (Rousseau 1995:
44.) On oletettavaa, ettd mitd kauemmin tyontekijd on ollut organisaation jasenend, sita
helpompi hdnen on tulkita my0s osittain ristiriitaisia havaintoja. Toisaalta voi péétella,
ettd mitd vahvemmin tyontekija kokee olevansa osa organisaatiota, sitd enemmaéan hin

pyrkii tekeméén tulkinnat organisaatiolle edullisella tavalla.

Edelld esitettyjen Rousseaun nikemysten pohjalta on pédteltdvissd, ettd toimiva, mo-
lempia osapuolia tyydyttdvd sopimus vaatii vastavuoroista toimintaa. Kun molemmat
osapuolet asettavat toisilleen odotuksia, joiden olettavat tulevan toteutetuiksi, on vuoro-
vaikutuksen osapuolten vililld oltava toimivaa. Sekd organisaation ettd tyontekijin on
voitava luottaa vastapuolen olettamusten olevan realistisia ja toteuttamiskelpoisia. Odo-
tusten ja olettamusten muodostuminen on mielenkiintoinen prosessi ja niihin vaikuttavi-
en tekijoiden pohtiminen auttaa ymmértdmédn psykologisen sopimuksen syvyyttd ja

merkitystd yksilon ja organisaation vilisessd suhteessa.
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Organisaation koostuessa yksildistd, organisaatiossa toimivilla esimiehilld on yksilolli-
sid ndkemyksid ihmisen perusluonteesta. Thmiskésityksensd pohjalta esimies muodostaa
tiedostamattaan tai tiedostaen viitekehyksen, jonka mukaan hin toimii suhteessa muihin
ihmisiin. Samoin my0s tyontekijin sosiaalisten suhteiden viitekehys muodostuu yksilon
ihmiskésityksen pohjalle. Esimies muodostaa johtamisstrategiansa ihmiskésitykseen
perustuvan viitekehyksensa avulla. Thmiskasityksestd ja viitekehyksestd kumpuaa myos
esimiehen olettamukset organisaation ja tyontekijan vilisestd psykologisesta sopimuk-
sesta. (Schein 1969: 80, 82.) Tdma osoittaa, ettd psykologiseen sopimukseen vaikuttavat
aina inhimilliset tekijét, silld sekd organisaation edustaja ettd tyontekijd sopimusosapuo-

lina on yksilollisesti ajatteleva ja toimiva thminen.

Vuosikymmenien kuluessa organisaatiot ovat muuttuneet siten, ettd ne ovat tulleet ai-
empaa monitahoisemmiksi sekd riippuvaisemmiksi inhimillisistd voimavaroistaan. Ta-
mi organisaatioiden muutos, joka johtuu yhteiskunnallisista muutoksista, on vaikuttanut
my0s psykologiseen sopimukseen tehden siitdkin aiempaa moniulotteisemman. (Schein
1969: 84.) Tyontekijoiden ollessa yhé tarkedmpi inhimillinen voimavara organisaatioil-
le, organisaatioiden on siis kunnioitettava psykologista sopimusta ja pitdydyttdvd sen
olettamusten kautta luoduissa sitoumuksissa. Ndin siitd huolimatta, ettd psykologinen
sopimus voikin osoittautua hyvin moniulotteiseksi ja vaikuttavaksi tekijdksi alueilla,
joilla se ei aiemmin ole nédkynyt. Toisaalta nimé Scheinin esittimét nikemykset yhteis-
kunnan muuttumisesta ovat ajallisesti jo melko vanhoja. Vaikka ne eivit siis ole endd
erityisen ajankohtaisia, voi niiden taustalla olevan perusajattelun olettaa olevan oivalta-

van ja asianmukaisen ja toteutuvan myos nykyisessd tyoeldméssa.

Organisaation toteuttaessa psykologista sopimusta, avainasemassa ovat auktoriteetti ja
arvovalta. Arvovallan kautta organisaatiolla on auktoriteettiasema yksilodn ndhden. Kun
yksild liittyy organisaatioon, hiin samalla sitoutuu hyvdksyméén kyseisessé organisaati-
ossa vallitsevan arvovaltajarjestelmidn. Arvovallan toteutuminen tarkoittaa kdytannossé,
ettd tyontekijd suostuu siihen, ettd hinelle voidaan antaa ohjeita ja sdéntjé, joita hdnen
tulee noudattaa. Kyse ei ole kuitenkaan vallankédytostd, silld yksilo noudattaa sdéntdja
vapaaehtoisesti, ei pakotettuna. (Schein 1969: 24-25.) Yksinkertaistettuna tdma tarkoit-

taa, ettd tullessaan organisaatioon tdihin yksild sitoutuu vapaaehtoisesti noudattamaan
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hénelle annettuja ohjeita. Seké yksilo ettd organisaatio olettavat psykologisen sopimuk-

sen toimivan niin, ettd organisaatiolla on arvovalta yksilodn ndhden.

Huolimatta siité, ettd organisaatiolla on psykologisen sopimuksen kautta arvovaltaa, jol-
la se ohjaa tyontekijoiden toimintaa, psykologinen sopimus toimii myos tyontekijin
vaikuttamismahdollisuutena. Yksilo kokee, ettd hidnelld on mahdollisuus vaikuttaa asi-
oihin, jollei organisaation taholta pitdydytd psykologisen sopimuksen noudattamisessa
tyontekijin kannalta térkeissd asioissa. Vaikuttaminen voi tapahtua esimerkiksi ammat-
tilitton kautta tai yksilotoiminnalla. Vaikuttamistapaa tarkedmpad tyontekijille on usko
omaan mahdollisuuteensa vaikuttaa. (Schein 1969: 25.) Psykologinen sopimus siis
ikddn kuin vahvistaa itse itseddn tdssd vaikuttamismahdollisuuden turvaamisessa. Toi-
mintamalli on hyvin yksinkertainen. Psykologinen sopimus mahdollistaa vaikuttamisen.
Kokemus vaikuttamismahdollisuudesta vahvistaa psykologista sopimusta ja edelleen

kasvaa mahdollisuus vaikuttaa.

Psykologisen sopimuksen toimintaa kartoitettaessa nousee esiin késite itseddn toteutta-
vasta thmisestd. Itseddn toteuttava ihminen kykenee muuttamaan sisdisten palkintojen
kautta saamansa mielihyvin kohonneeksi suorituskyvyksi, korkeatasoiseksi suorituk-
seksi ja luovaksi toiminnaksi. Tyontekijin tehokas toiminta perustuu ennen kaikkea mo-
raaliseen sitoutumiseen. Itsedén toteuttavan thmisen psykologisen sopimuksen toimiessa

laskelmointi jai véhaiseksi. (Schein 1969: 95.)

Kisitys thmisestd itsedéin toteuttavana toimijana ottaa huomioon yksilon sisdiset voima-
varat ja valmiudet. [hmisen toiminta on kuitenkin niin moniulotteista, ettd sen mairittely
on hyvin haastavaa. Ihmistd ei voi mééritelld yksiselitteisesti esimerkiksi rationaalis-
taloudelliseksi tai itsedén toteuttavaksi olioksi. Ndiden méddritelmien sijaan on tarkoituk-
senmukaista kéyttdd kasitettd monitahoinen yksilé. Monitahoisuuden késitteeseen sisél-

tyy sekd ihmisen sisdinen ettd ulkoinen monitahoisuus. (Schein 1969: 99.)

Sovellettaessa tétd yksilon monitahoisuuden ihmiskisitystd psykologisen sopimuksen
toimintaan voidaan todeta, ettd yksilon toimintaa on mahdotonta yleistéa kattavasti. On

kuitenkin tehtdvid jonkinlaisia yleistyksid, jotta asioita voidaan kisitteellistdd ja analy-



30

soida. Tutkittaessa psykologista sopimusta tyontekijdi sitouttavana ja motivoivana teki-
jand ihminen voidaan siis nihdd monitahoisena toimijana, jonka toiminnassa kuitenkin
on jonkin verran ennustettavuutta ja yleistettavyyttd. Yksilotason vaihteluja ihmisen
toiminnassa ja ndin ollen my0s psykologisen sopimuksen toiminnassa ilmenee, mutta

teoreettisella tasolla niille ei tule antaa liian suurta painoarvoa.

2.5. Psykologisen sopimuksen ylldpito ja uudistaminen

Psykologinen sopimus ei ole pysyvé olotila, jolle e1 endd muodostamisen jélkeen tarvit-
se tehdd mitdén. Osapuolten on toimittava sopimuksen mukaan, eli molempien osapuol-
ten on pyrittdva tdyttdméén sopimuksen vaatimukset. Tadman lisdksi my6s muut toimen-
piteet voivat olla tarpeen. Esimerkiksi psykologisen sopimuksen pitiminen ajan tasalla
on tdrkedd, silld hoitamattomana se voi ikddn kuin vanheta. Olosuhteiden muuttuessa
my0s psykologisen sopimuksen on muututtava, jotta se pysyisi tarkoituksenmukaisena.
Seka tyontekijan ettd tyonantajan on kyettdvd mukauttamaan omaa osuuttaan sopimuk-

sesta olosuhteiden vaatimalla tavalla. (Rousseau 2004: 122.)

Vaatimus psykologisen sopimuksen uudistamisesta kuulostaa itsestddnselvyydeltd, mut-
ta uudistamisidean ldhempi tarkastelu herdttdd kysymyksid ja pohdintaa. Psykologisen
sopimuksen ajan tasalla pitiminen ja mukauttaminen olosuhteiden muutoksiin on vélt-
tdmétontd, mutta sen toteutustavan méadrittely ei ole yksiselitteistd. Kun kyseessé on kir-
joittamaton, sisdisistd malleista ja olettamuksista muodostuva sopimus, sen todentamien
voi olla haastavaa. Kun kirjoittamatonta ja usein my0ds ddneen lausumatonta sopimusta
tdytyy uudistaa, uudistuksessa on sekd tiedostamattomia ettéd tiedostettuja elementteja.
Voikin olettaa, ettd psykologista sopimusta tukeva organisaatiokulttuuri ja organisaa-
tiomuutosten tiedollinen prosessointi helpottaa sopimuksen muuttamista. Mité tiedoste-
tumpia sopimusosapuolten keskindiset odotukset ja velvoitteet ovat, sitd helpompi on

muuttaa niitd tarvittaessa.

Psykologinen sopimus edellyttdd toimiakseen molemminpuolisuutta. On kuitenkin to-

dettu, ettd tyonantajalla ja tyontekijoilld on erilaiset kokemukset siitd, kuinka hyvin osa-
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puolet tayttavit velvollisuutensa. Yleensd tyonantajat kokevat tiyttavinsa heille asetetut
odotukset paremmin kuin tyontekijit arvioivat heiddn toimineen. Samoin tyontekijit
pitdvét toimintaansa paremmin psykologisen sopimuksen olettamusten mukaisena kuin

miten tyonantajat kokevat heidén toimivan. (Rousseau 2004: 123.)

Psykologisen sopimuksen siséltdmien odotusten tdyttdminen on jatkuvaa tulkintaa odo-
tusten laadusta ja miardstd. Mitd enemmén tyontekijd omistautuu tyolleen ja ponnistelee
tayttddkseen hineen kohdistetut odotukset ja olettamukset, sitd suurempina hin ajan
myota kokee tyonantajan odotukset hdneltd. Toisaalta, huolimatta ajoittaisesta odotusten
ja niiden tayttdmisen kohtaamisesta, ei tule kuitenkaan pitdd olettamuksena, ettd sopi-
muksen molemminpuolisuus olisi aina vallitseva olotila. Olettamuksien olemassaolo ja
niiden tdyttdminen on jatkuva ja kehittyvd prosessi, johon on kiinnitettdvd huomiota.
Erityisesti organisaation johdolla, sekéd ldhiesimiehilld ettd ylemmaélld johdolla on kes-
keinen rooli psykologisen sopimuksen muodostamisessa ja olettamusten paivittdmises-

sd. (Rousseau 2004: 124.)

Rousseau (2004: 125-126) on koonnut hyvét perusneuvot tydnantajille psykologisen
sopimuksen muodostamiseen ja ylldpitoon. Neuvot antavat keinoja vaikuttaa sopimuk-
seen ja auttavat myos hyotyméin sopimuksesta mahdollisimman paljon. Ensimméinen
ohje tyonantajille on pyrkid psykologisen sopimuksen mahdollisimman johdonmukai-
seen kayttoon. Samaa psykologista sopimusta edustaa tyonantajapuolella moni eri taho,
kuten eri tason johtajat ja tydkaverit, jotka kaikki omalta osaltaan edustava organisaatio-
ta. Tdssd vastapuolena oleva tyontekijd kokee sopimuksen helposti epdjohdonmukaisek-
si. Tdmén vuoksi tyonantajatahon on huolehdittava siité, ettd sen vilittdmét viestit psy-
kologisen sopimuksen puitteissa eivit ole keskenién ristiriidassa. TyOnantajan on tois-
tuvasti selkeytettdava olettamuksiaan ja velvoitteitaan, jotta psykologinen sopimus olisi
johdonmukainen ja sen kautta saavutettaisiin kunnioitusta ja luottamusta osapuolten vé-

lille.

Toinen tyonantajataholle osoitettu neuvo on tehdd psykologisesta sopimuksesta selked
ja avoin. Kun organisaatiossa on runsaasti tyontekijoitd ja ndin ollen myos paljon psy-

kologisia sopimuksia, on niiden oltava selkeitd ja avoimesti ylldpidettyjd. Niihin sisil-
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tyvin tiedon, joka syntyy olettamusten kautta, on oltava selitettidvissa ja vaihdettavissa.
Sopimuksen osapuolten on tirkedd tietdd toisen osapuolen kiinnostuksen kohteista, ta-
voitteista ja rajoitteista. Ndiden asioiden avoin tiedostaminen auttaa sopimuksen yleisen
toimivuuden lisdksi niisséd tilanteissa, kun koetaan, etti sopimusta on loukattu. Kun
sddnnot ja odotukset ovat selkeitd, on konfliktitilanteissa mahdollista toimia niin, ettd
pitkélla aikavélilla tydnantajan ja tyontekijédn vdlinen luottamus sdilyy. (Rousseau 2004:

125-126.)

Viimeisend ohjeena psykologisen sopimuksen ylldpitoon tyonantajia kehotetaan muo-
dostamaan sopimus niin, ettd siind on joustavuutta ja sopeutumiskykyd. Olosuhteiden
muuttuessa mahdollisesti hyvinkin nopeasti, on psykologisen sopimuksen kyettdva
muuttumaan. Kun sopimuksen yksi merkittdvd etu on sen lisddma tyontekijan tehok-
kuus, on muutostilanteissakin tdrkedd, ettd sopimus toimii toivotulla tavalla. Kohdatta-
essa odottamattomia muutoksia on psykologisen sopimuksen olettamuksien muuttami-
sen oltava mahdollista, jotta organisaation toiminnan jatkuvuus kyetéén turvaamaan. On
my0s huomionarvoista mainita, ettd vaikeissa ja yllattdvissa tilanteissa taloudellisten
etuuksien jakaminen voi olla toimiva keino vahvistaa ja muokata psykologista sopimus-

ta. (Rousseau 2004: 126.)

Johtajan oma henkilokohtainen psykologinen sopimus vaikuttaa my0s niihin psykologi-
siin sopimuksiin, joita hdn solmii alaistensa kanssa. Johtaja ikdén kuin heijastaa omaa
psykologista sopimustaan alaistensa kanssa tekemiin sopimuksiin. Esimerkiksi johtaja,
joka kokee oman psykologisen sopimuksensa lupaavana urakehityksensd kannalta, vé-
littdd myos alaisilleen vastaavaa mielikuvaa psykologisen sopimuksen mahdollisuuksis-
ta. Johtajan tyytyvidisyys omaan psykologiseen sopimukseensa auttaa luomaan luotta-
muksellisen psykologisen sopimuksen johtajan alaisena tydskentelevien kanssa. Toi-
saalta, myds johtajan vdhdinen sitoutuneisuus tyohon heijastuu alaisiin. Jos johtaja ko-
kee tyonsd vain ponnahduslautana toisiin tehtdviin, ei hin todenndkdisesti kykene kan-
nustamaan alaisiaan kehittyméén tydssdén eikd vahvistamaan psykologista sopimusta

alaisten ja organisaation vililld. (Rousseau 2004: 124.)
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Seuraavaksi on tarpeen tarkastella sitd, millaisina tyontekijit kokevat psykologisen so-
pimuksensa. Ensimméinen huomio on, ettd tyontekijin suhtautuminen omaan urakehi-
tykseensd vaikuttaa myos héneen psykologisen sopimuksen osapuolena. Tyontekiji, jo-
ka ndkee tyonsd ponnahduslautana urallaan eteenpiin, on taipuvainen ndkeméiin sopi-
muksensa transaktionaalisena. Sen sijaan tyontekiji, joka toivoo pitkdaikaista tydskente-
lymahdollisuutta kyseisesséd toimessa, pitdd psykologista sopimustaan useimmiten rela-

tionaalisena (Rousseau 2004: 125.)

Toinen asia, joka on otettava huomioon tutkittaessa psykologista sopimusta tyontekijan
nidkokulmasta, on ettd tyontekijan persoonallisuus vaikuttaa aina sopimukseen ja tyon-
tekijan kokemukseen sopimuksen laadusta. Transaktionaalista sopimusta suosiva tyon-
tekijd on usein erittdin tarkka reiluudesta ja oikeudenmukaisuudesta esimerkiksi palkka-
uksen suhteen. Vastakohtana tunnolliset ja itsetunnoltaan vahvat henkilot nauttivat usein
tyonantajan arvostusta ja he kokevat sopimuksensa relationaaliseksi. (Rousseau 2004:

125.)

Kolmas asia, joka nousee esiin tyontekijoiden suhteessa psykologiseen sopimukseen, on
ettd mitd enemmaén tyontekijd on saanut neuvoteltua tyohon liittyvid erityisjérjestelyja,
joihin toisilla tyontekijoilld ei ole mahdollisuuksia, sitd varmemmin kyseinen tyontekija
tulkitsee sopimuksensa relationaaliseksi. Erityisesti silloin, jos tyontekijd saa muita pa-
rempia mahdollisuuksia tyohon liittyvddn koulutukseen ja kehitykseen, hin pitdd sopi-
mustaan relationaalisena. Néiden etujen tavoittelu vaikuttaa voimakkaasti sekd psykolo-
gisen sopimuksen syntymiseen ettd sen ylldpitoon. Jos tyontekijd rekrytointivaiheessa
pyrkii saamaan erityisjédrjestelyjd, hin yrittdd sen avulla vahvistaa asemiaan rekrytointi-
prosessissa. Jos tyontekijdlle sen sijaan mahdollistetaan erityisjéirjestelyjd tydosuhteen
ollessa voimassa, hin kokee kohtelun olevan merkki tydnantajan erityisyydesté tai mer-

kittdvyydestd. (Rousseau 2004: 125.)

Analysoitaessa edelld esitettyd nousee esiin mielenkiintoinen seikka psykologisen sopi-
muksen ylldpidon suhteesta sopimuksen alalajeihin. Tyontekijoiden subjektiivinen ko-
kemus oman sopimuksensa lajista madrittdd pitkdlti sitd, minkd sopimuslajin katsotaan

olevan voimassa. Vaikka péépiirteissdén psykologisen sopimuksen alalajin valikoitumi-
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seen ja muodostumiseen vaikuttaa pitkélti organisaation toiminta ja tydsuhteen laatu,
voivat samankaltaisissa tyOsuhteissa olevat henkilot kokea sopimuksensa keskenédédn hy-
vin erilaisiksi. Sopimukseen vaikuttavat siis organisaatiosta johtuvien syiden lisdksi yk-

silolliset kokemukset tyostd ja tyon merkityksesta.

Kuten edelld on todettu, yksilollinen kokemus on aina merkittévé tekiji, kun arvioidaan
psykologisen sopimuksen lajia. Néin ollen pyrittdessd hyodyntdmaédn psykologista so-
pimusta osana henkilostojohtamista ei kaikkien samaa tyotd tekevien suhteen voida toi-
mia samalla tavalla. Kausityontekijoitd tyollistdavissd organisaatiossa voi olla useita ly-
hyeksi ajaksi rekrytoituja henkil6itd, joista osa kokee tyon ponnahduslautana organisaa-
tiossa eteenpdin, osa taas ei voisi kuvitellakaan sitoutuvansa organisaatioon paria viik-
koa pidemmaéksi aikaa. Jotta ndmi kaikki tyontekijdt toimisivat tyossdoloaikansa mah-
dollisimman hyvin organisaation tehokkuuden lisddmiseksi, olisi tidrkedd kyetd tuke-

maan ja vahvistamaan kunkin omaa psykologista sopimusta.

Psykologinen sopimus on merkittivd osa organisaation rakentumista ja organisaation
sisdisten suhteiden maarittymistd. Psykologisella sopimuksella on siis yhteys siithen, mi-
ten tyontekijan odotetaan hoitavan tehtdvinsi ja toimivan tyoyhteisossd. Psykologisen
sopimuksen ohella myds alaistaidot maérittelevdat tyontekijdn roolia organisaatiossa.
Uudehkossa tutkimuskirjallisuudessa puhutaan verrattain paljon alaistaidoista, kun sel-
vitetddn tyontekijoiden ja esimiesten vilistd suhdetta ja tyontekijoiden tehtdvid organi-
saatiossa. Alaistaidot osana organisaatioeldmid mairittelevat hyvin tyontekijin ominai-
suuksia. Alaistaito-termi tulee englannin kielen késitteestd organizational citizenship,
joka voitaisiin suomentaa my0s termilld organisaatiokansalaisuus. Alaistaitojen suppe-
assa midrittelyssd niiden voi katsoa tarkoittavan organisaation tyontekijin kykyé toimia
organisaatiossa yleisen hyvinvoinnin ja yhteisen hyvin edistimiseksi. Alaistaitoihin
kuuluu yhteistyokyky tyokavereiden kanssa, huolehtiminen resurssien jarkevastd kay-
tostd sekd asioiden edistdminen ja eteenpdin vieminen muun muassa mielipiteen avoi-

mella ilmaisulla. (Keskinen 2005: 20.)

Psykologisella sopimuksella ja alaistaidoilla on kiistaton keskindinen yhteys, silld ne

molemmat tuovat esiin tyontekijoihin kohdistettuja olettamuksia. Alaistaitojen tutkimi-
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nen keskittyy ldhinnd vain tyontekijoihin kohdistettuihin olettamuksiin, kun taas psyko-
loginen sopimus ottaa huomioon myos esimiehiin ja koko organisaatioon kohdistuvat
olettamukset. Psykologisen sopimuksen voikin nidhdd alais- ja esimiestaitojen yhteen
liittdmisend ja toisaalta alaistaitojen tutkimisen kautta voidaan tuoda esiin tyontekijén ja

esimichen vilistd psykologista sopimusta (Keskinen 2005: 70).

Tarkasteltaessa edelld esitettyd voidaan paitelld, ettd psykologisen sopimuksen ymmaér-
tdmisen avulla alaistaidot voidaan ndhdad sopimukseen kuuluvina velvoitteina. Talloin
on kuitenkin muistettava, ettd sopimuksessa on aina vahintdian kaksi osapuolta. Velvoit-
teet eivdt kohdistu vain tyontekijoihin, vaan esimiestaitovaatimukset ovat yhtd lailla
osana psykologista sopimusta ja velvoittavat esimiehid. Ajateltaessa psykologisen so-
pimuksen sisdltdvan sekd alais- ettd esimiestaidot péddstddn ldhelle psykologisen sopi-
muksen ydintd. Kuten edelld on kidynyt ilmi, psykologinen sopimus on kuitenkin kisit-
teend enemmaén kuin vain alais- ja esimiestaitojen edellyttimistd sopimuksen osapuolil-

ta.

Sitoutuneisuus ja kyky sitoutua ovat osa alaistaitoja. Sitoutumisen kautta tydntekija mo-
tivoituu ja néin ollen sitoutuminen on laadukkaan tyonteon edellytys. Sitoutuminen on
tarkedd sekd pitkdaikaisissa tyosuhteissa ettd aivan lyhyissd tyosuhteissa, kuten projek-
teissa ja kausitydssd. (Keskinen 2005: 25.) Néin ollen kaikissa psykologisen sopimuk-
sen muodoissa, mukaan lukien my0s transaktionaalisessa sopimuksessa, jota lyhytkes-
toisena voisi pitdd sitoutumattomuuden ilmentyméni, sitoutuminen on tirkedi ja oletet-
tavaa. Transaktionaalisessa sopimuksessa sitoutuminen voi olla yhtd vahvaa ja moti-
voivaa kuin esimerkiksi relationaalisessa sopimuksessa. Erona sitoutumisessa ndissd
tapauksissa on sitoutumisen kesto. Transaktionaalisessa sopimuksessa sitoutuminen voi
olla vahvaa, mutta tarkoituksellisesti lyhytkestoista, kun taas relationaalinen sopimus

téahtdd sitoutumisen pitkdkestoisuuteen.
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2.6. Psykologisen sopimuksen loukkaaminen ja rikkominen

Psykologisen sopimuksen noudattaminen ja loukkaamattomuus eivit ole itsestdénsel-
vyyksid. Tydeldmassd psykologisen sopimuksen piirissd toimii valtava miéra ihmisié ja
organisaatioita. Oletettavaa onkin, ettd sindnsd hyva psykologinen sopimus ei toimi toi-
votulla tavalla tai sitd ei noudateta. Téllaisissa tapauksissa voi olla kyse psykologisen
sopimuksen loukkaamisesta tai rikkomisesta. Loukkaaminen ja rikkominen tekevit so-
pimukseen sdrdn, mutta eivit katkaise sitd. Loukkaamis- ja rikkomistilanteissa on kui-
tenkin tirkedd osata toimia niin, ettd niiden aiheuttamat vahingot eivit muodostu liian

haitallisiksi sopimuksen jatkumisen kannalta.

Psykologista sopimusta késittelevdssd kirjallisuudessa puhutaan sopimuksen loukkaa-
misesta (breach) ja rikkomisesta (violation). Morrison ja Robinson (1997: 230) maéérit-
televit hyvin nima kisitteet ja osoittavat niiden véliset erot. Omassa tekstissdni kdytdan
siis termid sopimuksen loukkaaminen, kun puhun Morrisonin ja Robinsonin kisitteesta

breach. Sopimuksen rikkomisella viittaan heidédn késitteeseensé violation.

Tyontekijalla on ndkemyksensd siitd, mitd psykologisen sopimuksen eri osapuolet ovat
luvanneet toisilleen ja edellyttdvét toisiltaan. Nédiden odotusten tdyttymisen tietoinen
arviointi voi johtaa kokemukseen, ettd odotukset eivit ole tidyttyneet. Kokiessaan petty-
mystd sopimuksen toista osapuolta kohtaan tyontekijd mieltdd tilanteen sopimuksen
loukkaamiseksi. Mielletty sopimuksen loukkaaminen voi johtaa sopimuksen rikkomi-
seen. Sopimuksen rikkominen syntyy tunneperdisend kokemuksena sopimuksen louk-
kaamisen tulkinnan kautta. Sopimuksen rikkoutumisessa on siis kyse tunneperdisesté
kokemuksesta, joka kuitenkin pohjautuu tiedolliseen tulkitsemisprosessiin. (Morrison ja

Robinson 1997: 230-232).

Edelld esitettyd pohdittaessa tdytyy todeta, ettd kokemukset ovat aina subjektiivisia, jo-
ten esimerkiksi organisaation voi olla joskus vaikea arvioida, millainen toiminta aiheut-
taa pettymyksen tunnetta tyontekijdssd. Toisaalta, subjektiivinenkin kokemus on aina
kokijalleen todellinen, joten organisaatio ei voi ohittaa pettymysté tai loukkausta koke-

van tyontekijdn tuntemusta tdysin huomiotta. Huolimatta siitd, kuinka todellisiin tapah-
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tumiin pettymys tai loukkauksen kokeminen perustuu, ndmai kielteiset kokemukset voi-
vat olla johtamassa sopimuksen rikkomiseen. Psykologisen sopimuksen vahvuuden ol-
lessa yleensd sen jatkuvuudessa, voidaan péitelld sopimukseen kohdistuvien loukkauk-

sien olevan vahingollisia organisaation tehokkuuden kannalta.

Peruminen/ Keskeisyys/ Vertailu- Prosessin
Rikkominen Térkeys prosessi tulkinta
Kokemus lupauksen Mielletty sopimuksen Sopimuksen
toteutumattomuudesta loukkaaminen rikkominen

Ristiriitaisuus Valppaus/
Tarkkaavaisuus

Kuvio 2. Sopimuksen rikkomisen vaiheet (mukaillen Morrison & Robinson 1997: 232).

Morrison ja Robinson (1997: 232) esittdvit sopimuksen rikkomisen vaiheittain etenevé-
nd kehityksend. Morrisonin ja Robinsonin laatimasta mallista yksinkertaistetussa kuvi-
ossa (kuvio 2) ilmenee mielletyn sopimuksen loukkaamisen ja sopimuksen rikkomisen
vélinen suhde ja niiden kehittyminen. Kehitys, joka johtaa sopimuksen rikkomiseen, voi
lahted liikkeelle kahdesta eri syystd. Ensimmaéinen syy on lupauksien pettdminen. Ky-
vyttdmyys pysyd lupausten takana esimerkiksi organisaation tilanteen vuoksi, voi johtaa
lupauksien tdyttdmétta jattdmiseen. Lupauksien pettdminen voi johtua myds osapuolten

tai jommankumman osapuolen haluttomuudesta téyttdd lupauksensa.

Toinen asia, josta kehitys kohti sopimuksen rikkomista voi lahted liikkeelle, on ristirii-
taisuus. Ristiriitaisuuden syitd ovat esimerkiksi osapuolten toisistaan poikkeavat kult-
tuuriset ndkemykset ja toimintamallit, lupausten epésuoruus ja epatdydellisyys ja kom-
munikaation epdonnistuminen eli vddrin vélitetyt tai ymmaérretyt viestit. Psykologisen
sopimuksen osapuoli, joka kokee lupauksia rikotun tai katsoo sopimuksen olevan risti-
riitainen, arvioi kokemiensa epdkohtien suuruutta ja keskeisyyttd. Toisaalta, epakohtien

huomaaminen ja arviointi riippuu osapuolten tarkkaavaisuudesta ja siithen vaikuttavista
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tekijoistd, kuten epavarmuudesta ja suhteen laadusta. Epdkohdan havainnut tyontekiji
voi my0s arvioida epdkohtaa kokemiensa vaihtoehtoisten toimintamallien ja oman itse-
tunnon kautta. Lupausten pettdminen ilmenee siis aina arvioinnin ja havainnoinnin kaut-

ta yksilollisend subjektiivisena kokemuksena. (Morrison ja Robinson 1997: 232.)

Rousseau (1995: 139-140) toteaa, ettd psykologisen sopimuksen loukkaaminen ei itses-
sddn tarkoita sopimuksen péattymistd. Loukkaus kuitenkin koettelee luottamusta. Saman
osoittaa Morrisonin ja Robinsonin (1997:230-231) nikemys sopimuksen loukkaamises-
ta ja rikkomisesta. Kumpikaan niistd sopimuksen koskemattomuuden sérkevisté asioista
pelkéstddn ei lakkauta psykologista sopimusta. Tarkasteltaessa psykologisen sopimuk-
sen loukkauksia on kuitenkin paiteltdvissi, ettd vaikka loukkaus ei lakkauttaisikaan so-

pimusta, on loukkauksella aina vaikutus sopimuksen olemassaoloon ja sen toimintaan.

Sopimuksen loukkaaminen on aina sopimukselle ja sen osapuolille koettelevaa. Louk-
kaukset ovat kuitenkin luonnollisia eikd niiden tarvitse olla kohtalokkaita sopimuksen
jatkumisen kannalta. Psykologisen sopimuksen loukkaukset potentiaalisesti vahingoit-
tavat mainetta, uraa ja suhteita (Rousseau 1995: 111). Téstd potentiaalisesta uhasta huo-
limatta loukkaukset ovat sda@nnollisid eikd niistd selviytyminen ole mitenkddn poikkeuk-
sellista. Maineen, uran ja suhteiden joutuessa koetukselle on kuitenkin 16ydettédva keino-

ja, joilla haastaviin tilanteisiin voidaan vastata.

Sopimuksen loukkaamisista voidaan 10ytdd kolme ominaispiirrettd, jotka yleiselld tasol-
la koskevat kaikkia psykologisia sopimuksia. Ensimméinen ominaisuus on, ettd sopi-
muksen loukkaaminen on jokapdiviistd, ei vain poikkeustapauksissa tapahtuvaa. Toinen
yleinen ominaisuus on, ettd loukkaaminen aiheuttaa vahinkoa kérsineessd osapuolessa
kielteisid reaktioita. Kolmas ominaispiirre toteutuu siind, ettd sopimuksen noudattamatta
jattdminen ei vélttdmattd johda yhteyden ja suhteen tidydelliseen katkeamiseen. (Rousse-

au 1995: 111.)

Lihiesimiehelld on merkittdva rooli siind, ettd tyontekijd kokee psykologisen sopimuk-
sensa rikkomattomana. Lihiesimiehen jéttdessd tyotehtdvinsd hinen alaisensa kokevat

1dhdon rikkovan heiddn ja organisaation vilistd psykologista sopimusta. Esimiehen
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poistuessa organisaatiosta monet tyontekijat kokevat menettdvdnsid yhteisesti jaetun
ymmairryksen psykologisesta sopimuksesta. (Rousseau 2004:121.) Téstd voi paitelld,
ettd tyontekijdt yleisesti kokevat ldhiesimiehensid ensisijaisena psykologisen sopimuksen
sopimusosapuolena. Lihiesimies koetaan todella tirkednd osana psykologista sopimus-
ta, silld tdmén 14ht6 organisaatiosta koetaan jopa psykologisen sopimuksen rikkoutumi-
sena, ei pelkéstddn sen loukkauksena. Tyontekijén ja organisaation vélisen luottamus-

suhteen syntymisessd ja ylldpidossa ldhiesimiehelld on siis erittdin tarked rooli.

Argyriksen (1960: 118) tutkimus osoittaa, ettd budjetin laatiminen ja sen noudattamisen
edellyttiminen rikkoo psykologista sopimusta. Budjetoinnin ollessa yleensd organisaa-
tioissa valttdmitontd, on budjetin ja psykologisen sopimuksen vililld jatkuva ristiriita.
Tyonjohtajien tulisi vilttdd tyontekijoiden painostamista. Tdhdn painostamiseen hidn
laskee pakottamisen toimia budjetin ohjaamana ja tarkkojen resurssimédrien miéréile-
mind. Tyonjohtajien on kuitenkin vaikea vastustaa omien esimiestensid antamia ohjeita
ja rajoituksia, joten budjetin ja psykologisen sopimuksen vélisen ristiriidan haivyttdmi-

nen tai edes lieventdminen ei ole yksinkertaista.

Tyontekijan kokiessa tyonantajan loukanneen heiddn keskindistd psykologista sopimus-
taan tyontekijd voi reagoida tilanteeseen eri tavoin. Tyypillisid toimintatapoja ovat suut-
tuminen, irtisanoutuminen ja tyotehon heikentiminen. Nama reaktiot voivat olla hyvin
avoimia, silld loukkauksen kokenut tyontekijd ei pyri peitteleméén niitd. Sen sijaan eri-
tyisesti tilanteissa, joissa loukattu tyontekijd jatkaa organisaation palveluksessa, reaktiot
ovat hienovaraisempia, mutta voivat johtaa jatkuvaan sopimuksen loukkaamiseen puo-
lin ja toisin. Niissi tilanteissa loukkaantuminen ilmenee epiluottamuksena, tunneperéi-
send vetdytymisend omiin oloihinsa tai tietoisena vahingon tuottamisena organisaatiolle.

(Rousseau 2004: 124.)

Relationaalinen sopimus on melko vahva psykologinen sopimus. Huolimatta sopimuk-
sen vakaudesta ja vahvuudesta, sitdkin kohtaan voidaan toimia loukkaavasti. Tyontekijd,
joka pitdd psykologista sopimustaan relationaalisena, kokee sopimuksen loukkauksen
erityisen jarkyttdviand. Loukkaustilanteissa relationaalisen sopimuksen muodostanut

tyontekijad ei reagoi kuitenkaan edelld kuvatuilla tavoilla, kuten pyrkimilld tuomaan
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loukkaantumistaan esiin esimerkiksi irtisanoutumisella. Sen sijaan tyontekijd yrittda
toiminnallaan korjata psykologisen sopimuksen tilaa. Tyontekijd haluaa toiminnallaan

yllapitdd suhdettaan tyonantajaan loukkauksesta huolimatta. (Rousseau 2004: 122.)

Psykologisen sopimuksen olemassaolon ja jatkuvuuden edellytys on, ettd osapuolten
véliset olettamukset tulevat ainakin jollakin tasolla toteutettua. Tyontekiji 1dhtee organi-
saatiosta hyvin todenndkdisesti, jos organisaatio ei tiaytd olettamuksia, joita tyontekijalla
on organisaatiota kohtaan. Laht6paatos ei kuitenkaan ole itsestdénselvyys heti, kun psy-
kologista sopimusta koetaan loukatun. Tyontekijd, joka ei koe odotuksiensa tdyttyvin,
arvioi tilannetta useista eri ndkokulmista ennen ldhtopddtoksen tekemistd. Erityisen
merkittavid tekijoitd tdssa tilanteessa ovat lojaaliuden ja sitoutumisen tunne seki jiljella
olevat odotukset organisaatiotaan kohtaan ja ndiden odotusten toteutumismahdollisuu-
det. Suuri merkitys on myos silld, kuinka suuri arvovalta organisaatiolla on suhteessa

tyontekijddnsa psykologisen sopimuksen loukkauksen jilkeen. (Schein 1969: 27.)
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3. PSYKOLOGISEN SOPIMUKSEN TOTEUTUMINEN

3.1. Analysoitavat artikkelit

Tutkielmani esimerkit, joilla syvennin teoriaa ja peilaan sitd kdytintoon, pohjautuvat
tieteellisten artikkelien esittelemiin tapaustutkimuksiin ja katsauksiin psykologisen so-
pimuksen toimimisesta eri tilanteissa. Esittelen jokaisen artikkelin lyhyesti, jotta niiden
ndkokulmat ja painotukset tulevat selkedsti esiin ennen varsinaista artikkelien ana-
lysointia. Artikkelien esittely etenee aihejirjestyksessd. Késittelen artikkelien tutkimus-
tuloksia myohemmissé alaluvuissa padsdantoisesti tdmén esittelyn mukaisessa jérjestyk-

sessa.

David E. Guest kartoittaa artikkelissaan The Psychology of the Employment Rela-
tionship: An Analysis Based on the Psychological Contract psykologisen sopimuksen
trendejd nykyisen tydeldmén vaihtelevissa konteksteissa. Guestin artikkeli on luettavissa

Applied Psychology: An International Review —lehdesta.

Psykologisen sopimuksen alalajien toimimista organisaation muutostilanteissa esitelldan
laajasti Anjali Chaudhryn, Jaqueline A.-M. Coyle-Shapiron ja Sandy J. Waynen tutki-
musartikkelissa A Longitudinal Study of Impact of Organizational Change on Transac-
tional, Relational, and Balanced Psychological Contracts. Artikkeli on julkaistu Journal

of Leadership & Organizational Studies —lehdessa.

Cheng-Ping Changin ja Po-Chiun Hsun Social Behavior and Personality —lehdessi jul-
kaistu artikkeli The Psychological Contract of the Temporary Employee in the Public
Sector in Taiwan tuo esiin mielenkiintoisia nikdkulmia psykologisesta sopimuksesta

julkisen sektorin lyhytaikaisissa tydsuhteissa tydskentelevien kokemana.

Isabel Metzin, Carol T. Kulikin, Michelle Brownin ja Christina Creganin The Interna-
tional Journal of Human Resource Management —lehdessé julkaistu artikkeli Changes in

psychological contracts during the global financial crisis: the manager’s perspective
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perehdyttdd sithen, miten talouskriisi vaikuttaa psykologiseen sopimukseen. Artikkeli

ottaa kantaa myos sukupuolten vélisiin eroihin psykologisen sopimuksen toiminnassa.

Sabine Raederin, Ursula Knorrin ja Martin Hilbin artikkeli Human resource manage-
ment practises and psychological contracts in Swiss firms: an employer perspective,
joka on julkaistu The International Journal of Human Resource Management —lehdessa,
antaa tutkielmalleni hyodyllisti tietoa psykologisesta sopimuksesta osana henkildstohal-
lintoa. Ndkokulmana artikkelissa on psykologisen sopimuksen késittely henkilostojoh-

tamisen ja organisaation suorituksen vélisend muuttujana.

Psykologisen sopimuksen merkitystd urakehitykselle tutkiva Jun Yen, Melissa S. Car-
donin ja Efrain Riveran artikkeli 4 mutuality perspective of psychological contracts re-
garding career develpoment and job security on julkaistu Journal of Business Research
—lehdessd. Artikkeli on tutkielmalleni merkityksellinen erityisesti niiltd osin, joissa se
kisittelee psykologisen sopimuksen molemminpuolisuuden ja johtamisasetelman vaiku-

tusta sopimuksen osapuolille.

Hannele Seeckin ja Marjo-Riitta Parzefallin artikkeli From HRM to psychological cont-
racting — the case of Finnish mobile content producing companies, joka on julkaistu
The International Journal of Human Resource Management —lehdessi, tarkastelee psy-
kologisen sopimuksen merkittdvyyttd henkilostojohtamisen alueella. Erityisend ndko-
kulmana artikkelissa on henkildstdjohtamisen kontrollin ja psykologisen sopimuksen

suorat ja episuorat muodot.

Suoritusmotivaation, psykologisen sopimuksen ja tydasenteiden vilisid suhteita késitte-
levd Hung-Wen Leen ja Ching-Hsiang Liun Social Behavior and Personality —lehdessi
julkaisema artikkeli The Relationship Among Achievement Motivation, Psychological
Contract and Work Attitudes antaa tutkielmalleni arvokasta tietoa erityisesti psykologi-

sen sopimuksen ja motivaation vélisestd suhteesta.

Career Development Internationalissa julkaistu Aaron Cohenin artikkeli Values and

psychological contracts in their relationship to commitment in the workplace on tut-
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kielmalleni hyddyllinen ennen kaikkea siksi, ettd siind tuodaan esiin tutkimustuloksia

psykologisen sopimuksen ja sitoutumisen vélisestd suhteesta.

Whitney Botsford Morgan ja Eden B. King nostavat sopimuksen rikkomisen tarkaste-
luun naisndkokulman Human Resource Management —lehdessé julkaistussa artikkelis-
saan Mothers’ Psychological Contracts: Does Supervisor Breach Explain Intention to
Leave the Organization? tutkimalla didiksi tulemisen vaikutuksia psykologisen sopi-

muksen katkeamiseen.

Susanne Tietzen ja Sara Nadinin Human Resource Management Journalissa julkaistu
artikkeli The Psychological Contract and the Transition from Office-Based to Home-
Based Work tutkii psykologisen sopimuksen toimimista tydsuhteen muuttuessa eta-

tyosuhteeksi.

Maria José Chambelin ja Fernando Oliveira-Cruzin Military Psychology —lehdessa jul-
kaistu artikkeli Breach of Psychological Contract and the Development of Burnout and
Engagement: A Longitudinal Study Among Soldiers on a Peacekeeping Mission esittdd
tutkimustuloksia rauhanturvatehtdvissd toimineiden sotilaiden kokemista loppuunpala-

misista ja sen kautta psykologisen sopimuksen loukkauksista ja rikkoutumisista.

Psykologisen sopimuksen loukkaamisia ja organisaatioon identifioitumista kasitteleva
Thomas J. Zagenczykin, Ray Gibneyn, W. Timothy Fewin ja Kristin L. Scottin artikkeli
Psychological Contracts and Organizational Identification: The Mediating Effect of
Perceived Organizational Support on tutkielmalleni hyddyllinen erityisesti sen vuoksi,
ettd siind perehdytddn syvillisesti psykologisen sopimuksen loukkaamisen vaikutuksiin
organisaation ja tyontekijan suhteeseen. Zagenczykin ym. tutkimusartikkeli on julkaistu

Journal of Labor Research —lehdessa.

Stephanie A. Hamelin artikkeli Exit, Voice, and Sensemaking Following Psychological
Contract Violations. Women'’s Responses to Career Advancement Barriers, joka on jul-

kaistu Journal of Business Communication —lehdessé, tuo havainnollisesti ja mielen-
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kiintoisesti esiin, miten organisaatiot loukkaavat naispuolisten tyontekijoidensd psyko-

logisia sopimuksia ja miten naiset reagoivat niihin loukkauksiin.

Tiedon jakaminen organisaatioissa on olennainen osa hallinnollista viestintd4. Bonnie S.
O’Neillin ja Monica Adyan artikkeli Knowledge sharing and the psychological con-
tract. Managing knowledge workers across different stages of employment tuo esiin
muun muassa tiedottamisen ja psykologisen sopimuksen vilisen suhteen merkittdvyy-
den erityisesti psykologisen sopimuksen loukkaustilanteissa. Artikkeli on julkaistu

Journal of Managerial Psychology —lehdessa.

Journal of Applied Psychology —lehdessd julkaistu artikkeli Toward a Better Unders-
tanding of Psychological Contract Breach: A Study of Customer Service Employees on
tutkielmalleni hyddyllinen niiltd osin, kuin se tarkastelee psykologisen sopimuksen
loukkauksen vaikutuksia luottamukseen ja organisaatioon sitoutumiseen tyopoissaolo-
jen ndkokulmasta. Artikkelin ovat laatineet Stephen J. Deery, Roderick D. Iverson ja

Janet T. Walsh.

Taulukossa 1 esitellddn tutkimusartikkelien keskeiset nikemykset psykologisen sopi-
muksen toiminnasta. Taulukkoon on poimittu tutkimustulokset psykologisen sopimuk-
sen suhteesta motivaatioon ja sitoutumiseen sekd miten tutkimuksissa tulkittiin psyko-
logisen sopimuksen loukkausten vaikuttavan organisaation ja tyontekijan suhteeseen.
Kaikissa valitsemissani artikkeleissa ei kasitelty sekd motivaatiota ja sitoutumista etta
sopimuksen loukkaamisia ja rikkomisia, joten taulukossa on muutamista artikkeleista
tutkimustulos vain toisesta aihealueesta. Artikkelit on koottu taulukkoon kirjoittajien

mukaisessa aakkosjdrjestyksessd, jotta taulukko olisi mahdollisimman selked kayttda.

Taulukko 1. Psykologisen sopimuksen (PS) toiminta artikkelien mukaan.

Artikkelit Motivaatio ja sitoutuminen PS:n loukkaukset ja rik-

komiset

Chambel & Oliveira- | PS:n toimimisella ei pitkdai- | Loukkaukset vaikuttavat

Cruz 2010 kaista vaikutusta tyontekijdn | tyShyvinvointiin.
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sitoutumiseen.

Chang & Hsu 2009

PS vahvistaa tyontekijan tyohy-
vinvointia ja lisdd ndin motivaa-

tiota.

Chaudhry ym. 2011

Tyontekijan sitoutuminen ja

suhtautuminen organisaatioon
vaihtelee PS:n alalajista riippu-

cn.

Cohen 2011

PS vaikuttaa merkittivisti tyon-

tekijin sitoutumiseen.

PS:n alalaji e1 vaikuta
tyontekijan kokemukseen

PS:n loukkauksesta.

Deery ym. 2006

Motivaatio ja sitoutuminen ovat

riippuvaisia toimivasta PS:sta.

Loukkaukset lisddvét tyo-

poissaoloja ja vdhentdvit

tyontekijan  luottamusta
organisaatioon.

Guest 2004 PS:n kautta saavutettavat moti-

vaatio ja sitoutuminen ovat
riippuvaisia tyontekijin ja esi-
miehen vuorovaikutussuhteen
yksilollisyydesta.

Hamel 2009 Sukupuolen tai perhetilan-
teen vaikutukset urakehi-
tykseen ovat erittdin vaka-
via PS:n loukkauksia, jot-
ka voivat johtaa PS:n pur-
kautumiseen.

Lee & Liu 2009 Suoritusmotivaatio  edesauttaa

PS:n velvoitteiden muuttamista
kdytdnnon toimiksi, mutta suo-
ritusmotivaatioon ja PS:n vai-
kuttavilla tekijoilld ei ole kes-

kendén suurta riippuvuutta.
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Metz ym. 2012

Organisaation ulkopuolinen
kriisi voi heikentdd tyontekijdn

sitoutumista PS:n velvoitteisiin.

Morgan & King 2012

PS:lla ja esimiehen PS:ta kun-
nioittavalla toiminnalla on suuri
merkitys vasta didiksi tulleiden
sitoutumisessa organisaatioon-

Sa.

Naistyontekijan tulkitessa
perhetilanteen  vaikutta-
neen PS:n loukkaukseen,
voi loukkaus olla hyvin
vahingollinen PS:n jatku-

vuudelle.

O’Neill & Adya 2007

Tyontekijdn motivaatiota lisdd,
kun esimies vélittdd tille tietoa
tyontekijin yksil6llisyyden
huomioiden. Vanhojen tydnte-
kijoiden merkitys uusien tyon-
tekijoiden sitouttamisessa on

huomattava.

Esimiehen ymmarrys PS:n
loukkauskokemuksista

mahdollistaa loukkausten
vahingollisuuden lieven-

tamisen.

Raeder ym. 2012

PS:lla ei ole vahvaa yhteyttd
sitoutumiseen ja motivaatioon
eikd siten organisaation tehok-

kuuteenkaan.

Seeck & Parzefall
2010

Tyontekijan kokemus kuulumi-
sesta tyOyhteiso6n vahvistaa

sitoutumista ja motivaatiota.

Tietze & Nadin 2011

Tehokas tyonteko ei aina ole
osoitus tyontekijan motivaatios-
ta ja sitoutumisesta organisaati-

on hyviksi.

Kun loukkaus tulkitaan
esimichen toimeksi, luot-
tamus koko organisaatiota

kohtaan viahenee.

Ye ym. 2012

PS:n vastavuoroisuus vahvistaa
vastuullisuutta ja vastuullisuu-

den mydta sitouttaa.

Zagenczyk ym. 2011

PS:n alalaji  vaikuttaa

tyontekijin kokemukseen
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loukkauksesta. Tyontekija
peilaa loukkauksen jilkeen
organisaatiojasenyyttaan

mindkuvaansa. Esimiehen
ja tyontekijan yksilollisella
kohtaamisella on merkit-
tivd rooli loukkauksen

selvittimisessa.

3.2. Psykologinen sopimus osana henkildstojohtamista

Psykologisen sopimuksen merkitys henkildstojohtamisen alalla on hyvin huomattava.
Cohen (2011: 663) toteaa tutkimuksensa perusteella, ettd organisaatioiden, jotka tahto-
vat henkilostonsd olevan tydlleen omistautunutta ja sitoutunutta, tulisi olla erityisen
herkkii sille, kuinka henkil6sto kokee psykologisen sopimuksensa suhteessa organisaa-
tioon. Tama osoittaa, ettd henkildstohallinnossa ja esimiestehtivissa tyoskentelevien ei

tulisi koskaan jéttaa psykologista sopimusta eri ulottuvuuksineen huomiotta.

Rousseaun esittelemien psykologisen sopimuksen alalajien luokittelua kéytetidan tieteel-
lisessé tutkimuksessa. Useat tutkijat kuitenkin poimivat ndistd vain oman tutkimuksensa
kannalta relevanteimmiksi katsomansa alalajit. Useimmiten tutkijat keskittyvét padasi-
assa transaktionaalisen ja relationaalisen sopimuksen lajeihin. Esimerkiksi Lee ja Liu
(2009: 323, 326) sekd Nadin ja Tietze (2011: 318) nostavat psykologisen sopimuksen
alalajeista esiin transaktionaalisen ja relationaalisen sopimuksen soveltaen niiden niko-
kulmia tutkimuksiinsa. Myds Morrison ja Robinson (1997: 229) viittaavat transaktio-

naaliseen ja relationaaliseen sopimukseen tutkimuksessaan.

Useat tutkijat siis puhuvat 1dhinné vain transaktionaalisesta ja relationaalisesta sopimuk-
sesta jakaessaan psykologisen sopimuksen alalajeihin. Jako juuri transaktionaalisiin ja
relationaalisiin sopimuksiin on ymmarrettdvaa, silld ne edustavat sopimuksen kahta eri-

laista perusmuotoa. Transaktionaalisilla sopimuksilla tarkoitetaan lyhytaikaisia ja 16y-
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hésti sitovia sopimuksia. Relationaaliset sopimukset ovat pitkdaikaisia ja pysyvid. Nii-
den piirissd olevat henkilot kokevat vahvaa sitoutumista tydyhteisoonsid. (Rousseau
1995: 98.) Niin ollen transaktionaalinen ja relationaalinen sopimus voidaan néhdé sa-
man yldkdsitteen, psykologisen sopimuksen, alakisitteind, jotka ovat vastakohtia toi-
siinsa nidhden. Jos tutkija ei varsinaisesti tutki psykologisen sopimuksen alalajeja, on
tarkoituksenmukaista ottaa tarkasteluun vain namai kaksi toisistaan poikkeavaa alalajia

yleistdvind ndkemyksini erilaisista psykologisista sopimuksista.

Toisaalta transaktionaalisen ja relationaalisen sopimuksen esiintyminen artikkeleissa
selittyy osittain myds silld, ettd ne ovat esimerkiksi Rousseaun (2004: 122) mukaan
psykologisen sopimuksen perusalalajit, joiden avulla on myohemmin muodostettu tasa-
painotetun sopimuksen laji. Huomionarvoista on, ettd vuoden 2004 artikkelissaan Rous-
seau el endd mainitse transitionaalista sopimusta lainkaan, vaikka vuoden 1995 teokses-

sa se on vield vahvasti mukana.

Ty6eldmin jatkuva muutos vaikuttaa psykologisen sopimuksen muodostumiseen ja yl-
lapitoon. Useissa tyopaikoissa tyontekijoiden madrd on aiempaa vahdisempi. Kun esi-
miehelld ei ole valtavaa méaaraa alaisia, hdnelld riittdd resursseja luoda henkilokohtaisia
suhteita tyontekijoiden kanssa. Vuorovaikutuksen muuttuessa virallisesta yhi epéviralli-
sempaan suuntaan, tulee esimiehen ja tyontekijan suhteesta aiempaa henkilokohtaisempi

ja yksilollisempi. (Guest 2004: 542-543.)

Néin ollen tydeldmédn suhteiden muuttuessa vapaamuotoisiksi on psykologisen sopi-
muksen syntyminen ja sithen sisdltyvien olettamusten muodostuminen voimakkaasti
riippuvaista sopimuksen osapuolten yksilollisistd ominaisuuksista. Julkisen sektorin
tyoeldmaissd lainsddddnndllisilla seikoilla on voimakas vaikutus viranhaltijoihin, mutta
psykologisen sopimuksen ollessa kirjoittamaton ja epdmuodollinen sopimus, timén tyo-
elimissd havaittavissa olevan muutoksen voidaan olettaa vaikuttavan myos julkisella

sektorilla tyoskentelevien psykologisiin sopimuksiin.

Suuret muutokset tydeldméssd tuovat myds omat haasteensa henkilostojohtamiseen.

Tyosopimusten jatkuvasti laajeneva kirjo, esimerkiksi etdtyon tulo perinteisen tyopaik-
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kasidonnaisen tyon rinnalle, pakottaa jirjestelmdn mukautumaan uusiin olosuhteisiin.
Vaikka muutosten myotd yksittdiset suhteet esimiehen ja alaisen vililld voivat olla vélit-
tomid ja muutoksiin nopeasti reagoivia, laajana ilmioni ty0elimdn muutoksissa on
my0s omat haasteensa. Monimuotoisuuden myotd esimerkiksi kehittdminen ja johtami-
nen sekd tasapuolisuuden ja reiluuden takaaminen on haastavaa. Haasteiden edessé ei
ole itsestdin selvdd, ettd organisaatiot jatkuvasti ovat valmiita sallimaan tydsuhteiden
venyttdmisid, kuten joustavia tydaikoja kaikille tyontekijdilleen tai erityistapauksina
lapsiperheiden vanhempien mahdollisuudet raitdloida tydaikojaan. Jopa sekasortoisek-
sikin kuvatussa tyoeldmain tilanteessa tarvitaan keinoja, joilla ratkaista ongelmat. Avuk-
si on tarjottu muun muassa viitekehysté, jonka avulla voidaan analysoida tyoeldmén ih-

missuhteiden muutoksia ja muutosten seurauksia. (Guest 2004: 543.)

Guestin artikkelia tarkasteltaessa nousee esiin ajatuksia siitd, miten haastavissakin tilan-
teissa voitaisiin hyodyntda psykologista sopimusta. Psykologisen sopimuksen avulla on
siis mahdollista vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyohon suhtautumiseen. Kun
samaa psykologisen sopimuksen mallia ei endd voida edes teoreettisesti pyrkid kopioi-
maan koko organisaation henkilostolle, on esimiehen ja yksittdisten tyontekijoiden véli-
siin suhteisiin ja niissd muodostuviin psykologisiin sopimuksiin pyrittdva kiinnittimaian
huomiota. Erityisesti verrattain hitaasti muuttuvissa julkisen sektorin tydyhteisoissi
psykologisen sopimuksen tietoisen kehittdmisen avulla voitaisiin kyetd saavuttamaan
psykologisen sopimuksen mahdollistamia sitoutumis- ja motivaatioetuja haastavissakin

tilanteissa.

Laajeneva taloudellinen, sosiaalinen ja lainsdddédnndllinen tydeldmad méarittelevd kon-
teksti on merkittdvassd asemassa, kun mairitelliin nykyajan tydeldmin suhteita. Tule-
vaisuudessa tdmén kontekstuaalisen kehyksen merkitys ei ainakaan vihene. Tyoeldmén
kompleksisuuden ollessa véistimdton tosiseikka on henkilostdjohtamisen osa-alueella
kyettdvd kohtamaan haasteet ja vastaamaan niihin. Yksilon ja organisaation véliset lin-
kitykset, epdmuodollisuus ja positiivinen johtamisasenne ovat hyvid keinoja. Kuitenkin,
kuten edelld on todettu, jatkuvien muutosten vallitessa viitekehys analysoinnin tukena ja
tarkoituksenmukaiset toiminnan raamit ovat edellytyksid, joita ei voi ohittaa nykyajan

tydeldmaissd. (Guest 2004: 552.)
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Chaudhry, Coyle-Shapiro ja Wayne (2011: 248, 251) kertovat artikkelissaan organisaa-
tion muutoksien vaikutuksista transaktionaalisiin, relationaalisiin ja hybrideihin psyko-
logisiin sopimuksiin. Artikkeli perustuu tutkimukseen, jossa he ovat selvittidneet ulkois-
ten tekijoiden vaikutuksia tyontekijdn arvioon omasta psykologisesta sopimuksestaan.
Erityisndkokulmana tutkimuksessa on ollut tarkastella kontekstuaalisten ja kognitiivis-

ten muutosten vaikutuksia psykologiseen sopimukseen.

Organisaatioiden muutostilanteissa kontekstuaaliset muutokset eli muutokset fyysisessa,
sosiaalisessa ja henkisessd tyoympéristossd vaikuttavat merkittdvisti relationaaliseen
sopimukseen. Sen sijaan transaktionaalisiin ja hybridisopimuksiin kontekstin muuttumi-
sella ei ole suurta vaikutusta. (Chaudhry ym. 2011: 254.) Téhin tutkimukseen nojautuen
voidaan todeta, ettd nykyisessd, nopeasti muuttuvassa tyoeldmaissé transaktionaaliset ja
hybridisopimukset ovat edullisia sekd organisaatiolle ettd tyontekijille. Kun muutokset
organisaatiossa ovat vdistaimittomid ja muutos on jatkuva olotila, toimii psykologinen

sopimus parhaiten, jos se kykenee mukautumaan ja sopeutumaan muutoksiin.

Muutokset voidaan kokea negatiivisina ja nithin voidaan kohdistaa hyvinkin voimakasta
muutosvastarintaa. Onkin siis huomionarvoista, ettd psykologisen sopimuksen niko-
kulmasta katsottuna muutokset voidaan kokea myds positiivisina asioina. Jos tyontekijat
kokevat muutosten tuovan heiddn tydoympéristoonsd ja koko kontekstiin jotain uutta,
heiddn kokemuksensa saavutetusta uutuudesta voi olla positiivinen. Muutoksen kautta
saavutetun uutuuden voidaan kokea muuttavan psykologista sopimusta positiivisella
tavalla. Talloin muutokset tulkitaan aiempaa parempina psykologiseen sopimukseen

sisdltyvind lupauksina. (Chaudhry ym. 2011: 254.)

Organisaatiomuutosten ja psykologisen sopimuksen vélistd suhdetta késittelevéssi tut-
kimuksessa kognitiivisiksi muutoksiksi médriteltiin hypoteesivaiheessa tarkoitukselli-
suus, ennakoitavuus ja aiheellisuus. Tutkimuksen mukaan tyontekijit pitdvat vastuulli-
suuden eri ominaisuuksia merkittdvimpind kognitiivisina tekijoind, jotka muuttavat psy-
kologista sopimusta. Muutokset tyon tarkoituksellisuudessa vaikuttivat merkittavasti
ldhinnd vain relationaalisiin sopimuksiin heikentden niitd. Sen sijaan ennakoitavuudella

oli positiivinen vaikutus relationaalisiin sopimuksiin ndhden. Luottamus tyon aiheelli-
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suuteen ja muutokset siind eivdt nousseet tutkimuksessa erityisen merkittéviksi psyko-

logista sopimusta heikentiviksi tai vahvistaviksi tekijoiksi. (Chaudhry ym. 2011: 255.)

Ennakoitavuuden positiivisten vaikutusten esiin nouseminen tutkimuksessa osoittaa,
ettd rooliodotuksilla ja sosiaalisten suhteiden muodostelmalla on merkitystd, kun esi-
michet tahtovat vaikuttaa tyontekijan kokemukseen ja ymmaérrykseen tyoyhteison suh-
teista (Chaudhry ym. 2011: 255). Organisaation muutosten keskelld erityisesti relatio-
naalisissa suhteissa toimivat saavat siis vahvistusta psykologiselle sopimukselleen sen
kautta, ettd he ymmartivét tyoyhteison rooliodotukset ja sosiaaliset suhteet positiivisiksi

ja kykenevit jollain tasolla myods ennakoimaan niité.

Organisaatiomuutokset vaikuttavat siis merkittdvisti vain relationaalisiin suhteisiin.
Tdma on otettava huomioon muutosjohtamisessa. Esimiesten olisi pyrittdva toimimaan
niin, ettd muutosten toteuttaminen vaikuttaisi tyoyhteison relationaalisiin sopimuksiin
vahvistavasti eikd heikentdvisti. Yksi hyvd keino johtaa muutosta relationaalista sopi-
musta vahvistavasti on huomioida tyontekijin mahdollisuudet ymmartdd muutosta, sen
syitd ja seurauksia. Tdma huomioiminen tapahtuu tehokkaimmin niin, ettd tyontekijoille
annetaan tietoa ja selvityksid organisaation tilanteesta ja muutoksista. Toisaalta, esi-
miesten on hyvi tiedostaa, ettd tyontekijit eivit 1dhtokohtaisesti pidd kaikkia muutoksia
kielteisind. Joka tapauksessa avoin tiedottaminen ja keskustelu toimivat muutostilanteis-

sa psykologista sopimusta vahvistavina tekijoind. (Chaudhry ym. 2011: 255.)

Changin ja Hsun (2009: 725-726) tutkimuksen mukaan ihanteellinen psykologinen so-
pimus on hyvin samankaltainen riippumatta siitd, onko sen osapuolten vilinen tydsopi-
mus tilapdinen vai vakituinen. Ty6hyvinvointi ja psykologisen sopimuksen osuus sen
muodostumisessa on kuitenkin tilapéisten tyontekijoiden kohdalla erityisen merkityksel-
linen. Keskeinen tekijé tilapdisen tyontekijidn psykologisessa sopimuksessa on sopimuk-
sen takaama hyvinvointi tydpaikalla. Muut psykologisen sopimuksen edut kumpuavat
tyontekijin hyvinvoinnista ja titen hyvinvointi vaikuttaa muiden etujen esiintymiseen.
Esimerkiksi hyvinvoinnin kautta tydmotivaatio kohenee. Nidin ollen tilapdisen tydvoi-
man hyvinvoinnin perusteiden turvaaminen on tirkedd psykologisen sopimuksen yllépi-

dossa ja sen tarjoamien hydtyjen tavoittelussa.
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Changin ja Hsun (2009: 725) haastattelemista tyontekijoistd vain harva koki psykologi-
sen sopimuksen vaikuttavan heiddn kiyttdytymiseensd, kun luottamus tyonantajan ja
tyontekijoiden kesken oli vahva. Tilapiiset tyontekijit eivdt halunneet toiminnallaan
héiritd ryhmén suorituskykyé eivitkd my0skdin aiheuttaa huolta esimiehille. Tastd voi
paitella, ettd tilapaiset tyontekijit kokivat tyoryhmén ja tyossid suoriutumisen tirkedna.
Ryhmén suorituskyvyn ylldpito oli jopa henkilokohtaisen psykologisen sopimuksen etu-

jen tavoittelua tarkedmpés.

Metz, Kulik, Brown ja Cregan (2012: 4374) viittaavat artikkelissaan mahdollisuuteen,
ettd johtajien erilaiset ymmarrykset psykologisesta sopimuksesta voivat johtaa miesten
suosimiseen naisten kustannuksella. Toisaalta, organisaatioissa, jotka eivit olleet kérsi-
neet maailmanlaajuisesta talouskriisistd, kriisin jilkeen raportoitiin ilmenevidn naisia
suosivaa kaytantod. Kyseisissd tapauksissa organisaatiot kokivat psykologisen sopimuk-

sensa velvoittavan niitd tarjoamaan naisille hyviat mahdollisuudet tyonsd tekemiseen.

Globaalista talouskriisistd kérsineilld toimialoilla esimiehet havaitsivat alaistensa kisi-
tysten psykologiseen sopimukseen sisdltyvistd velvoitteista muuttuneen kriisin myota.
Tyontekijit eivdt kokeneet endéd olevansa yhtd velvoitettuja kouluttautumaan ja kehit-
tymaén tyossddn kuin aiemmin. Tutkijat paittelevit tdimin johtuvan siité, ettd organisaa-

tion sisdiset suhteet ovat riippuvaisia taloudellisista olosuhteista. (Metz ym. 2012:

4374.)

Metzin ynnd muiden tutkimuksesta voi péaitelld, ettd kriisitilanteessa organisaatiot ja
tyontekijét joutuvat joustamaan ja mukautumaan vallitsevaan tilanteeseen. Myos psyko-
loginen sopimus venyy ja muuttuu olosuhteiden muuttuessa. Henkildstohallinnon alalla
tulisikin huomioida muutostilanteissa psykologisen sopimuksen olemassaolo ja ylldpito.
Psykologista sopimusta tulisi voida hallita myods haastavissa tilanteissa. Tdmid Metzin
ynnd muiden tutkimustulos vahvistaa Rousseun (2004: 122) nikemysta siitd, ettd psyko-

logisen sopimuksen tulee mukautua ajan muuttuessa.

Psykologisen sopimuksen merkittdvyys perustuu pitkélti sen kautta saatuun tehokkuu-

den lisddntymiseen (ks. esim. Schein 1969: 173). Raederin, Knorrin ja Hilbin (2012:
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3182, 3186) tutkimus ei kuitenkaan tue tétd kasitystd. Heidén kirjoittamansa artikkelin
mukaan tutkimustulokset eivét vahvistaneet psykologisen sopimuksen velvoitteiden tdy-
tetyksi tulemisen liittyvin positiivisella tavalla organisaation suorituskykyyn. Tutkijoi-
den mukaan tdmé ennakko-odotuksista poikkeava tutkimustulos voi osittain johtua siit4,
ettd tutkimus tehtiin taloudellisen kriisin aikana ja organisaation suorituskyky ja suoriu-
tuminen saatettiin maéritelld pitkélti taloudellisen kriisin kautta. Joka tapauksessa on
todettava, ettd vaikka toimivaa psykologista sopimusta yleisesti pidetdén organisaation

tehokkuuden lisdd;jénd, tima ei ole itsestddn selvdd kaikissa olosuhteissa.

Sen lisdksi, ettd organisaation tehokkuus ei vahvistu psykologisen sopimuksen velvoit-
teiden tdyttdmisen myotd, ei sveitsildistd henkilostohallintoa tarkastellut tutkimus
my0Oskéddn vahvista psykologisen sopimuksen epédsuoraa vaikutusta organisaation tehok-
kuuteen henkildstojohtamisen investointien kautta. Néin siitd huolimatta, ettd merkitta-
villd henkildstdjohtamisen investoinneilla ja psykologisen sopimuksen velvoitteiden
tayttdmiselld on positiivinen keskindinen yhteys. (Raeder ym. 2012: 3183, 3186.) Hen-
kilosto ja organisaatio siis molemmat téyttavit velvoitteensa, kun henkilostdjohtamiseen
panostetaan. Téstd ei kuitenkaan voi suoraan padtelld psykologisen sopimuksen vaikut-

tavan henkil6stojohtamisen kautta organisaation tehokkuuteen.

Suuri midrd henkildstojohtamisen menetelmid, kuten mahdollisuudet uran kehittdmi-
seen ja suoristusperusteinen palkitseminen vaikuttavat jonkin verran psykologiseen so-
pimukseen. Suorituksen arviointi ei kuitenkaan ole merkittivissd yhteydessd psykologi-
sen sopimuksen kanssa. (Raeder ym. 2012: 3184, 3186.) Toisaalta, artikkelin mukaan
suorituksen arvioinnilla on vaikutusta psykologisen sopimuksen velvoitteiden tiyttymi-
seen silloin, kun sekd suoritus ettd velvoitteiden tdyttyminen ndhdddn tyostid saatavan
korvauksen ja etujen vilittdjand (Raeder ym. 2012: 3184, 3188). Toisin sanoen, pelkilla
suoritusten arvioinnilla ei kyetd vaikuttamaan voimakkaasti psykologisen sopimuksen
toimintaan. Moniulotteisella arvioinnilla ja sithen perustuvalla palkitsemisella sen sijaan
kyetddn vaikuttamaan myos psykologiseen sopimukseen. Néin ollen vastavuoroisuuden
ja reflektoinnin merkitys korostuu silloin, kun arvioinnin tuloksia tahdotaan hyddyntéa
palkitsemisessa ja sitd kautta organisaation psykologisen sopimuksen velvoitteiden téyt-

tamisessa.
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Psykologisen sopimuksen perustuessa yksilon sitoumuksiin ja velvoitteisiin sopimus on
aina ainutlaatuinen ja subjektiiviseen kokemukseen pohjautuva. Ye, Cardon ja Rivera
(2012: 299) toteavat vastavuoroisuutta ja molemminpuolisuutta psykologisessa sopi-
muksessa késittelevassi artikkelissaan, ettd psykologiselle sopimukselle luonteenomais-
ta on sen kirjoittamattomuus. Téastd kirjoittamattomuudesta johtuu se, ettd sopimuksen
osapuolilla on erilaisia ymmarryksid sopimuksen siséllosti. Psykologisen sopimuksen ja
sopimuksen mahdollisen rikkomisen kokemisen ymmaértdminen ja velvoitteiden taytta-
minen vahvistuu, kun sopimus nidhddin vakiintuneesti vastavuoroisena ja molemmin-

puolisena.

Yenin ym. (2012: 297) artikkelissa kerrotaan tutkimustuloksiin pohjautuen tyontekijan
mahdollisen johtamisaseman vaikutuksia tyduran vastuullisuuden ja tyon varmuuden
kokemiseen. Artikkelin mukaan sekd johtoasemassa tyoskentelevit ettd muut tyontekijét
kokevat psykologisen sopimuksen molemminpuolisuuden vaikuttavan erittdin positiivi-
sesti uran vastuullisuuden kokemiseen tyontekijan roolin kokemisen kautta. Artikkelin
perusteella on siis padteltidvissd, ettd kun psykologinen sopimus koetaan vastavuoroisek-
si, se vahvistaa tyontekijoiden tydroolia ja vastuullisuutta tyduran toteuttamisessa. Vas-

tuullisuuden kokemiseen ei vaikuta se, onko tyontekiji esimiesasemassa vai el.

Tyontekijin esimiesasemalla ei siis tutkimuksen mukaan ole vaikutusta psykologisen
sopimuksen vastavuoroisuuden kautta vastuullisen uran kokemiseen. Sen sijaan vasta-
vuoroisuuden ja tyon varmuuden sekid turvallisuuden kokemiseen esimiesasemalla on
vaikutusta. Vastavuoroisuus tyon varmuuden kokemisessa on merkittavad tyontekijoille,
joilla ei ole esimiesasemaa, mutta johtotason tehtévissé toimivilla tilanne on toinen. Joh-
totehtivissd toimivat eivit koe sopimuksen vastavuoroisuuden kautta tulevan tyon var-
muuden ja turvallisuuden vaikuttavan heiddn tydrooliensa kokemiseen. (Ye ym. 2012:

298)

Tyontekijdn ja tydonjohtajan kokema molemminpuolisuus ja vastavuoroisuus psykologi-
sen sopimuksen olettamuksien ja velvoitteiden suhteen edistdd tyotekijan yksilollistd
suoriutumista velvoitteistaan (Ye ym. 2012: 300). Voidaan siis sanoa, ettd psykologises-

sa sopimuksessa esiin tulevien odotusten tdyttdmisen mahdollistamiseksi ja tehostami-
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seksi olisi odotukset kyettdvd jakamaan ja kokemaan molemminpuolisina. Kun sopi-
muksen osapuolet kokevat olevansa osa vastavuoroista sopimusta, sopimus vahvistaa
osapuolten vastuullisuutta. Vaikka tyonjohtajat eivit koe tyonsd varmuuden ja turvalli-
suuden lisddntyvin molemminpuolisen sopimuksen kautta, heilldkin sopimus vahvistaa
vastuullisuutta. Kun tyontekijit kuitenkin saavat myos varmuuden ja turvallisuuden tun-
teen vahvistumista vastavuoroisuuden kokemuksesta, voidaan psykologisen sopimuksen
vastavuoroisuuden ja molemminpuolisuuden katsoa olevan vastuullisen tyouran sekd
varman ja turvallisen tyon osatekijoitd. Organisaation kokonaisuutta katsoen vastavuo-

roisuus ja molemminpuolisuus ovat psykologisen sopimuksen avaintekijoita.

Seeckin ja Parzefallin (2010: 2677-2678) artikkelissa esitellddn, miten psykologinen
sopiminen eroaa tyypillisistd henkilostojohtamisen epédsuorista johtamis- ja kontrolli-
malleista. Tutkimus, johon artikkeli perustuu, osoittaa, ettid huolellisesti valituille tyon-
tekijoille annettu riippumattomuus ja vapaus mairitelld ja muodostaa omat psykologiset
sopimuksensa johtaa siihen, ettd muita henkilostdjohtamisen menetelmié koetaan tarvit-
tavan melko vdhdn. Rekrytointiprosessi ja sen kautta alkava psykologisen sopimuksen
muodostumisprosessi on tutkimuksen mukaan hyvin térked ja suuri osa henkilostojoh-

tamista.

Mielenkiintoisena seikkana Seeckin ja Parzefallin (2010: 2684) tutkimukseen perustu-
vassa artikkelissa mainitaan, ettd organisaatioissa johtajat pitivét erittdin tdrkednd epé-
muodollista ja vapaata kanssakdymistd alaistensa kanssa. Jos johtajilla olisi enemmaén
aikaa, he kayttdisivit sen mieluummin epdviralliseen jutusteluun henkilostonsd kanssa
sekd hallussaan olevien tekniikoiden hyddyntdmiseen kuin ohjattujen ja standardisoitu-
jen henkildstéjohtamisen toimintojen luomiseen ja kehittdmiseen. Tdma osoittaa, ettd
esimiesasemassa olevat arvostavat yksilollistd suhtautumista alaisiinsa ja kokevat epavi-
rallisuuden tavoiteltavana asiana tyoyhteisossid. Kyseinen tutkimus osoittaa, ettd Argy-
riksen (1960: 167-168) esittdmé nidkemys etdisestd esimiehestd toimivuuden takaajana
ei endd ole ajanmukainen, vaan nykyajan tydelimasséd arvostetaan esimiesten ja tyonte-

kijoiden vilistd sosiaalista kanssakdymista.
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Tyontekijd voisi kokea psykologisen sopimuksen tyonantajan suosimisena ja mieliste-
lynd. Psykologista sopimusta suomalaisessa tydympéristossad kartoittaneen tutkimuksen
mukaan tyontekijit eivit kuitenkaan koe ndin. Kukaan tutkimuksessa haastatelluista ei
sanonut eikd antanut ymmartaa, ettd kokisi painetta toimia tai kayttaytya tietylld tavalla.
Voidaan siis olettaa, ettd psykologisen sopimuksen odotuksia ja velvoitteita ei tietoisesti
koeta velvoittavina ja vaativina, vaan ne ovat sosiaalisesti jaettua ymmarrysté. (Seeck &

Parzefall 2010: 2685.)

Kun tyontekijét eivit ole vahvan kontrollin alla, vaan he itse luovat olosuhteet ja rajat
tyolleen, tulee vastuullisesta riippumattomuudesta osa psykologista sopimusta. Talloin
tyontekijoitd ei tarvitse valvoa muodollisten ja vakiintuneiden jérjestelmien avulla. Pyr-
kiessdédn tayttdimédn psykologisen sopimuksen velvoitteet tyontekijit toimivat vastuulli-
sesti eikd jatkuvalle valvonnalle ole tarvetta. (Seeck & Parzefall 2010: 2686.) Arvioita-
essa vastuullista riippumattomuutta organisaation ndkdkulmasta voidaan todeta, ettd se
on organisaation kannalta tavoiteltava tilanne organisaation ja tyontekijoiden vélilla.
Kun tyontekijit ovat vastuullisesti riippumattomia, ei organisaation tarvitse kayttaa re-

sursseja tyontekijoiden valvontaan.

Edelld esitetyn pohjalta on todettavissa, ettd vastuullinen riippumattomuus on yksi psy-
kologisen sopimuksen vahvuuksista, jonka avulla organisaation tehokkuutta lisétdan.
Kun tyontekijd saa vastuuta, mutta samalla itsemdarddmisoikeutta, vastuullisuus ja riip-
pumattomuus vahvistavat toisiaan. Organisaatio hyotyy vastuullisesta riippumattomuu-
desta tyontekijan tehokkuuden ja tdtd kautta myos organisaation tehokkuuden voimis-
tumisena. Tyontekijd hyotyy vastuullisesta riippumattomuudesta muun muassa kokies-
saan sen kautta vapauden olla muodostamassa omaa psykologista sopimustaan (Seeck &
Parzefall 2010: 2687). Taten kun tyontekijélld on riippumattomuutta ja vastuuta, hin voi
muun muassa kehittdd tyotddn ja suhtautumistaan organisaatioon psykologisen sopi-

muksen kehittdmisen ja muokkaamisen avulla.

Tyontekijdt tdyttdvit osuuttaan psykologisesta sopimuksesta toimiessaan vastuullisen
riippumattomuuden puitteissa. Vastineeksi he odottavat organisaatiolta ennen kaikkea

tydympadristdd ja ilmapiirid, jossa he voivat nauttia tydskentelystddn. Tdmé organisaati-
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oon kohdistuva velvoite pitdd sisdlliin muun muassa ammattitaitoisen ja osaavan henki-
16stdn, joka toimii yhteistydssé keskendén. Kun tyontekijt ovat liittyneet tyoyhteiséon-
sd ja kokevat yhteenkuuluvuutta tydkavereidensa kanssa, tyontekijoiden sitoutuminen

tyohonsa sekd motivaatio vahvistuvat. (Seeck & Parzefall 2010: 2687.)

Organisaation muutostilanteissa tyontekijoiltd vaaditaan joustavuutta. Talloin tyonteki-
jan psykologisen sopimuksen kulmakiveni ja selviytymisen edellytyksend on tahto op-
pia ja kehittdd itsendisesti osaamistaan. TyOntekijddn kohdistetuista psykologisen sopi-
muksen velvoitteista merkittdvind nostetaan esiin juuri joustavuus ja pétevyys. Organi-
saatioon kohdistetuista velvoitteista oppimismahdollisuudet, organisaation hyva ilmapii-

r1ja tyossd vithtyminen ovat merkittdvimmat. (Seeck & Parzefall 2010: 2688—-2689.)

Edelld kuvatut Seeckin ja Parzefallin esiin nostamat kaytdnnon esimerkit psykologiseen
sopimukseen sisdltyvistd odotuksista ja velvoitteista konkretisoivat psykologista sopi-
musta ja sen merkitystd sen osapuolille. Huomionarvoista on, ettd ndmi tarkeimpind
pidetyt velvoitteet tukevat toisiaan. Kun tyontekijoiltd edellytetdén osaamista, on oletet-
tavaa, ettd tukeakseen oppimista organisaatio on valmis tdyttiméén velvoitteensa oppi-

misen mahdollistamisessa.

Liséksi Seeckin ja Parzefallin (2010: 2690) tutkimus osoittaa, ettd tydntekijit ja tydonan-
tajat jakavat keskenddn psykologisen sopimuksen, joka sallii tyontekijalle riippumatto-
muutta, mutta samalla mahdollistaa organisaation kontrollin tyontekijin ja sopimuksen
suhteen. Niistd ldhtokohdista henkilostdjohtamisella voidaan tukea psykologista sopi-
musta ja titen saada myos tyontekijit toimimaan yhteisen pddmaddrin ja tavoitteen hy-
viksi. Merkityksellisen organisaatiokokonaisuuden ylldpitdmiseksi on tdrkedd huolehtia
henkilostojohtamisen keinoin organisaation sisdisten psykologisten sopimusten toimi-

vuudesta ja tarkoituksenmukaisuudesta.
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3.3. Motivaatio ja sitoutuminen

Motivaation on sytyke, joka innostaa suoritukseen (Strommer 1999: 150), joten suori-
tuksen ja motivaation vélilld on vahva yhteys. Suoritusmotivaation, psykologisen sopi-
muksen ja tydasenteiden vélistd suhdetta tutkineet Lee ja Liu (2009: 327) osoittavat suo-
ritusmotivaatiolla olevan suuren vaikutuksen psykologisen sopimuksen olemassaoloon
ja ennen kaikkea sen oletusten muuttumisessa kdytdnnon toimiksi. Sen sijaan Leen ja
Liun (2009: 324) tutkimuksen mukaan psykologiseen sopimukseen ja suoritusmotivaa-

tioon vaikuttavien tekijoiden vélilla on vain kohtuullinen riippuvuussuhde.

Strommerin sekd Leen ja Liun ndkemyksii tarkasteltaessa voidaan siis todeta, ettd moti-
vaation ja psykologisen sopimuksen vélinen riippuvuussuhde on kiistaton, mutta tdméi
riippuvuussuhde ja sithen vaikuttavat tekijit eivit ole itsestdédn selvid. Eli vaikka suori-
tusmotivaatio vaikuttaa psykologisen sopimuksen merkittdvyyteen, on suoritusmotivaa-
tiota lisddvien tekijoiden ja psykologiseen sopimukseen vaikuttavien asioiden vélinen
riippuvuus véhdistd. Itse lopputulokset, suoritusmotivaatio ja psykologinen sopimus,
heijastavat toisiaan, mutta niiden rakennuspalikat eivdt ole niin riippuvaisia toisistaan

kuin voisi olettaa.

Psykologiseen sopimukseen voidaan vaikuttaa suoritusmotivaation kautta. Lee ja Liu
(2009: 327) pitdvdat huomionarvoisena, ettd suoritusmotivaatiolla on myds epédsuora vai-
kutus tydasenteeseen. Suoritusmotivaation vaikutus tydasenteeseen on huomattavasti
suurempi silloin, kun vaikutus tulee psykologisen sopimuksen kautta, kuin silloin kun
kyseessd olisi suora vaikutus ilman psykologista sopimusta. Tutkijat toteavatkin, etti
psykologinen sopimus ja molemminpuolinen luottamus tydntekijin ja tyonantajan vilil-
14 ovat tirkeitd tekijoitd henkiloston ja johdon vélisen suhteen ylldpidossa. Muodollinen
sopimus ei endd ole pitkdn aikavilin tdhtdimelld niin tirked kuin se on aiemmin ollut.
Erityisesti muutokset tyontekijoiden ja johtajien vélisissd suhteissa ovat vidhentdneet
muodollisen sopimuksen merkitystd muun muassa psykologisen sopimuksen merkityk-

sen korostuessa.
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Cohenin (2011: 662) tutkimuksen mukaan psykologisella sopimuksella on huomattava
merkitys tyontekijan sitoutumiselle. Psykologiseen sopimukseen perustuva sitoutumi-
nen ei kohdistu pelkistddn organisaatioon, vaan sen ulottuvuudet yltdvit organisaation
osiin, kuten tyohon, tydryhmain tai tyoyksikkoon. Sitoutumisen vahvuus ei ole kaikissa

ulottuvuuksissaan yhtd suuri, vaan se voi vaihdella hyvinkin paljon.

Psykologisen sopimuksen alalajeista relationaalisella sopimuksella on tutkimuksen mu-
kaan vahvin yhteys kaikkiin sitoutumisen muotoihin. Relationaalisessa sopimuksessa
korostuvat pitkdkestoiset sosioemotionaaliset velvoitteet, kuten sitoutuminen ja lojaali-
us. Transaktionaalisille sopimuksille sen sijaan on tyypillistd lyhytaikaisuus ja rahaan
perustuvat velvoitteet, jolloin kiintymys ja sitoutuminen organisaatioon ovat heikkoja.

(Cohen 2011: 662.)

Cohenin ndkemys relationaalisen sopimuksen vahvuudesta transaktionaaliseen sopi-
mukseen ndhden kuvastaa perinteistd ajattelutapaa pitkékestoisten sosioemotionaalisten
velvoitteiden vahvuudesta sitouttamisessa ja lojaaliuden saavuttamisessa. Nykyisessd
lyhyiden tyosuhteiden aikakaudessa onkin tarkastelemisen arvoista, mikéd sopimuslaji on
lyhytkestoisissa tyosuhteissa tarkoituksenmukaista. Vaihtoehtoja voivat olla esimerkiksi
tavoitteet luoda myds lyhyissd tydsuhteissa mahdollisimman paljon relationaalisen so-
pimuksen piirteitd omaavia sopimuksia. Toinen vaihtoehto on vahvistaa transakitonaali-
sia sekd my0s transsitionaalisia ja hybridejd sopimuksia ja pyrkid nikeméaén ja hyddyn-

tdméén niiden etuja ja vahvuuksia.

Psykologinen sopimus ndhddin usein sitouttajana. Morganin ja Kingin (2012) tutkimus
etsii syitd, miksi tdma sitouttaminen ei aina toimi. Morgan ja King ovat tutkineet, miksi
useat ensimmdisen lapsensa saaneet didit eivit palaa enédé takaisin tyohonsa. Tarkastelen
tutkimusartikkelia erityisesti sitoutumisen heikentymisen ndkokulmasta, vaikka aihe
liittyy ldheisesti myds psykologisen sopimuksen loukkauksiin. Ndkokulmana artikkelis-
sa on juuri psykologinen sopimus ja sen rikkoutuminen sen sijaan, ettd sopimus sitout-
taisi ditejd palaamaan toihin. Tutkijat pohtivat artikkelissaan myds sitéd, kokevatko didit
psykologisen sopimuksen erityisesti velvoittavan heitéd tietynlaiseen toimintaan tyon ja

perheen yhteensovittamisessa (Morgan & King 2012: 631).
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Psykologisella sopimuksella on merkittdva rooli siind, palaako diti takaisin toihin. Eri-
tyisesti psykologinen sopimus juuri didin ja hénen esimiehenién toimivan tyonjohtajan
vililld on ratkaisevassa merkityksessd siind, palaako &iti palkkatyohonsd. Esimies voi
toiminnallaan auttaa &itid ty0hon palaamisessa tai vaihtoehtoisesti toimia kuin vastusta-
jana tyohon paluulle. Tyonjohtaja on ainakin jonkin verran vastuussa psykologiseen so-
pimukseen kuuluvien lupausten tdyttymattomyydestd. Tamén lisdksi hinelld on vaiku-
tusvaltaa sopimuksen loukkaamisen negatiivisten vaikutusten lieventdmisessd ja ennal-

taehkiisyssd. (Morgan & King 2012: 630, 635.)

Aidit voivat kokea tasapainoilevansa iitiyden ja palkkatydn vililli. Tilldin psykologi-
sen sopimuksen loukkaus, jonka &iti yhdistdd mielessddn perhetilanteeseensa, tulee
mahdollisesti hyvin keskeiseksi ja jopa vahingolliseksi didille psykologisen sopimuksen
osapuolena. Vasta didiksi tulleiden naisten oletetaan pitdvén aitiyttddn ja tyontekijéroo-
liaan yhté tirkeind. Tastd asetelmasta ndhtyni ristiriita psykologisen sopimuksen ja tuo-
reen didin eliméntilanteen vililld on ilmeinen. Aidin perhetilanteeseen liittyvi psykolo-
gisen sopimuksen loukkaus on merkittidva tekija siind, kuinka tyytyvidinen tai tyytymé-
ton &iti on sopimukseensa. Sopimuksen loukkaamisen kokemus voi muuttaa didin tyo-

hon paluuta koskevia suunnitelmia merkittavasti. (Morgan & King 2012: 632, 639.)

Morgan ja King (2012: 633) olettavat, ettd didiksi tulleen tyontekijin ja organisaation
vililld vallitsevan psykologisen sopimuksen loukkaus johtuu osittain siité, ettd tyonjoh-
taja ei voi olla tietoinen tai ei ehki edes halua olla tietoinen didin olettamuksista tydnan-
tajaorganisaatiotaan kohtaan. Témi tiedostamattomuus vallitsee siis siitd huolimatta,
ettd alun perin psykologinen sopimus on muodostunut tydntekijdn puolelta nithin olet-

tamuksiin, jotka hdn on luonut organisaatiosta saamansa informaation avulla.

Todetessaan, ettd didin perhetilanteeseen liittyvd psykologisen sopimuksen loukkaus on
vahvana tekijand didin tyohon paluun peruuntumisessa, Morgan ja King (2012: 640)
osoittavat kuitenkin keinoja, joilla tyonjohtaja voi vaikuttaa pdinvastaiseen kehitykseen.
Tyonjohtajan kayttdytymiselld on suuri merkitys ja se voi johtaa siihen, ettd &iti palaa

takaisin tyohonsd. Jos tyonjohtaja kertoo &idille organisaation reiluista ja huomioonotta-
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vista pdatoksentekomenetelmistd, kyseinen &iti todenndkdisimmin palaa organisaatioon

kuin jattdd sen kokonaan.

Morgan ja King (2012: 643—-644) toteavat olleensa ensimmadisié, jotka ovat tutkineet
psykologisen sopimuksen ja &itien tyohon palaamisen vilistd suhdetta empiirisesti. Tut-
kimuksensa merkityksen he ndkevét erityisesti siind, ettd se antaa sekd teoreettisia etté
kaytannollisid ndkemyksid sithen, miten didit voitaisiin saada palaamaan takaisin tyohon
didiksi tulemisen jélkeen. Naiseuden ja ditiyden suhdetta tydeldméén ja psykologiseen
sopimukseen on kylla tutkittu aiemminkin, mutta eri ndkdkulmista kuin mitd Morgan ja
King ovat tehneet. Esimerkiksi Hamel (2009) tarkastelee ansiokkaasti sukupuolen ja

psykologisen sopimuksen jatkuvuuden suhdetta toisiinsa.

Psykologinen sopimus -késite toimii hyvin tutkittaessa siirtymistd toimistotyOstd eté-
tyohon. Tietze ja Nadin (2011: 320, 332) pitdvit sitd tutkimukselleen hyvéna kasitteend
ja tyokaluna erityisesti sen vuoksi, ettd sen piiriin voidaan lukea myds muut kuin varsi-
naiseen tyon tekemiseen kuuluvat suhteet. Psykologisen sopimuksen késite pitda sisdl-
lddn sosiaalisen elimén vastavuoroisuuden, joten sen avulla voidaan tutkia etdtyonteki-
joiden suhdetta organisaatioonsa muutenkin kuin tyon suorituksen ndkdkulmasta. Késit-
teellistettdessd monimutkaisia suhteita sekd tyoeldméssd ettd suhteiden laajetessa myds
kotieldmén piiriin, psykologinen sopimus tarjoaa tarkoituksenmukaisen tyokalun kysei-

sen ilmidn ja erilaisten suhteiden tarkasteluun.

Etdtyon teko osoittautui tutkimuksessa tehokkaammaksi kuin toimistossa tehty tyo. Eté-
tyontekijit pyrkivit pitimddn tuottavuutensa korkeana, jotta heidén ei tarvitsisi palata
toimistoon tyoskentelemiin. Tutkimuksen mukaan etityontekijat méérittelivéit psykolo-
giseen sopimukseensa lukeutuvat olettamukset ja velvoitteet pelkdstddn tuottavuuden
kautta. Tuottavuuden korostamisen vastineeksi etityontekijdt odottivat organisaation
tayttdvin osuutensa psykologisesta sopimuksesta sallimalla etdtyon jatkamisen. (Tietze

& Nadin 2011: 327.)

Tietzen ja Nadinin (2011: 329-330) tutkimukseen osallistuneet etdtyotd tehneet henkilot

eivit pitdneet tyotd eldmidssdén keskeisend kiinnostuksen kohteena. Tdmd ndkdkulma
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huomioon ottaen heidén psykologisten sopimustensa tarkastelu on mielenkiintoista ja
antoisaa. Hyvyys ja voimakkuus tyontekijand eivit olleet etdtyontekijoiden tirkeysjér-
jestyksessé kérkisijoilla, mutta silti he tyoskentelivit tehokkaasti. Kontekstuaaliset teki-
jat ja persoonallisuus vaikuttivat etatyontekijoiden asenteeseen ja tyontekoon huomatta-
vasti. He pitivit tyotd pelkdstdan tyond enemmén kuin urana. Kuten edelld todettiin, eté-
tyontekijoiden tehokkuus johtui pitkalti siitd, ettd he toivoivat tehokkuudesta palkinnok-
si etdtydmahdollisuuden jatkuvan. Néin ollen etityontekijoiden psykologinen sopimus
lisdd tehokkuutta, mikd nidhdddn yleisesti psykologisen sopimuksen yhtend tdrkednéd

vaikutuksena.

Psykologisen sopimuksen velvoitteiden selked, tarkoituksenmukainen ja tietoinen méa-
rittely ja hallinta koettiin erittdin tdrkeind asioina etétyotd tekevien keskuudessa. Siirty-
minen tydstd kotieldmén piiriin on haasteellista, jos fyysinen ympéristd ei muutu siirty-
maissd. Talloin sopimukseen lukeutuvien velvoitteiden tiedostaminen voi helpottaa siir-
tymistd. Myos kotielimén psykologisilla sopimuksilla esimerkiksi puolison, lasten tai
muiden sukulaisten suhteen, on merkitystd. Toisaalta, tutkimuksen mukaan etityota te-
kevidt naiset kykenivit etdtyon myo6td sijoittamaan tyon ja muun eldmin mieleiseensi
tarkeysjarjestykseen. (Tietze & Nadin 2011: 331.) Tietzen ynnd muiden artikkelista on
havaittavissa ajatus, ettd tyd ei ole etityon valinneiden tyontekijoiden arvomaailmassa
erityisen tdrked muiden elimén osa-alueiden kustannuksella. Etatyontekijit edellyttavat,
ja voivat jopa olla valmiita vaatimaan, tyonantajaltaan joustoa tyontekijan henkilokoh-

taisten mieltymysten mukaan.

3.4. Kokemukset psykologisen sopimuksen loukkauksista

Psykologisen sopimuksen loukkaus koettelee sopimuksen kestdvyyttd. Loukkauksen
kokeminen on vahvasti sidoksissa yksilon henkilokohtaiseen tulkintaan loukkauksen
suhteesta psykologiseen sopimukseen. Cohenin (2011: 662) tutkimuksen mukaan psy-
kologisen sopimuksen loukkaamisella ja sitoutumisen muodolla ei ole merkittavad suh-
detta, toisin kuin hdnen kdyttdménsa tutkimuskirjallisuus antaa olettaa. Cohenin tutki-

mustulos on siis ristiriidassa muun muassa Rousseaun (2004: 122) tutkimuksen kanssa.
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Selityksend tdhén ristiriitaan voidaan nahda se, ettd Cohenin tutkimuksessa valtaosalla
tyontekijoistd oli relationaalinen sopimus, joten siind ei ollut juuri kéytettdvissd vertai-

lukohteena muita psykologisen sopimuksen alalajeja.

Rauhanturvaajien hyvinvointiin ja loppuunpalamisiin vaikuttaviin asioihin keskittynees-
sd Chambelin ja Oliveira-Cruzin (2010) tutkimuksessa pyrittiin lnomaan kokonaiskuvaa
psykologisen sopimuksen loukkausten ja sotilaiden hyvinvoinnin vilisestd suhteesta
rauhanturvatehtidvissd. Taméin mielenkiintoisen tapaustutkimuksen pohjalta laaditun ar-
tikkelin kautta kdy ilmi psykologisen sopimuksen monitahoisuus ja osittainen ennalta-
arvaamattomuus. Psykologisen sopimuksen loukkausten vaikutukset osoittautuivat ky-

seisessd tutkimuksessa tutkijoiden hypoteeseista poikkeaviksi.

Rauhanturvatehtivissd toimineet sotilaat kokivat tutkimuksen mukaan sopimuksen
loukkaamisen erittdin kielteisend asiana. Kun sotilaat eivét luottaneet organisaatioonsa,
vaan katsoivat timén pettdneen lupauksensa, heilld ilmeni enemméin loppuunpalamisen
merkkejd kuin silloin, kun he kokivat psykologisen sopimuksen toimivan ja luottamus
organisaatioon oli vahva. Kun psykologista sopimusta loukattiin, sotilaat eivdt endd

tienneet, mitd heiltd odotettiin. (Chambel & Oliveira-Cruz 2010: 122.)

Chambelin ja Oliveira-Cruzin (2010: 122—123) tutkimukseen perustuva artikkeli osoit-
taa, ettd toisin kuin tutkijat pitivét oletettavana, psykologisen sopimuksen loukkaus ei
vaikuttanut suoraan sotilaiden loppuunpalamisiin ja tydhon sitoutumiseen. Loukkaukset
vaikuttavat sotilaiden hyvinvointiin ja heilld ilmeni tutkimusaikana loppuunpalamisia.
Psykologisen sopimuksen loukkaukset eivét kuitenkaan olleet ratkaisevia loppuunpala-
misissa tai sitoutumisongelmissa. Tutkimuksen mukaan psykologisen sopimuksen louk-
kaustilanteissa sotilaat eivit jddneet pitkdksi aikaa loukkaustilanteeseen, vaan samalla
kun heidén tehtdvinsé ja tilanteensa muuttuivat jatkuvasti, he myos méérittelivat koke-

muksiaan uudestaan.

Chambelin ja Oliveira-Cruzin (2010: 110, 123) tutkimus vahvistaa aiempien tutkimus-
ten toteamusta siitd, ettd tyontekijdn sitoutuneisuus tyohonsd heikkenee organisaation

jattdessd noudattamatta psykologisen sopimuksen olettamuksia. Kun esimerkiksi tyon-
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tekijin odotuksia tyon varmuudesta ja tydssd kehittymismahdollisuuksista ei tdytetd,
tyontekijd, tissd tapauksessa rauhanturvaaja, nikee oman organisaationsa ulkopuoliset
tyotarjoukset houkuttelevina. Sekd tyontekijdn sitoutuminen ettd motivaatio kérsivét
psykologisen sopimuksen loukkaustilanteissa. Toisaalta, rauhanturvaajien komennuksen
aikainen vdhentynyt sitoutuneisuus ja loppuunpalamisen merkit osoituksena psykologi-
sen sopimuksen loukkauksesta eivdt komennuksen lopussa ole olleet merkittavia tekijoi-
td. Kuten edelld on kerrottu, rauhanturvaajat kykenivét psykologisen sopimuksen louk-
kaustilanteissa toimimaan niin, ettd kokemus loukkauksesta ei jadnyt padllimmaiseksi
toimintaan vaikuttavaksi asiaksi. Komennuksen lopussa psykologisen sopimuksen
loukkauksella ei ollut yhteyttéd jatkuvaan loppuunpalamiseen tai vihdiseen tyohon sitou-

tumiseen.

Chambelin ja Oliveira-Cruzin tutkimus on erittdin antoisa psykologista sopimusta sovel-
tava tutkimus. Se osoittaa, ettd psykologisen sopimuksen perusperiaatteet pitdvat paik-
kansa, eli sopimus perustuu keskindisiin odotuksiin ja niiden tdyttdmiseen. Mielenkiin-
toista tutkimuksessa on erityisesti se, ettd toisin kuin tutkijat olettivat, psykologisen so-
pimuksen loukkauksilla ei ollut vahvaa ja suoraa vaikutusta tyohon sitoutumisen heik-
kenemiseen ja loppuunpalamiseen. Tdma osoittaa sen, ettd sitoutumiseen ja tyossé jak-

samiseen vaikuttavat monet muutkin asiat kuin pelkké psykologinen sopimus.

Tietzen ja Nadinin (2011: 330) artikkelissa, jossa perehdytdén psykologisen sopimuksen
toimimiseen etdtyohon siirryttdessd, nostetaan esiin ndkdkulmia psykologisen sopimuk-
sen rikkoutumistilanteista. Kun tyontekijat kokevat, ettd esimiehet ovat vastuussa koe-
tusta sopimuksen rikkomisesta, tyontekijoiden organisaatiota kohtaan tuntema luotta-
mus védhenee, kyynisyys lisdédntyy ja tyotyytyvéisyys laskee. Ne tyontekijdt, joilla oli
mahdollisuus tydskennelld fyysisesti muualla kuin organisaation tiloissa, kykenivét kui-
tenkin jatkamaan tyotddn psykologisen sopimuksen rikkoutumisesta tai loukkauksesta
huolimatta ja jopa ylldpitdmdin loukattuakin sopimusta. Pysyessddn erilldén vaikeasta
tydympdristosta etdtyontekijdt kykenivdt muun muassa sdilyttiméiin tydméadrin oikeu-
denmukaisuuden ja nidin ollen psykologisen sopimuksen loukkaamisten kokemusten

méérd el noussut rajattomasti.
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Psykologisen sopimuksen loukkaustilanteissa loukkauksen vaikutukset ja merkitykset
ovat riippuvaisia sopimuksen lajista. Relationaalisen sopimuksen loukkaus liittyy luot-
tamukseen ja organisaatioon samaistumiseen. Transaktionaalisen sopimuksen kohdalla
ndin ei ole. Relationaalisessa sopimuksessa sopimukseen sisdltyvét tekijit ja odotukset
ovat usein symbolisia. Tastd johtuen tyOnantajan ja tyontekijidn vilisen suhteen symbo-
liset elementit vaikuttavat relationaalisissa sopimussuhteissa merkittavasti kokemukseen
organisaatioon samaistumisesta. Transaktionaalisessa sopimuksessa sopimuselementit
eivit ole erityisen symbolisia, joten transaktionaalisten sopimusten loukkaukset eivit
valittomasti vaikuta myoskddn tyontekijan organisaatioonsa identifioitumiseen. (Za-

genczyk, Gibney, Few & Scott 2011: 275.)

Organisaation loukatessa tyontekijan psykologista sopimusta on organisaation taholla
huomioitava, miten tyontekija kokee loukkauksen. Jos tyontekijé tulkitsee loukkauksen
merkkind siitd, ettd hdntd ei endé arvosteta organisaation jasenend, loukkaus on erityisen
haitallinen psykologiselle sopimukselle. On tiarkedd ymmartdd, miten tyontekija tulkit-
see loukkausta ja mitd tyontekijad arvioi loukkauksen ennakoivan. Loukkauksen kautta
tyontekijd peilaa organisaatiojdsenyyttddn mindkuvaansa. Esimiehilld on tirked rooli
ymmaértid tyontekijoiden samaistumista organisaatioonsa ja loukkausten merkitysté tés-

sd samaistumisprosessissa. (Zagenczyk ym. 2011: 276.)

Zagenczykin ynnd muiden tutkimus osoittaa, ettd psykologisen sopimuksen loukkausti-
lanteissa tyontekijan yksilolliset ominaisuudet vaikuttavat suuresti loukkauskokemuk-
sen haitallisuuteen. Henkilostojohtamisessa tdmd nidkokulma olisi tirkedd tiedostaa. Jul-
kishallinnon esimiestehtdvissd toimivien tiedostaessa alaistensa kidsitykset tyOsuhteit-
tensa laadusta sekd tuntiessa tyontekijoiden persoonallisuutta heilld on konfliktitilanteis-
sa mahdollisuuksia selvitelld tilanne ilman, ettid sopimus rikkoutuu. Toisaalta, otettaessa
huomioon tydntekijoiden henkilokohtaisia nidkemyksid ja ominaisuuksia on tirkeda
kiinnittdd erityistd huomiota tasapuolisuuden takaamiseen. Tyontekijoiden kohtaaminen
yksildind ei saa johtaa siihen, ettd tyontekijit asetetaan eriarvoiseen asemaan esimiehen

henkilokohtaisten mieltymysten mukaan.
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Hamelin (2009: 235-236) tutkimusartikkelissa kdsitellddn viestintdéin perustuvan ym-
mértdmisen ja psykologisen sopimuksen loukkauksiin reagoimisen vilistd suhdetta. Eri-
tyisndkokulmana artikkelissa on naisten ymmarrykset organisaation viestinnisté ja hei-
dén reaktionsa organisaation asettamien urakehitysten rajoitusten olemassaoloon ja il-
menemiseen. Naméi naisten kokemat urakehityksen rajoitukset, niin sanotut lasiseinét tai
lasikatot késitetddn artikkelissa psykologisen sopimuksen loukkauksina. Ndin ollen nai-
sen sukupuolen nidkeminen tyontekoa tai urakehitystd rajoittavana tekijind katsotaan

tyontekijan ndkokulmasta olevan vastoin psykologisen sopimuksen periaatteita.

Organisaation rikkoessa psykologista sopimusta naiset eivit useimmiten reagoi epakoh-
tiin ddnekkaisti. Suurin osa naisista valitsisi psykologisen sopimuksensa rikkoutumisti-
lanteessa hiljaisen poistumisen organisaatiosta. Erityisesti, kun sopimuksen on rikkonut
organisaation taholta naisen urakehityksen esteeksi asetettu lasiseind tai lasikatto, suosi-
tuin reagointimalli on ldhted organisaatiosta. Niissd tilanteissa naiset kokevat olevansa
vastakkain hyvin vaikeasti muutettavan institutionaalisen normin kanssa. Hiljaisella,
riidattomalla organisaatiosta poistumisella naiset katsovat voivansa turvata uransa. Or-
ganisaation vaihto nidhdddn mahdollisuutena toteuttaa uraa toisessa organisaatiossa.

(Hamel 2009: 255-256.)

Kuten Rousseau (1995: 139—-140) sekd Morrison ja Robinson (1997:230-231) ovat to-
denneet, pelkkd psykologisen sopimuksen loukkaus ei riitd sopimuksen purkautumi-
seen. Loukkauksen tulkitseminen sopimuksen rikkomisena voi kuitenkin johtaa purkau-
tumiseen, kuten Hamel (2009: 255-256) osoittaa. Eli tyontekijan henkilokohtainen ko-
kemus ja tulkinta loukkauksen ja rikkomisen suuruudesta vaikuttavat siithen, johtavatko
ne sopimuksen purkautumiseen. Yksilolliset tekijit, kuten tyontekijan tahto edetd uralla
tai pyrkimys tyonteon ja perheen yhdistimiseen voivat olla ristiriidassa psykologiseen
sopimukseen siséltyvien olettamusten kanssa. Tulkinta ndiden ristiriitojen suuruudesta

johtaa joko sopimuksen purkautumiseen tai sen uudelleen muovautumiseen.

Asiat, jotka rikkovat naisen psykologista sopimusta niin paljon, ettd nainen pééttia jét-
tdd organisaationsa, johtuvat usein organisaation kulttuurista ja erityisesti organisaa-

tiokulttuurisista nikemyksistd koskien tyontekijdltd toivottua perhetilannetta. Jos nainen
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el noudata organisaatiossa vallalla olevia normeja, kéytos tulkitaan urakehityksen es-
teeksi. Esimerkiksi naispuolista tyontekijdd voidaan painostaa siirtdmddn lasten hank-
kimista, jotta tdméi ei keskittyisi tyonsd sijaan pelkistddn lapsiinsa. Toisaalta, naisen
uran etenemisen esteeksi voi perinteisid perhearvoja korostavissa organisaatioissa tulla

naimattomuus. (Hamel 2009: 256.)

Tutkittaessa naisten kokemuksia psykologisen sopimuksen rikkoutumisesta on osoittau-
tunut, ettd kaikki eivdt koe organisaatiosta ldhtemista parhaaksi ratkaisuksi tilanteeseen.
Kun organisaatioon jadminen ndhddidn parhaana ratkaisuna, naisilla ei useinkaan ole riit-
tdvisti tietoa organisaatiossa vallitsevista heiddn uraansa koskevista rajoitteista. Epéoi-
keudenmukaiseksi koetun tilanteen mieltimistd juuri lasiseindn tai lasikaton aiheutta-
maksi vaikeuttaa tyontekijan vdhdinen tieto organisaatiossa vallitsevista urakehityksen
esteistd. (Hamel 2009: 258.) Voidaan my0s olettaa, ettd jos ilmapiiri organisaatiossa ei
ole ollut naisen urakehityksen kannalta kannustava, naistyontekijiltd on voinut menna
paljon henkisid voimavaroja tyoyhteisdssd toimimiseen. Kokiessaan psykologista sopi-
mustaan loukatun ja rikotun hdn voi ndhdd organisaatioon jddmisen ja oikeuksiensa

puolesta taistelemisen omien voimavarojensa tuhlaamisena.

Naisten urakehitystd vaikeuttavien lasikattojen todentaminen voi olla erittdin vaikeaa.
Periaatteellisesti niiden olemassaolo ei kuitenkaan ole sallittua. Seka julkisella ettd yksi-
tyiselld sektorilla sukupuoleen perustuva syrjintd on kielletty lainsdddannolla. Lainséa-
dént6 myos edellyttdd tyonantajan mahdollistavan miesten ja naisten urakehitystd tasa-
arvoisesti. (Tasa-arvoL 6 §.) Toisaalta, psykologisen sopimuksen loukkaukseen tai jopa
rikkoutumiseen ei tarvita vélttimétti suoranaista lakeja rikkovaa epdoikeudenmukaista
toimintaa. Jo pelkk ilmapiiri ja asenteissa ilmenevd organisaatiokulttuurinen nikemys
naisen kyvyttdmyydestd toimia haastavissa johtotason tehtdvissd voi riittdd sithen, etté
tyontekiji kokee psykologista sopimustaan loukatun. Mahdollisesti useat naiset katsovat
jarkevimmaéksi tilanteen ratkaisuksi hiljaisen organisaatiosta poistumisen juuri sen
vuoksi, ettd epidkohtien todentaminen ja ndytdn antaminen on haastavampaa kuin orga-
nisaatiosta poistuminen. Toisaalta, téllainen toiminta ei toimi vahvana pakotteena orga-

nisaatioita kohtaan vaatien niitd miettimdan toimintansa mahdollisia epdkohtia.
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O’Neillin ja Adyan (2007: 412, 414) tutkimusartikkelissa tarkastellaan keinoja, joilla
voidaan parhaiten vihentdd kokemuksia psykologisen sopimuksen loukkaamisista. Ar-
tikkelissa huomioidaan kaikki neljd psykologisen sopimuksen alalajia. Tiedon jakamista
ja psykologisen sopimuksen loukkaamisia tarkasteltaessa artikkelissa ainakin sivutaan
transaktionaalista, transitionaalista, hybridid ja relationaalista sopimusta. Tutkielmalleni
merkityksellisissd osissa artikkelia annetaan kuitenkin péaépaino relationaalisen sopi-

muksen tarkastelulle.

Organisaatiossa johtajien tulisi kyetd madritteleméin tyontekijoiden psykologisen sopi-
muksen alalaji. Tdmédn maéérittelyn kautta tietoa voitaisiin jakaa tyontekijoille ndiden
tarpeisiin vastaten. Kun esimies tietdd alaisensa olettamukset ja sitoutumismuodon, hé-
nen on mahdollista mukauttaa jakamansa informaatio vastaamaan tyontekijin yksilolli-
sid tarpeita. Itse tietoa ei muokata, mutta psykologisen sopimuksen tiedostava ja tunteva
esimies kykenee jakamaan tietoa tyontekijdlleen juuri kyseistd tyontekijad motivoivalla

tavalla. (O’Neill & Adya 2007: 430.)

Tiedonjaon kannalta ihanteellisessa ympéaristossd tyontekijoiden psykologiset sopimuk-
set ovat relationaalisia. Ideaaleissa olosuhteissa tyontekijit luottavat vahvasti johtajiinsa
ja tyokavereihinsa eikd tiedon laajaa jakamista tarvitse ajatella. Todellisuudessa tdhdn
ideaalitilanteeseen ei voida pddstd. Nykyajan tyoeldmissd tyontekijoiden sitoutuminen
ja motivaatio vaihtelevat huomattavasti keskendén. Jos esimiehet ymmartavét, miten
tydympariston muutokset johtavat kokemukseen psykologisen sopimuksen loukkauksis-
ta, heilld on mahdollisuuksia vaikuttaa loukkauskokemusten vahingollisuuteen. Y mmar-
ryksen kautta sopimusosapuolten viliseen suhteeseen ja luottamukseen kohdistuvia uh-
kia voidaan lieventdd ja uusien tyontekijoiden sitoutumista voidaan vahvistaa. Sitoutu-
misen vahvistamisessa vanhat tyontekijat ovat merkittivissid asemassa. Kokeneet tyon-
tekijit ovat usein jo muodostaneet luottamussuhteen organisaatioonsa, mikd voi toimia

hyvédnd mallina my6s uusille tyontekijoille. (O’Neill & Adya 2007: 431.)

Organisaatiossa vallitsevalla sitoutumiskulttuurilla ja esimiesten ymmarrykselld tyonte-
kijoiden psykologisen sopimusten lajista on siis nykyajan tydeldméssd suuri merkitys

arvioitaessa psykologisen sopimuksen toimivuutta. Psykologisen sopimuksen potentiaa-
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lisia loukkauksia voi jatkuvassa muutoksessa tapahtua erittdin paljon. T4lloin sopimus-
ten jatkumisen kannalta on ensiarvoisen tirkedd, ettd esimies ymmartid loukkauksen ja
luottamuksen vélisen suhteen. Muutokseen, loukkaukseen ja psykologiseen sopimuk-
seen voidaan vaikuttaa positiivisella tavalla, jos vaikuttamisen tarpeellisuus ja mahdolli-
suus tiedostetaan. Julkishallinnon organisaatioissa tyosuhteet nihddén perinteisesti pit-
kind ja varmoina. Tdmai ei ole enid itsestddn selvdd, joten myos julkisella puolella esi-
miestehtdvissd tyoskentelevien tulisi kyetd vahvistamaan tyontekijoiden luottamusta ja
sitoutumista organisaatioon sekd vastavuoroisesti todenmukaisesti jakaa tietoa siitd,

kuinka pysyvid organisaation tehtivit ja virat ovat.

Australialaista tietolitkennepalveluja tuottavaa liikeyritystd tutkineet Deery, Iverson ja
Walsh (2006: 171-172) toteavat tutkimusartikkelissaan, ettd psykologisen sopimuksen
loukkauksilla ja merkittavilld tydpoissaoloilla on yhteys toisiinsa. Kokemukset tyonan-
tajan ja tyontekijan vilisen yhteistyon puutteesta ovat yksi merkittdva tekiji poissaoloi-
hin johtavissa psykologisen sopimuksen loukkauksissa. Erityisesti tyokavereiden kans-
sa jaettu kokemus psykologisen sopimuksen loukkaamisista johtaa helposti tyontekijin
organisaatiotaan kohtaan tunteman luottamuksen vdhenemiseen ja tydpoissaolojen li-
sadntymiseen. Toisaalta, vaikka luottamus omaan organisaatioon heikkenisi, ulkoisten
tekijoiden, kuten tulosta korostavien markkinoiden paine voi saada loukkauksen koke-

neen tyontekijin vélttdmian poissaoloja.

Edelld esitetystd on paiteltdvissd, ettd tydpoissaolojen lisddntyminen psykologisen so-
pimuksen loukkausten myotd osoittaa, ettd sitoutumisella ja motivaatiolla on vahva yh-
teys luottamukseen ja psykologiseen sopimukseen. Jos tyontekijd ei koe saavansa orga-
nisaatiolta sitd, mitd psykologiseen sopimukseen sisdltyvit velvoitteet antaisivat olettaa,
hén kokee epédluottamusta eikd endd itsekddn koe olevansa velvoitettu toimimaan sopi-
muksen olettamusten mukaan. Eli kun psykologisen sopimuksen velvoitteet tulevat tdy-
tetyiksi, sopimus vahvistaa sitoutumista ja motivaatiota, mutta sopimuksen loukkaukset
puolestaan heikentdvit nditd. Yksilon tulkinta omasta psykologisesta sopimuksestaan

vaikuttaa vahvasti yksilon toimintaan ja hinen organisaatiosuhteeseensa.
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Psykologisen sopimuksen loukkauksien tarkastelu tutkimusartikkeleihin perustuen
osoittaa, ettd loukkaukset ovat yleisid ja niitd tapahtuu organisaatioissa verrattain usein.
Merkityksellistd loukkaustilanteissa ja niistd selviytymisissd on se, miten tyontekijit
kokevat loukkaukset ja miten organisaation taholta toimitaan loukkaustilanteiden selvit-
tdmiseksi. Loukkaus voi olla erittdin haitallinen psykologiselle sopimukselle, silld pa-
himmassa tapauksessa se johtaa sopimuksen lakkautumiseen. Toisaalta, taitavalla esi-
miestyOlld ja esimerkiksi relationaalisen sopimuksen sitoutumiselementin hyodyntdmi-
selld voi olettaa olevan mahdollista kddntda loukkaustilanne tyontekijdn ja organisaation
vilistd suhdetta selkeyttdaviksi asiaksi. Haastavan tilanteen selvittdimisen myo6td voidaan
olettaa psykologiseen sopimukseen sisdltyvien oletusten ja velvoitteiden selkiintyvin ja
muuttuvan, mikd osaltaan ylldpitdd ja uudistaa koko sopimusta. Psykologisen sopimuk-
sen loukkaukset voivat siis olla haitallisia organisaation ja tyontekijan véliselle suhteel-
le. Haitan suuruuteen voidaan kuitenkin vaikuttaa ja mahdollisesti jopa muuttaa haitta

hyodyksi.
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4. JOHTOPAATOKSET

Tamédn tutkimuksen tavoitteena oli tutkia psykologista sopimusta teoreettisista 1dhto-
kohdista. Tarkoituksena oli selvittdd, mitd psykologinen sopimus organisaation ja tyon-
tekijian vilisen suhteen médrittelijand tarkoittaa ja mistd sopimus muodostuu. Sopimuk-
sen muodostamisen tarkasteluun ldheisesti liittyen haluttiin selvittdd sopimusta heiken-
tdvid ja vahvistavia tekijoitd. Néistd tekijoistd erityishuomiota pyrittiin kiinnittimaédn
psykologisen sopimuksen loukkauksiin ja rikkomisiin seké niistd aiheutuvien sopimusta

haastavien tilanteiden ratkaisukeinoihin.

Sen lisdksi, ettd tutkimuksen tavoitteena oli midritelld kdsite psykologinen sopimus ja
avata psykologisen sopimuksen toimintaperiaatteita, tutkimuksessa pyrittiin myds kar-
toittamaan, mikd yhteys psykologisella sopimuksella on tyontekijdn ja organisaation
véliseen sitoutumiseen ja tyontekijin motivaatioon. Sitoutumisen ja motivaation tutki-
misella syvennettiin késitystd psykologisen sopimuksen merkityksestd henkildstojohta-
misessa. Perimmadisend tutkimustavoitteena kaikkien nédiden tutkimuskysymysten taus-
talla oli selvittdd, miksi psykologisia sopimuksia solmitaan ja mikéd niiden merkitys on

tyontekijén ja organisaation kannalta.

Tassé tutkielmassa olen etsinyt tutkimuskirjallisuuden ja tutkimusartikkelien avulla vas-
tauksia tutkimusongelmiini. Loytdmidni tietoja yhdistelemélld ja analysoimalla olen
muodostanut késityksen psykologisen sopimuksen perusideasta, sen toimimisesta ja sii-
hen vaikuttavista seikoista. Kéytettydni tutkimusartikkeleita, joissa psykologista sopi-
musta ldhestytddn mité erilaisimmista ndkdkulmista, olen saanut tutkielmaani monipuo-

lisuutta ja syvéa ulottuvuutta.

Peilatessani tutkimuskirjallisuuden avulla laatimaani teoriapohjaa tutkimusartikkeleissa
esiteltyihin kokemuksiin ja tutkimustuloksiin psykologisesta sopimuksesta huomasin,
etteivit artikkelien johtopdétokset aina olleet samat kuin teoriakirjallisuuden perusteella
olisi voinut olettaa. Suurimmaksi osaksi tutkimusartikkelit vahvistivat kirjallisuuteen
pohjautuvaa teoriaa, mutta 16ysin my®ds ristiriitoja teorian ja artikkelien tulosten valilla.

Ristiriidat olivat péddasiassa selitettdvissd tutkimuskohteen yksipuolisuudella tai tutki-
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muksen suppeahkolla toteutuksella. Ristiriitojen vdhdisyydestd huolimatta ne rikastutti-

vat tutkimustani ohjaamalla kyseenalaistamiseen suoraviivaisten paédtelmien sijaan.

Tutkimuskirjallisuuden mukaan psykologinen sopimus muodostuu osapuolten toisiinsa
kohdistamista olettamuksista, odotuksista ja velvoitteista organisaation ja tyontekijan
vélisessd suhteessa. Psykologinen sopimus on kirjoittamaton, joten sen konkreettinen
todentaminen ja sithen vetoaminen ei ole mahdollista. Kéytdnndsséd se on kuitenkin si-
tova ja sopimuksen osapuolet pyrkivit toimimaan sopimuksensa mukaisesti. Psykologi-
sen sopimuksen muodostuminen alkaa heti rekrytointivaiheen alussa. Molemmat osa-
puolet kohdistavat alusta ldhtien toisiinsa odotuksia, jotka vahvistuvat ja selkenevit

tyontekijdn ja organisaation vélisen suhteen jatkuessa.

Psykologisen sopimus jakautuu neljddn alalajiin: relationaalisiin, transaktionaalisiin,
transitionaalisiin ja hybridisopimuksiin. Tutkielmassani kdyttamit tutkimusartikkelit
keskittyivét 1dhinnd kahden ensiksi mainitun késittelyyn. Naistd alalajeista relationaali-
nen sopimus on pitkdaikaisesti sitouttava ja titen sen katsotaan olevan vahva psykologi-
nen sopimus. Nykyisessd tyoeldmissé pitkdaikaiset tydsopimukset eivdt kuitenkaan ole
endd kovin yleisid, joten relationaalisten sopimusten solmiminen ei ole aina mahdollista.
Tutkimusartikkelien perusteella on péételtavissé, ettd nopeasti muuttuvissa ja vaihtuvis-
sa tyosuhteissa psykologisen sopimuksen alalajeista transaktionaalinen sopimus vastaa
tyoeldmén asettamiin haasteisiin perinteisesti hyvénd pidettya relationaalista sopimusta
paremmin. Toimiva transaktionaalinen sopimus sitouttaa tyontekijad, mutta sitoutumi-
sen oletusarvona ei ole pitkdkestoisuus. Tdmi on merkittdva vahvuus, kun tydsuhteet

ovat yhi enenevissd miirin lyhytkestoisia ja projektiluonteisia.

Kun psykologinen sopimus toimii odotusten mukaisesti, se motivoi tyontekijai tyosken-
telemddn tehokkaasti. Motivoitumisen myoté sekd tyontekijd ettd organisaatio sitoutuvat
toisiinsa, mikd vahvistaa osapuolten keskindistd luottamusta ja ndin edelleen motivoi
hyvédn tydsuoritukseen. Psykologisen sopimuksen ollessa loukkaamaton kyseinen so-
pimus, motivaatio ja sitoutuminen nivoutuvat yhteen ja tehostavat organisaation toimin-
taa. Psykologisen sopimuksen merkitys organisaation kannalta onkin ennen kaikkea sii-

nd, ettd sen kautta organisaation tehokkuus yleensd vahvistuu. Tutkimusartikkelit osoit-
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tavat, ettd on myo0s tilanteita, joissa organisaation tehokkuus ei vahvistu psykologisen
sopimuksen mydtd, mutta padsaantond voidaan pitdd, ettd psykologisella sopimuksella

ja organisaation tehokkuudella on positiivinen yhteys.

Ollakseen toimiva ja ajantasainen, psykologinen sopimus tarvitsee yllépitoa ja uudistu-
mista. Ylldpidon tirkeimpié asioita on toimiminen sopimukseen siséltyvien odotusten ja
velvoitteiden mukaisesti. Psykologinen sopimus ikddn kuin vahvistaa itse itseddn, kun
sitd noudatetaan. Esimerkiksi tydnantaja voi edellyttii tyontekijaltd vahvaa sitoutumista
ja paneutumista tyotehtdviin. Vastavuoroisesti tyontekijd voi odottaa organisaationsa
mahdollistavan ammattitaidon ylldpidon jarjestaimillad koulutuksia. Kun tyontekijd sitten
tyoskentelee organisaation odotusten mukaisesti, mahdollistetaan hénelle mahdollisuus
kouluttautua. Kouluttautumisen myo6té tyontekiji motivoituu ja sitoutuu aiempaa vah-
vemmin tyohonsd. Néin psykologinen sopimus toimii itse itsensd ylldpitdjdna ja vahvis-
tajana, kunhan sopimuksen osapuolet toimivat tai ainakin pyrkivét toimimaan edellytys-

ten mukaisesti.

Uudistuminen on edellytys psykologisen sopimuksen jatkuvuudelle ja ajantasaisuudelle.
Sopimuksen uudistuminen tapahtuu sopimusosapuolten uudistaessa toisiinsa kohdista-
mia velvoitteita ja hyviksyessd itseensd kohdistuvat uudet edellytykset. Psykologisen
sopimuksen uudistamisprosessi voi olla hyvin haastava. Psykologinen sopimus ei ole
kirjallinen, eikd yleensd edes tiedostettu sopimus, joten sen pdivittiminenkédén ei aina
ole kovin tarkoituksellista. Samoin kuin psykologinen sopimus syntyy osapuolten véli-
sessd kanssakdymisessd hyvin védhidisin sopimusneuvotteluin, myds sopimuksen uudis-
taminen tapahtuu usein ikddn kuin muuttuviin tilanteisiin ja olosuhteisiin sopeutumisen

myoOta.

Psykologinen sopimus ei aina toimi niin kuin sen pitdisi toimia. Kun osapuolet eivit
taytd heihin kohdistettuja velvollisuuksia, psykologinen sopimus ei tule tdytetyksi vaan
sitd loukataan ja ehké jopa rikotaan. Tutkimuksissa psykologisen sopimuksen loukkauk-
sia ja rikkomisia on kisitelty lahinnd tydntekijan kokemien epikohtien nikokulmasta.
Tutkimuksissa ei juuri kdsitelld sitd, miten tyontekijd loukkaa sopimustaan. Néin ollen

psykologisen sopimuksen voi péételld olevan velvoittavampi organisaatiota kuin tyon-
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tekijad kohtaan tai ainakin se haavoittuu helpommin organisaation laiminlydnneisté
kuin tyontekijan. Toisaalta, aihetta voisi tutkia liséd ja tarkastella erityisesti tyontekijan

laiminlydntien vaikutuksia psykologiseen sopimukseen.

Loukkaukset ja rikkomiset heikentdvit psykologista sopimusta. Erityisen suuri psykolo-
gisen sopimuksen loukkaus voi johtaa sopimuksen rikkomiseen ja mahdollisesti myds
koko sopimuksen purkautumiseen. Varsinkin sukupuoleen perustuva syrjintd koetaan
usein niin vakavana, ettd se johtaa sopimuksen purkautumiseen. Naisten urakehitysta
haittaavat lasikatot ja perhetilannetta koskevat painostukset nousivat tutkimusartikke-
leissa esiin sellaisina loukkauksina, jotka helposti tulkittiin myds sopimuksen rikkomi-
siksi ja johtivat usein sopimuksen purkautumiseen. Purkautuminen tapahtui niissé tapa-
uksissa niin, ettd loukkauksen kokenut naispuolinen tyontekijd jéitti tydnsa organisaati-

0oSsa.

Organisaation ja tyontekijan vélistd suhdetta miarittelevin psykologisen sopimuksen
kisitteen tiedostaminen ja ymmaértdminen on tirkedd sekd esimiesasemassa tyoskentele-
ville ettd henkilostohallinnon alalla tydskenteleville. Usein juuri esimiehet ja henkilds-
tohallinnossa tyoskentelevit henkilot edustavat tyontekijille organisaatiota psykologi-
sen sopimuksen osapuolena. Néin ollen kyseisissd tehtdvissd toimivien on hyva tietda,
miten psykologinen sopimus syntyy, miten sithen voidaan vaikuttaa ja ennen kaikkea,
miten toimiva psykologinen sopimus hyodyttdd organisaatiota. Erityisesti esimiehilld on
ratkaiseva merkitys psykologisen sopimuksen hyddyntdmisen lisdksi siind, miten sopi-

muksen loukkaus- ja rikkomistilanteet voidaan hoitaa niin, ettd sopimus ei purkaudu.

Psykologisen sopimuksen vahvuus organisaation kannalta on motivoituneiden ja sitou-
tuneiden tyontekijoiden kautta saavutettu organisaation tehokkuuden lisdéntyminen.
Tyontekijan kannalta psykologinen sopimus on merkityksellinen siind, ettd tyontekiji
voi luottaa tyonantajaansa sekd odottaa tdmén tukevan tyontekijdn tyduraa ja siihen liit-
tyvid asioita, kuten kouluttautumista. Vahva psykologinen sopimus luo tyontekijélle
turvallisuuden tunnetta myds sen vuoksi, ettd se ei tule loukatuksi esimerkiksi tyonteki-
jan perhetilanteen vuoksi. Psykologinen sopimus on siis parhaimmillaan sekd organisaa-

tion ettd tyontekijin kannalta positiivinen, tydsuhdetta vahvistava tekija.
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Psykologisen sopimuksen aihepiiristd olisi hyddyllistd tehdé jatkotutkimusta. Empiiri-
nen tutkimus suomalaisessa julkisen sektorin organisaatiossa olisi ajankohtainen ja
merkityksellinen tutkimus henkilostojohtamisen alalla. Erityisndkdkulmana tutkimuk-
sessa voisi olla psykologisen sopimuksen toiminta ja sopimuksen ylldpito muutostilan-
teissa. Esimerkiksi aluehallinnon uudistusprojektit tarjoaisivat lukuisia mahdollisia
kohdeorganisaatioita. Tutkimuksessa tulisi huomioida seké tyontekijoiden nikemykset
ettd esimiesten ndkemykset organisaation ndkokulmana. Nidin voitaisiin tarkastella so-
pimusosapuolten ndkemysten yhtdldisyyksid ja eroja. Olisi perusteltua tutkia, miten

psykologinen sopimus toimii suomalaisessa julkisyhteisdssa.



76

LAHDELUETTELO

Argyris, Chris (1960). Understanding Organizational Behavior. The Society for Ap-
plied Anthropolgy: Homewood, [linois. Saatavissa 3.10.2012:
http://babel.hathitrust.org/cgi/pt?u=1;6;seq=105;view=1up;size=100;id=mdp.39
015001648545;page=root;orient=0;9;num=89.

Bushardt, Stephen C., Roberto Toso & M. E. Schnake (1989). Pystyyko raha motivoi-
maan? Teoksessa: Mikd motivoi henkilostod, 81-85. Toim. A. Dale Timpe,
Suomen oloihin toim. Ulla Ropponen. Espoo: Suomen Ekonomiliitto, Suomen

Ekonomisdition Koulutuskeskus SEFEK ja Weilin+Go60s.

Chambel, Maria José¢ & Fernando Oliveira-Cruz (2010). Breach of Psychological Con-
tract and the Development of Burnout and Engagement: A Longitudinal Study

Among Soldiers on a Peacekeeping Mission. Military Psychology 22: 2, 110—
127.

Chang, Cheng-Ping & Pho-Chiun Hsu (2009). The Psychological Contract of theTem-
porary Employee in the Public Sector in Taiwan. Social Behavior & Personality:

An International Journal 37: 6, 721-728.

Chaudhry, Anjali, Jacqueline A.-M. Coyle-Shapiro & Sandy J. Wayne (2011). A Longi-
tu-dinal Study of the Impact of Organizational Change on Transactional, Rela-

tional, and Balanced Psychological Cotnracts. Journal of Leadership & Organi-

zational Studies 18: 2, 247-259.

Cohen, Aaron (2011). Values and Psychological Contracts in Their Relationship to
Commitment in the Workplace. Career Development International 16: 7, 646—

667.



77

Deery, Stephen J., Roderick D. Iverson & Janet T. Walsh (2006). Toward a Better Un-
derstanding of Psychological Contract Breach: A Study of Customer Service
Employees. Journal of Applied Psychology 91: 1, 166—175.

Guest, David E. (2004). The Psychology of the Employment Relationship: An Analysis
Based on the Psychological Contract. Applied Psychology: An International Re-
view 53: 4, 541-555.

Haavisto, Anu (2011). Psykologinen sopimus epéatyypillisissd tydsuhteissa. Vaasa: Vaa-

san yliopiston pro gradu —tutkielma.

Hamel, Stephanie A. (2009). Exit, Voice, and Sensemaking Following Psychological
Con-tract Violations. Women’s Responses to Career Advancement Barriers.

Journal of Business Communication 46: 2, 234-261.

Keskinen, Soili (2005). Alaistaito. Luottamus, sitoutuminen ja sopimus. Kunnallisalan
kehittamissdédtion Polemia-sarjan julkaisu nro 59. Vammala: Kunnallisalan ke-

hittamissatio Kaks.

Lee, Hung-Wen & Ching-Hsiang Liu (2009). The Relationship Among Achievement
Motivation, Psychological Contract and Work Attitudes. Social Behavior & Per-
sonality: An International Journal 37: 3, 321-328.

Metz, Isabel, Carol T. Kulik, Michelle Brown & Christina Cregan ( 2012). Changes in
Psychological Contracts During the Global Financial Crisis: The Manager’s per-
spective. The International Journal of Human Resource Management 23: 20,

4359-4379.

Morgan, Whitney Botsford & Eden B. King (2012). Mothers’ Psychological Contracts:
Does Supervisor Breach Explain Intention to Leave the Organization? Human

Resource Management 51: 5, 629—649.



78

Morrison, Elizabeth Wolfe & Sandra L. Robinson (1997). When Employees Feel Be-
trayed: A Model of How Psychological Contract Violation Develops. Academy
of Management Review 22: 1, 226-265.

Nurkkala, Riitta (2011). Keskijohtajan psykologiset sopimukset organisaation muutosti-
lanteessa — Case Oulun yliopisto. Lapin yliopiston pro gradu —tutkielma. Saata-
vissa
3.10.2012:http://www.doria.fi/bitstream/handle/10024/69608/NurkkalaRiitta.pdf

?sequence=1.

O’Neill Bonnie & Monica Adya (2007). Knowledge sharing and the psychological con-
tract. Managing knowledge workers across different stages of employment.

Journal of Managerial Psychology 22: 4, 411-436.

Raeder, Sabine, Ursula Knorr & Martin Hilb (2012). Human resource management
practic-es and psychological contracts in Swiss firms: an employer perspective.

The International Journal of Human Resource Management 23: 15, 3178-3195.

Rousseau, Denise M. (1995). Psychological Contracts in Organizations. Understanding

Written and Unwritten Agreements. Thousand Oaks: Sage.

Rousseau, Denise M. (2004). Psychological Contracts in the Workplace: Understanding
the Ties That Motivate. Academy of Management Executive 18: 1, 120—127.

Salminen, Ari (2011). Miké kirjallisuuskatsaus? Johdatus kirjallisuuskatsauksen tyyp-
peihinja hallintotieteellisiin sovelluksiin. Vaasa: Vaasan yliopiston julkaisuja,

Opetusjulkaisuja 62, Julkisjohtaminen 4.

Schein, Edgar H. (1969). Organisaatiopsykologia. Psykologian perusteita; 3. Jyvaskyla:

Gummerus.



79

Seeck, Hannele & Marjo-Riitta Parzefall (2010). From HRM to psychological contract-
ing — the case of Finnish mobile content producing companies. The International

Journal of Human Resource Management 21: 15, 2677-2693.

Siltala, Juha (2004). Tyoeldmidn huonontumisen lyhyt historia. Muutokset hyvinvointi-

valtion ajasta globaaliin hyperkilpailuun. Helsinki: Kustannusosakeyhtid Otava.

Strommer, Riitta (1999). Henkilostdjohtaminen. Business Edita, Helsinki: Edita Oy Ab.

Tietze, Susanne & Sara Nadin (2011). The Psychological Contract and the Transition
from Office-Based to Home-Based Work. Human Resource Management Jour-

nal 21: 3, 318-334.

Viljanmaa, Marita (2005). Psykologinen sopimus: muotoutuminen ja sisiltd epéatyypilli-

sessd tyosuhteessa. Vaasa: Vaasan yliopiston pro gradu —tutkielma.

Ye, Jun, Melissa S. Cardon & Efrain Rivera (2012). A mutuality perspective of psy-
chologi-cal contracts regarding career development and job security. Journal of

Business Research 65: 3, 294-301.

Zagenczyk, Thomas J., Ray Gibney, W. Timothy Few & Kristin L. Scott (2011). Psy-
cho-logical Contracts and Organizational Identification: The Mediating Effect of
Perceived Organizational Support. Journal of Labor Research 32: 3, 254-28]1.



