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TIVISTELMA:

Psykologinen sopiminen kuvastaa niitd sanomattomia ja sopimuksiin kirjaamattomia asioita,
joita ihmiset odottavat kanssakdymisestdan toisen kanssa. Psykologista sopimista esiintyy niin
arkielamassa perheen ja ystavien kesken, harrastuksissa kuin tyéelamassakin. Psykologista sopi-
musta esiintyy myos kaikilla organisaatio- ja ryhmatasoilla. Psykologinen turvallisuus taas
kuvastaa tilannetta, jossa psykologista sopimusta kunnioitetaan ja henkilo kokee saavansa olla
oma itsensa ja pystyvansa vaikuttamaan omaan tekemiseensa. Naiden kahden tasapainon ja to-
teutumisen nahdaan johtavan hyviin tuloksiin tyéelamassa, organisaatioiden tehokkuuteen ja
kasvuun ja parempaan tydhyvinvointiin sekd tyohon sitoutumiseen. Taman tutkimuksen tavoit-
teena oli tutkia, kuinka nopeat muutokset tydelamdssa ja organisaatioiden toiminnassa
vaikuttavat psykologiseen sopimiseen ja psykologissa sopimuksissa esiintyviin arvoihin. Nopeita
muutoksia suomalaiseen ja maailmanlaajuiseen tyéelamaan toi kevaalla 2020 maailmanlaajuis-
esti hyvin nopeasti levinnyt, koronaviruksena tunnettu, Covid19-pandemia. Koronaviruksen
mukanaan tuomat epavarmuudet ja muutokset vaikuttivat niin vapaa-aikaan kuin tyéelamaan-
kin hyvin nopeasti ja arvaamattomasti. Organisaatioilla ei ollut aikaa sopeutua muutoksiin hi-
taasti tai pitkdjanteisesti, vaan pandemia ja sen mukana tulleet poikkeusolot vaikuttivat
toimintaan yhtakkia ja kokonaisvaltaisesti alalla kuin alalla. Tama tutkimus toteutettiin avoi-
mena kyselytutkimuksena ja sen avulla selvitettiin tapahtuiko nopean aikavalin muutoksia tyde-
|damassa mukana olevien ihmisten psykologissa sopimuksissa seka niihin liittyvissa arvoissa ja
mikali tapahtui, millaisia ne muutokset olivat. Vastaajia tutkimuksessa oli eri aloilta; seka yksity-
iseltd, julkiselta ettd kolmennelta sektorilta. Tassa tydssa perehdytaan ensin tutkimuksen tarko-
itukseen ja tutkimuskysymyksiin sekad aiheen keskeisiin termeihin ja sanastoon. Sen jalkeen
tyossa perehdytddn sekd kansainvaliseen ettd kotimaiseen taustateoriaan ja aiempiin
tutkimuksiin. Teorian kautta maaritelladn tassa tyossa tutkittavat psykologisen sopimisen arvot.
Naiden arvojen avulla on suoritettu kyselytutkimus, jonka kautta on selvitetty, miten niiden ar-
vojen merkitys on muuttunut poikkeusolojen aikana. Arvojen merkitysta ja jarjestysta on kyse-
lyssé pyydetty arvioimaan vastaajan henkilokohtaisen arvioinnin ja kokemuksen kautta tilan-
teessa ennen ja jalkeen poikkeustilan. Lisdksi kyselytutkimuksessa kysyttiin avoimia kysymyksig,
joiden kautta pyritddn avaamaan tarkemmin, millaisia tunteita poikkeusolot ovat aiheuttaneet,
ja miten se on vaikuttanut arvoihin, asenteisiin ja suhtautumiseen tyéhon yleensa seka omaan
tyopaikkaan. Lopuksi esitellaan kyselytutkimuksen tulokset ja avointen kysymysten vastauksia
ja analysoidaan niita yhteydessa toisiinsa ja teoriaan.
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1 Johdanto

”Sopimus on kahden tai useamman henkilon tai yhteison keskendan tekema osapuo-
lia sitova paatos” (Suomisanakirja.)
"Psykologinen sopimus, eli hiljainen, molempien osapuolten velvollisuuksia koskevan

ymmarryksen tyosuhteesta, jonka varassa arki etenee” (Parzefall, 2009, s. 20).

Edelld on tiivistettyna se, mita ajattelemme sopimuksen termina tarkoittavan ja mita psy-
kologinen sopimus tarkoittaa. Rousseau (1995, s. 6) taas tiivistad sopimuksen olevan kah-
den tai useamman osapuolen véliset velvoitteet toisiaan kohtaan. Nama velvoitteet hy-
vaksytdan ja niitd noudatetaan, koska tiedamme, ettad saavuttaaksemme jotain, on mei-
dan myods toimittava sovitulla tavalla. Tama toimii luonnollisesti kahteen suuntaan, esi-
merkiksi kun tyoelamassa tyontekija tayttaa velvollisuutensa, odottaa han tydnantajansa

tayttavan omansa, ja toisin padin.

Kaikilla meilla on ajatuksia eri ihmissuhteissamme ja kanssakdymisessa, ettd mita odo-
tamme ja oletamme siitd saavamme ja mitd annamme vastineeksi. Tallaisen vaihtokau-
pan osaset eivat useinkaan ole rahallisia tai numeerisesti mitattavia. Psykologinen sopi-
mus kasitetaan yleisesti kuvaamaan tallaista tydnantajan ja tyontekijan valista sanatonta
sopimusta. Niita asioita mitda kumpikin odottaa toiselta, mita ei kuitenkaan suoraviivai-

sesti kerrota heidan valisessaan tydsopimuksessa.

Psykologista sopimusta voidaan nykyaan ajatella esiintyvan myos niin kutsutulla metata-
solla, organisaation tai muun ryhman sisalla yhteisind uskomuksia, ja jaettuina kasityk-
sind tydpaikan normeista, kulttuurista ja tydyhteisen jasenten suhteista. (Rousseau, 1995;
Parzefall, 2009; Conway & Briner, 2006). Psykologinen sopimus voi olla my6s kollegoiden
vadlinen, luottamustoimessa, kuin myos ystavyyssuhteissa, parisuhteessa, ladkari-potilas-
suhteessa, ja kaikissa vuorovaikutuksellisissa suhteissa ihmisten vililla (Conway & Briner

2006, s. 16-17).



Psykologinen sopimus perustuu tydntekijan itselleen omaksumiin ja hanen aikaisempiin
kokemuksiinsa perustuviin uskomuksiin ja oletuksiin, siitd, millaisia velvollisuuksia ha-
nelld on ty6ssa ja mitd han voi siitda odottaa vastineeksi (Parzefall, 2009, s. 20).
Psykologinen sopimus luo ihmiselle turvaa; jokainen haluaa tyossdan varmastikin ajatella
olevansa arvostettu ja olevansa turvassa niin tyon keston kuin tyoolojen puolesta.
TyOnantaja taas odottaa usein lojaalisuutta, ahkeruutta ynna muita tyontekijasta lahtoi-
sin olevia piirteita.

Kaikki relationaaliset palkkiot ovat varmastikin myds vastavuoroisia; aivan kuten tyonan-
taja odottaa tyontekijaltd luotettavuutta, pitdd myos tyontekijan pystya luottamaan

tydnantajaan monella eri tasolla.

Tyo on iso osa ihmisen elamaa. Jos ajatellaan niin sanottua normaalia vuorokausirytmia,
kuuluu siihen noin 8 tuntia tyotd, se on yksi kolmasosa vuorokaudesta. Viikosta tyo
useimmiten vie vahintaan viisi paivaa seitsemasta. Siksi olisikin tarkeaa, etta tyo on sel-
laista missa viihtyy, mita ei tee vain ja ainoastaan palkan ja pakon takia.

Millaiset piirteet tydssa sitten saavat aikaan tyossa viihtymista ja tyosta nauttimista? Ja
miten psykologinen sopimus edistda naiden asioiden muotoutumista ja tyossa jaksa-

mista?

Voidaan ajatella my6s, etta organisaation tekema tyo tyontekijéiden hyvinvoinnin eteen,
johtaa suurempaan sitoutumiseen ja pidentda tyouria. Talla saadstettaisiin mm. rekry-
tointi-, koulutus ja muita juoksevia kuluja uusien tyontekijoiden palkkaamisessa. Tutki-
muksissa on huomattu, ettd mita paremmin ihminen viihtyy tyossaan, sitd pienempi on
vaihtuvuuden todennakoisyys (Juuti 2006, s. 34; Wellin 2007, s. 69). Jokainen varmaan-
kin voi samaistua tahan, mikali viihtyy tydssaan, ei valttamatta tule tarvetta tai halua
vaihtaa. (Saari ja Koivunen, 2017, s. 70) kutsuvat taman tyyppista sitoutumista jatkuvuus-
sitoutumiseksi, kun uuden tyépaikan ei ajatella tuovan mitdan lisaarvoa, vaan nykyinen

on riittdvan hyva ja vastaa sita, mita henkil6 ty6ltaan haluaa.



Pyrkimalla tydssa viihtymiseen, hyvaan tyohon, on yleisesti huomattu olevan positiivisia
vaikutuksia niin talouteen, tehokkuuteen kuin tyontekijéiden hyvinvointiin ja tyduupu-
muksen ehkaisyyn. Psykologisen sopimuksen kunnioittamisella ndiden asioiden toteutu-

minen voidaan varmistaa.

Nykyisen tyoeldaman voidaan ajatella olevan pirstaloitunutta ja nopealiikkeista, jossa par-
jaavat vain menestyjat. Tulosta haetaan tiukkojen mittareiden kautta ja tulospaineiden
keskelld joskus ihmisyys unohtuu. Kuitenkin taman kaiken keskelld, myds tyohyvinvointi
ja tyoelaman inhimillisyys nostaa koko ajan asemaansa, vastakohtana kaikelle kiireelle ja
paineille. (Juuti & Salmi, 2014, s. 16-24.) Tyoelaman muutosta kuvastaa myos se, miten
Iyhyita tyourat nykyadn ovat verrattuna tilanteeseen vield pari vuosikymmenta sitten.
Sen sijaan ettd enda tavoiteltaisiin pitkaa uraa, ns. eldkevirkaa, on nykyaan melkein suo-
situs vaihtaa tyopaikkaa muutaman vuoden vélein, jotta oppiminen ja tyon tuomat haas-

teet pysyvat eika tyo ala puuduttaa.

Psykologinen sopimus nousee esille puhuttaessa inhimillisyydesta tydoelamassa, kuinka
lojaalisuus, turvallisuus, tydpaikkakiusaamisen nollatoleranssi ynna muut ihmisen viihty-
vyydelle ja turvallisuuden tunteelle tarkeat seikat ovat lasna tyoelamassa. Psykologisella
sopimisella voi olla iso rooli tulevaisuuden tyoelamassa, sen muutoksissa ja tyon vaihtu-
vuudessa. Psykologisen sopimuksen avulla, kun tydarki voidaan suorittaa ilman jatkuvaa
neuvottelua tai epavarmuutta, vaan molemmat osapuolet voivat luottaa toisiinsa ja vas-

tavuoroisuuteen (Parzefall 2009, s. 20-21).

1.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja rakenne

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten Covid-19:n aiheuttama maailmanlaajuinen
pandemia ja koronaviruskriisi, vaikuttavat psykologiseen sopimiseen tydelamassa tyon-

tekijoiden nakokulmasta. Muutos on ollut nopea ja varmastikaan kaikki sen tuomat



ilmiot ja vaikutukset eivat ole vield selvilla. Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuiten-
kin selvittda, mitd nopeita ja akkindisia muutoksia asia on jo tuonut lyhyelld aikavalilla,
kun muutos on tullut odottamattomasti ja koskee koko maailmaa, joten myds Suomea ja

kaikki aloja ja organisaatioita jollain tavalla.

Tutkimuksella pyritddn vastaamaan kysymyksiin
1. Mita psykologinen sopiminen ja psykologinen sopimus ovat tyoelamassa
2. Miten tyontekijoiden psykologisen sopimuksen kokemus pandemian aikana poik-
kesi aikaisemmasta kokemuksesta?
3. millaiset psykologiseen sopimukseen liittyvat arvot nousevat esille tyontekijoi-

den nakokulmasta pandemian jalkeen?

Tutkimus suoritettiin kyselytutkimuksena.

Kyselytutkimuksella on ollut vahva asema tutkimuksellisessa aineistonkeruussa jo 1930-
luvulta ldhtien. Tama tutkimus toteutettiin niin kutsuttuna poikittaistutkimuksena. Tassa
kyselymenetelmédssa keratadn poikkileikkausaineisto kerdamallad aineisto (vastaukset)

vhtena tiettyna ajankohtana (Aaltola & Valli 2007, s. 102; s. 126).

Aineistonkeruun ajankohta 0li 9.6.-22.9.2020. Aineisto keratiin anonyymisti avoimen net-
tilinkin kautta. Talla tavalla varmistettiin, etta vastauksia saadaan laajasti eri aloilta ja
tyollistajasektoreilta, seka ettd vastaajat pystyvat luotettavasti antamaan rehellisia vas-
tauksia niin numeraalisiin kuin avoimiin kysymyksiin.

Suominen ja muut (2011, s. 250-253) ovat huomioineet arvotutkimuksissaan se, etta
toisinaan tutkimuksessa voi tosin kdyda niin, ettei taysin totuudenmukaista kuvaa saada,
koska arvot ja muut normit saattavat aiheuttaa sen, ettei ihminen ikdaan kuin kehtaa an-
taa todenmukaisia vastauksia, vaan kaunistelee mielipiteitddn yleisesti hyvaksytympaan
suuntaan. Taydella anonymiteetilla ja yleisesti jaetulla linkilla pyrittiin varmistamaan se,

ettei tallaista kaunistelua tapahtuisi.
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Jakamalla avointa linkkia sosiaalisen median alustalla, ei tutkijan ole mahdollista juuri-
kaan rajata vastaajiaan myoskaan (Valli ja Perkkild, 2015, s. 11). Tama nahtiin tutkimuk-
sen kannalta tarkedksi, jotta vastaajia saataisiin usealta alalta ja eri sektoreilta.

Kyselyn loppuun saakka vastanneita oli yhteensa 67 henkil6a. Kyselyssa kaikki kysymyk-
set oli luokiteltu pakollisiksi, joten kyselyn kesken jattaneiden tai avanneiden vastauksia
ei huomioitu. Paatavoitteena tassa oli, ettd saadaan vertailukelpoiset tulokset arvojen

pisteytyksestd ennen ja jalkeen poikkeusajan.

Tutkimuksessa tarkastellaan aivan ensiksi mita psykologinen sopimus oikeastaan tarkoit-
taa, mita se sisaltaa ja millaisia vaikutuksia sielld voi olla. Sen jalkeen tarkastellaan sen
muodostumista tarkemmin ja asioita, jotka siihen vaikuttaa seka arvokysymyksia ja mo-
tivaatiotekijoita, joiden kautta muodostetaan kuva psykologisesta sopimisesta seka psy-
kologisesta turvallisuudesta. Taman teoriakehyksen kautta siirrytaan tutkimukseen,
jossa selvitetddan pandemian aiheuttaman lyhyen poikkeusajan mahdollisia vaikutuksia

tyoelamadssa olevien arvoihin ja psykologiseen sopimiseen niiden keskella.

Psykologinen sopimus ja sen merkitys tyoelamassa

- — Psykologisen sopimuksen rakentuminen ja psykologinen turvallisuus
Psykologinen sopimus ja sopiminen
Psykologisen sopimisen muutokset

Relationaaliset palkkiot poikkeusoloissa

Vaihdannalliset palkkiot

Psykologisen sopimuksen
kunnioittamisen ja rikkomisen
seuraukset

Tutkimus ja tulokset psykologisen
sopimisen arvoista ja niiden
Motivaatiotekijat jarjestyksestd seka sen jarjestyksen
mahdollisista muutoksista

Arvot

Kuvio 1. Tutkielman eteneminen

Aineiston perustaksi, eli arvioitaviksi arvoiksi, valikoitui teoriapohjan perusteella alan eh-
dottoman gurun Denise Rousseaun teorioista valitut, suomalaiseen tydelamaan sopivat,

24 arvoa psykologisen sopimisen perustana. Pois jatettiin Rousseaun teorioista tekijoita,
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jotka eivat ole merkityksellisid suomalaista tydelamaa ja organisaatioita ajatellen, kuten

esimerkiksi eldke-etuudet ja lukukausimaksujen hyvittaminen.

Tutkimukseen mukaan valikoitui seuraavat arvot:
Taulukko 1. Tutkittavat psykologisen sopimuksen arvot (Rousseau 1989, 1995, 2001, 2004).

Psykologiset arvot

Ylenemis- ja erikoistumismahdollisuudet
Luottamus ja kunnioitus

Avoin ja rehellinen kommunikointi

Reilu kohtelu

Tyon haastavuus ja kiinnostavuus
Kilpailukykyinen palkkaus
Tyoterveyshuollon toimivuus

Pateva ja osaava johtaminen

O o Nk W N

Tyon merkityksellisyys

[EEN
o

. Suoritussidonnainen palkka ja bonukset

=
=

. Rakentava palaute omasta suorituksesta

[E
N

. Patevat, osaavat kollegat

[E
w

. Selkeat tavoitteet ja suunta

[E
»

. Tarpeeksi resursseja tyon tekemiseen

[E
Ul

. Suoritusten huomioiminen

[E
(9]

. Kasvavat vastuualueet

[E
~N

. Tyoturvallisuus

[E
(o]

. Riittavat valineet tyon tekemiseen

=
Xe]

. Paatoksentekoon osallistuminen

N
o

. Yhteisty0 ja tuki kollegoilta

N
=

. Turvallinen tydymparisto

N
N

. Vapaus olla luova

N
w

. Tyontekijéiden tarpeiden huomioiminen

N
B

. Joustava tyoaikataulu
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1.2 Keskeisia kdsitteita

Tassa kappaleessa esittelen muutamia tutkimuksen kannalta keskeisimpia termeja. Myo6-
hemmin tydssa tulee esiin alakasitteitd, joita maadritetddan myohemmin tekstin ja tutki-

muksen edetessa.

Psykologinen sopimus kuvaa edella kerrotun mukaisesti hiljaista, molempien osapuolten
velvollisuuksia koskevaa ymmarrysta tyosuhteesta, jonka varassa arki etenee” (Parzefall,
2009, s. 20). Sitd, mitd sopimuksen osapuolet odottavat toisiltaan vastineeksi tydsuh-

teesta tyosopimuksessa mainittujen asioiden lisaksi.

Arvot kuvastavat mitd me koemme tarkednd, milld on meille merkitysta ja mita koe-
tamme saavuttaa joko tyossd, vapaa-ajalla, harrastuksissa, yksityiseldmdssamme ja niin
edelleen. Suoninen ja muut (2011, 283) kuvaavat teoksessaan Schwartzin teoriaa, jonka
mukaan "arvot ovat laajoja tavoiteltavia asiantiloja, jotka toimivat ohjenuorina ihmisten
eldmassa." Tama on mielestani oikein hyva tiivistys arvoista puhuessa. Arvot ovat moni-
naisia ja erilaisia, yksilo- ja kulttuurisidonnaisia, mutta niiden tavoittelemispiirre on niille
yhteista. Arvot ohjailevat suuresti yksildiden paatdksentekokykya, vaikuttamalla yksilon
prioriteetteihin, valintoihin, mieltymyksiin ja arviointiperusteisiin (Lee ja Taylor, 2014,

s.6).

Pandemia

Ladkealan turvallisuus- ja kehittamiskeskus Fimea maarittaa influenssapandemian seu-
raavalla tavalla: “Influenssapandemiasta puhutaan, kun influenssaviruksen aiheuttama
influenssa leviaa ympari maailmaa. Talldin influenssaan sairastuu ja mahdollisesti kuolee
ihmisid huomattavasti enemman kuin jokavuotisessa influenssaepidemiassa.” (Fimea,

2020).
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1.3 Covid-19

Kiinassa todettiin loppuvuonna 2019 uudenlaisia keuhkokuumetapauksia, joiden aiheut-
tajaksi todettiin aiemmin tuntematon koronavirus SARS-CoV-2.

Koronavirus tarttuu hyvin helposti, kun koronaa sairastava aivastaa tai yskii. Virus voi
tarttua myos kosketuksen kautta. Oireita koronaviruksessa voi olla useanlaisia, esimer-
kiksi kuume, yska, hengenahdistus, lihaskivut, vasymys, nuha, pahoinvointi, vatsaoireet.
(THL, 2021). 5.3.2021 Suomessa oli todettuja koronatapauksia yhteensa 60 903 ja koro-
nan aiheuttamia kuolemia 767 henkil6a.

Koronavirukseen on kehitetty ja testattu rokotteita ennatysajassa. Ensimmainen korona-
virusrokote tai Euroopan lddkeviranomaisen ehdollisen myyntiluvan 21.12.2020 ja roko-

tukset silld aloitettiin heti joulukuun viimeisella viikolla 2020. (THL, 2021).

1.4 Koronaviruksen vaikutukset ty6elamaan Suomessa

Koronvirus vaikuttaa suuresti tydelamaan Suomessa ja maailmalla.

Koronaviruksen eteneminen jaettiin perus-, kiihtymis- ja leviamisvaiheeseen ja sen pe-
rusteella on kevaasta 2020 saakka tehty erilaisia suosituksia ja sdéanndksia koskien muun
muassa etatoita, tydmatkailua, vapaa-ajan matkailua, yleisdtapahtumia ym.
Luonnollisestikin tama kaikki vaikuttaa seka tyon tekemiseen etta talouden kasvun hi-
dastumiseen. Jotkut alat, kuten esimerkiksi tapahtuma- ja matkailuala kokivat ison ro-
mahduksen tapahtumien, matkailun ynna muun pysahdyttya, kun taas esimerkiksi ter-
veydenhuollossa tydmaara kasvoi huomattavasti hetkessa.

Monet alat siirtyivat kokonaan etatoihin, toisten jatkaessa normaalisti tydskentelya ih-
misten keskelld esimerkiksi palvelu- ja terveydenhuollon aloilla. (Ty6- ja elinkeinominis-

terio, 2020; Tyoterveyslaitos, Alasoini, 2020; Akava Works, 2020.)
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Kevaalla koronan ensimmaisen aallon tavoittaessa Suomen ty6ttomyys- ja lomautuslu-
vut kasvoivat huomattavasti. Tyo- ja elinkeinoministerion tyonvalitystilastojen mukaan
helmikuun 2020 lopun ja marraskuun 2020 lopun aikana on kokoaikaisesti lomautettujen
maara noussut 39 191 henkilolla ja muiden tyottomien tydnhakijoiden maara on noussut
24 394 henkil6lla. (Ty6- ja elinkeinoministerio, 2020.)

Hallitus hyvaksyi vuoden mittaan monia helpotuksia seka yrittdjille ettd tyontekijoille
koskien muun muassa lomautuksia, tyottomyystukia, tyottdmyysturvaa- ja paivarahoja

ynna muita tyoelamaan ja talouteen liittyvia tekijoita.

Pienena maana Suomen talous on aina ollut herkka kriiseille, joita kansainvaliset heilah-
telut aiheuttavat taloudelle. Suomi oli juuri paassyt jaloilleen vuosien 2007—2008 jalkei-
sesta finanssikriisisitd ja vuodesta 2017 eteenpdin taloudellisen toimeliaisuuden luvut
olivat positiivisesti kasvussa (Fellman, 2019, 293).

Muun muassa Akava Works on tuonut ilmi tutkimuksensa, jonka mukaan Suomen ta-
louskasvu jaa hitaaksi vuosina 2021 ja 2022. Tutkimuksessa kuitenkin tuodaan ilmi, etta
Suomi todennadkdisesti tulee selvidamaan koronan aiheuttamista talousvaikutuksista hie-
man helpommalla kuin monet muut maat. Talouden ja viennin kasvun oletetaan aloitta-
van nousun kunnolla vasta 2022 jalkeen (Akava Works, 2020 / 1). Pelkona on my0s, etta
kokoaikaiset lomautukset johtavat irtisanomisiin ja tyottémyyden alenevan hyvin hitaasti

koronaviruspandemian jalkeenkin (Akava Works talousennuste, 12/2020).

Tutkimuksen valmistuessa kevaalla 2021 Suomessa ollaan jalleen pandemian leviamis-
vaiheessa ja uutta poikkeustilaa, jopa ulkonaliikkumiskieltoa, valaytellaan mediassa hal-

lituksen toimesta pandemian levidmisen estamiseksi. (Yle 2021).
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2 Psykologinen sopimus tydelamassa

Psykologisen sopimuksen kasite on syntynyt jo 1960-luvun alkupuolella organisaatiotut-
kimuksen alalla (Alasoini, 2010, s. 134), jolloin Chris Argyris toi psykologisen sopimisen
termin mukaan tieteelliseen keskusteluun, tutkimalla organisaation ja tyontekijan valista,
tosiasiallista, muutakin kuin sopimukseen kirjattua, suhdetta tehdastydssa. Organisaa-
tiotutkimuksen ohella my6s psykiatrian alalla tuotiin psykologinen sopimus keskusteluun

samoihin aikoihin Karl Menningerin toimesta (Nurkkala, 2018, s. 24).

Kuitenkin riippumatta Argyriksen tai Menningerin alkuperaisesta tarkoituksesta termin
sisaltoon, on aikojen kuluessa kasitys psykologisen sopimuksen siséllosta vaihdellut pal-
jon. Tutkijat eivat aina ole huomioineet mitd psykologisella sopimuksella on teorioiden
mukaan tarkoitettu, ennen kuin teorioita ja termin merkitysta on kehitetty pidemmalle
uusien tutkimuksien ja muutosten myota. (Conway & Briner, 2006, s. 7-8.) Iso osa tutki-
muksista on myos keskittynyt kuvaamaan psykologisen sopimuksen rikkomisen tai kun-
nioittamisen lopputulemia, sen syntymisen ja rakentumisen sijaan (Rousseau, 2001, s. 1).
Taman lahtdkohdan on kuitenkin ndhty tuovan tuloksia ja tyokaluja tydnantajatyontekija

-suhteen tehokkaaseen kehittamiseen (Lester ja Kickul, 2001, s. 2).

Psykologisen sopimuksen voidaan ajatella olevan julkilausumattomia uskomuksia, jotka
ovat jokaisen henkilon ja suhteen osalta yksilollisia ja subjektiivisia (Alasoini, 2010, s.
134). Rousseau (2001, s. 2) huomauttaa kuitenkin, ettad psykologinen sopimus on subjek-
tiivinen, mutta sitd kuvaa myos se, etta osapuolet olettavat usein sen olevan yhteinen ja
molempien sitoutuneen siihen. Psykologinen sopimus on siis jokaisen itse luoma, mutta
oletuksena sen luomisessa on, etta siihen sitoutuvat kaikki osapuolet, joita sopimus kos-

kee.

Psykologinen sopimus on usein myo6s yhteydessa motivaatioon ja niilla voidaankin nahda

my0s yhteisia piirteita. Sisdinen motivaatio kuvaa ihmisen tarpeita ja arvoja, jotka saavat
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hanet kokemaan tyonsa tarkeaksi, kun taas ulkoinen motivaatio kuvaa ulkopuolelta tule-
via tekijoita, kuten palkkioita tai rangaistuksia, jotka ohjaavat motivaatiota. (Ldmsa &
Paivike, 2013, s. 81). Motivaatiota ja psykologista sopimusta voidaan siis edelld maini-
tusti Limsa & Paiviken seka Alasoinin mukaan jaotella hieman samoin perustein.

Rousseau (1995, s. 9-10) huomauttaa, ettad usein kuitenkin samassa organisaatiossa tai
samassa tiimissa tyoskentelevat ihmiset uskovat jakavansa saman psykologisen sopimuk-
sen keskenaan. Ilhmiset identifioituvat samassa ryhmassa toimivina jasenina, joten ole-
tus myoOs samankaltaisesta psykologisesta sopimuksesta on jarkeva. Myos Ashfort ja Ro-
gers (2012, 39) tuovat tutkimuksessaan ilmi sen, kuinka ihminen on halukas muodosta-

maan oman porukkansa ja motivoitumaan tyéhon myds sen kautta.

George (2009, 4-5) tiivistaakin psykologisen sopimuksen kuvauksen viiteen eri piirtee-

seen:

*Muodostuu usein jo ennen kuin yksilé on osa organisaatiota

Velka kirja mainen Sisaltaa asioita, joita tyontekija olettaa organisaation
luvanneen hanelle jo etukdteen

eon usein kirjoittamaton ja sanoittamaton
elImenee, tulee esiin usein vasta kun sita rikotaan

Epasuora

eKuvaa kahden tai useamman osapuolen uskomuksia

Vastavuoroinen keskinaisista velvoitteistaan
eAjatellaan vaihtosopimuksena

oSyntyy yksilon omasta nakoékulmasta

YksilSllinen oYksilon kuva tai oletus tyosopimuksen ulkopuolisesta sisallosta

eSarja molemminpuolisia odotuksia ja tarpeita
eKoskee organisaation ja yksilon suhdetta

Molemminpuolinen

Kuvio 2. Psykologisen sopimuksen piirteet.
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2.1 Psykologinen sopimus lahijohtajan nakdokulmasta

Psykologista sopimusta on hyvin vaikea johtaa, koska se on niin piileva: sitd ei ole ylds
kirjattu mihinkaan tai sovittu edes suullisesti. Se juontaa juurensa jokaisen omiin odo-
tuksiin. Ja jos se olisi kirjattu yl6s, muotoutuisi siitd nopeasti osa tydsopimusta, tai orga-
nisaation ohjenuoria ja yleisid toimintamalleja (George, 2009, s. 116) ja se menettdisi

oman, uniikin laatunsa.

Rousseau (1995 & 2005), on esittanyt tutkimuksissaan, ettd on olemassa kahdenlaisia
rooleja ldhijohtajana toimimiseen psykologisen sopimisen kannalta. Niin kutsutut paa-
miehet (principal), jotka tekevéat sopimuksia omina itsendan ja itsedan varten, seka edus-
tajat (agent), jotka tekevat sopimuksia organisaation tai padmiehen lukuun (Rousseau
2005).

Se, minka roolin ldhijohtaja valitsee, riippuu muun muassa hanen omasta tyosuhtees-
taan ja tyytyvaisyydestd siihen, arvopohjastaan, luonteestaan ja itsekkyydestdan seka si-
toutumisesta ja identifioitumisesta organisaatioon (Lee ja Taylor 2014). Lahijohtajiakin
ohjaa heiddan oma, subjektiivinen kokemuksensa ja nakemyksensa, ja myos heillda on
omat psykologiset sopimukset organisaatiota ja omaa lahijohtajaansa, seka tyonanta-

jaansa kohtaan.

Rousseau (2005) huomauttaa myos, ettd edustajien tekemat paatokset eivat aina ole
yhta organisaation tahtotilan kanssa. Edustajat voivat tehda paatoksia rekrytointiin ja
muuhun liittyen myds omasta nakokulmastaan ja tavoitellakseen jollain tavalla omaa
etuaan (Lee ja Taylor, 2014, s. 2). Johtoasemassa olevat henkil6t ovat yksil6ita siind missa
kaikki muutkin, ja heitd ohjaa toiminnassaan ja paatdksissaan organisaation kulttuurin,
toimintatavan ja annettujen ohjeiden lisaksi hanen omat kokemuksensa ja inhimilliset
piirteensd. Lahijohtaja toimii kuitenkin tydssaan usein niin sanotun edustajan roolissa
psykologisen sopimuksen nakékulmasta. Mutta lahijohtajan on ndhty voivan ottaa myds

niin kutsuttu tuplarooli, jolloin hdan lahestyy asiaa sekad edustajan ettda paamiehen
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nakokulmasta. Usein ldhijohtaja paatyy tuplarooliin jonkin oman etunsa edistamisen
vuoksi, mutta kuitenkin tallaiset paallekkaiset roolit aiheuttavat negatiivisia vaikutuksia
sekd organisaatiossa etta lahijohtajan omassa tydssa ja niiden tyontekijoiden osalla, joi-

den kanssa hadn toteuttaa tuplaroolia. (Lee ja Taylor, 2014.)

Lahijohtajalla on aina keskeinen rooli tietenkin psykologisen sopimuksen toisena osa-
puolena, mutta my0s ldhijohtajan roolissa luomassa psykologisen turvallisuuden tun-
netta tiimiinsa. Lahijohtajan tulisi varmistaa, ettd jokaisen mielipidetta kuunnellaan, ja
jokaista arvostetaan omana itsenaan. (Pyyhtia, 2019, s. 121). Lahijohtajan ottaessa tup-
laroolin psykologisen sopimuksen nakdkulmasta, nostaa se heti esiin kysymyksen [ahi-
johtajan vastuusta organisaatiota ja sen tyontekijoitd kohtaan, sekd heidan halukkuu-
tensa ja kykenevaisyytensa tayttda vaatimukset. Tama aiheuttaa ennen pitkaa epavar-
muutta tyontekijassa: kuka on hdanen vastapuolensa hdanen psykologisessa sopimukses-
saan. (Lee ja Taylor, 2014, s.11.) Jos tyontekija ei tieda, mika ldhijohtajan rooli on, tai han
ei voi olla varma, kenen etua ldhijohtaja ajaa, johtaa tdma epavarmuuden ja sekavuuden

kautta monenlaisiin mahdollisiin negatiivisiin vaikutuksiin.

Lahijohtajalla on aina tietynlainen vastuu tyon toteutumisesta, eikd han siten voikaan
toimia aina siten, miten itse haluaisi tai ajattelisi oikeudenmukaiseksi (Keskinen, 20053,
s. 46). Joten, vaikka psykologisen sopimuksen ajatellaan olevan subjektiivinen ja tilanne-
kohtainen, muodostuu se ldhijohtajalla usein tydnkuvan ja tyon vaatimusten mukaan.
Lahijohtaja voi odottaa tyontekijalta relationaalisia vastikkeita, kuten lojaalisuutta, ahke-
ruutta, oma-aloitteisuutta ja niin edelleen, mutta rahalliset ja muut vaihdannalliset vas-

tikkeet taas ovat luonnollisesti pois suljettuja tdssa suunnassa.

Lee ja Taylor (2014, s. 6) esittavat, ettd ne lahijohtajat, joilla on matalat altruistiset arvot,
valittavat vahemman organisaation menestyksesta ja ovat epdaherkempia organisaation
toimista ja hyvantahtoisuudesta heita kohtaan. Kun taas ldhijohtajat, joilla on korkeat

utilitaristiset arvot, kiinnittavat enemman huomiota yksittdisten tekojen seurauksiin,
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eivatka kiinnitd huomiota organisaation menestykseen. Tatd kautta Lee ja Taylor (2014,
s. 6) paattelevat, etta nailla molemmilla arvoperustoilla toimivat Idhijohtajat myds hel-
pommin tavoittelevat omaa etuaan ja solmivat psykologisia sopimuksia paamiehen roo-

lissa alaistensa kanssa.

Ty6eldaman muutos ja psykologisen sopimuksen muuttuminen siind samalla, nakyy luon-
nollisesti johtajuutta ajatellen myos alusta saakka uuden henkildn rekrytointiprosessissa.
Alasoinin (2010, s. 135) mukaan sen sijaan, etta etsittdisiin lojaaleja puurtajia, kuten en-
nen, nykyaan etsitddn niin sanottuja "hyvia tyyppeja”, jotka mukautuvat helposti muu-
toksiin ja sopeutuvat uusiin tyotehtaviin ja muuttuvaan tyoeldamaan nopeasti.

TyOeldma ja johtaminen on nyt jo muuttunut voimakkaasti siihen suuntaan, etta tarkko-
jen ohjeiden ja tiukkojen sdaantojen sijaan panostetaan vision merkitykseen, ihmisen it-
seohjautuvuuteen ja tyontekijan kykyyn suunnitella tyonsa (Aaltonen, 2019, s. 76).

Lee ja Taylor (2014, s. 5) esittavat, ettd lahijohtajan tyytyvaisyys omassa tyossaan vaikut-
taa siihen, minkd roolin hdn ottaa psykologisia sopimuksia solmiessaan: ldhijohtaja,
jonka mielestd hdanen oma ty0suhteensa organisaatioon on epatyydyttdva ottaa useam-
min paamiehen roolin, kuin ldhijohtaja, jonka suhde organisaatioon on tasapuolinen tai

han ajattelee saavansa organisaatiolta enemman kuin antaa.

Tyomarkkinat eldavat kuitenkin jatkuvassa muutoksessa, ja sen mukaan edelld mainittuja
tydyhteisotaitoja korostetaan melko lailla rekrytoinnissa ja tyontekijoiden arjessa. Kun
nykyaan rekrytointi-ilmoituksissa haetaan usein niin sanottuja hyvia tyyppeja, ahkeria,
itseohjautuvia tuloksentekijéita ja tiimipelaajia, on perinteiselld ajattelutavalla, jossa ko-
rostuu itse tyon tekemisen merkitys, ehka hankalampi parjata tyéelaman muutoksissa.
Sen sijaan henkilén on todistettava lahijohtajalle olevansa hyva osa tiimiin, ja tuovansa
tyonantajalle ja organisaatiolle etua muutenkin kuin pelkastaan silla, etta maaratty tyo-

tehtava tulee taytettya.
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Keskinen (2005b, s. 25) nostaa tutkimuksessaan esiin, kuinka erilaista johtaminen on
alaisten kanssa, jotka tuntevat vastuuta vuorovaikutuksesta ja tavoitteiden ja tydnkuvan
saavuttamisesta. Lahijohtajat kertovat tutkimuksessa johtamistydn olevan antoisampaa,
palkitsevampaa ja tuloksellisempaa sellaisessa tyoyhteisossa. Tyoyhteisdissa ja muissa
sosiaalisissa suhteissa, joissa psykologista sopimista esiintyy, sen sopimuksen kunnioitta-

minen ja oman osansa tekeminen johtaa hyviin lopputuloksiin usealta eri kantilta.

Lahijohtajalla voi olla myds se tilanne, ettei omaan tyotiimiin rekrytoidaankaan organi-
saation listoille, vaan kaytetdan enenevissa maarin nykyaan todella suosittua vuokratyo-
voimaa. Silloin perinteistd psykologista sopimusta ei padse syntymaan ldhijohtajan ja
tyontekijan vilille, vaan tilanteessa vallitsee aina tietty epdvarmuus. Vuokratydvoiman
kdytossa organisaatiota sitoo useimmin sopimus vain vuokraavan organisaation kanssa,
ei tyontekijan kanssa. Talloin tyontekija voi yhtakkia paattaa vaihtaa tyopaikkaa, tai tyon-

antaja voi nopeallakin aikataululla paattaa, ettei tarvitse hdanen palveluksiaan enda.

Lahijohtajan ja tydnantajan tulisi huomioida selkeiden vaihdannallisten palkkioiden li-
saksi myoOs esimerkiksi palautteen merkitys psykologisessa sopimuksessa vaihdannalli-
sena palkkiona (Conway & Brines 2006, s. 38). Positiivisen palautteen kautta ihminen
huomaakin myos itse omia onnistumisiaan ja sita kautta tunnistaa omia voimavarojaan
(Puhakka, 2015). Se lisda motivaatiota ja tyohon sitoutumista seka tyon hallinnan tun-
netta, kun saa varmuutta myos johtajatasolta, etta suoriutuu tyostaan hyvin. Tutkimus-
ten mukaan johtajat pitavatkin nykyaan tarkeana osallistua henkiléstonsa arkeen toissa
myds epamuodollisen keskustelun ja muun kanssakdymisen kautta. Enda ei nahda niin

tarkeana pelkkaa kovaa henkilostéjohtamista. (Seeck ja Parzefall 2010, s. 2684).
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2.2 Psykologinen sopimus tyontekijan nakdokulmasta

Jos ajatellaan, ettd tyon kautta pitdisi olla mahdollista rakentaa omaa identiteettidan ja
kehittyd ihmisend, tyon ollessa samalla itselle mielekasta (Juuti & Salmi 2014, s. 37.),
voidaan ajatella psykologisen sopimuksen turvaavan tyontekijan nakékulmasta juuri

noita asioita.

Alasoini (2010), nostaa esiin kaksi piirrettd, joiden mukaan psykologinen sopimus on

muodostunut niin sanotun massatuotantoajattelun aikakaudella:

"Kelvollisesti tehty tyo seka uskollisuus ja lojaalisuus tyonantajalle riittavat ja ne
palkitaan turvallisuudella ja luottamuksella”

"Tybnantajan hyva taloudellinen menestyminen palkitsee myos tyontekijoita
erityisesti lisddmalla tyonantajan palkanmaksuvaraa ja tyontekijoiden var-
muutta tyosuhteiden jatkumisesta”

Nama olettamukset eivat ole vaatineet organisaatiolta kovinkaan vahvaa panostusta
henkilostojohtamiselta, ja tyontekijoiden ndkokulmasta olettamukset ovat luoneet ehka
turhaakin varmuudentunnetta ja valheellista tunnetta psykologisesta turvallisuudesta.
Tilanne onkin muuttunut melko nopeasti siihen suuntaan, etteivat organisaatiot lupaa
enaa pitkia tyduria ja turvattuja tyosuhteita, vaan jokaisen henkilon on itse henkilékoh-
taisesti vastattava omasta kehityksestddn ja urapolustaan ja varautua yllatyksiin. (Ala-

soini 2010: 134-137.)

Edelld kerrotun mukaan nykyaan tyontekija ei voi muodostaa omaa psykologista sopi-
mustakaan siltd kantilta, ettd han on ikdan kuin tyénantajan kanssa samassa veneessa,
vaan jokaisen tulee luoda omaa psykologista turvallisuutta omien arvojen ja asenteiden
kautta, ja jopa melko itsekkaasti. Tydelamassa nykyaan pitkien tyéurien sijaan rakenne-
taankin omaa tyomarkkina-arvoa, eli omaa kyvykkyytta ja osaamista, houkuttelevuutta

tyonantajaa kohtaan (Aaltonen ja muut 2020, s. 64).
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Myo6s Rousseau (1989, s. 5) tuo esiin sen, ettd psykologinen sopimus alkaa muodostua
hyvin yksipuolisena tyontekijan uskomuksista ja oletuksista, eika sopimus valttamatta
kosketa tyonantajaa tai muita osapuolia ollenkaan. Vaikka George (2014, s. 4-5) tunnisti
psykologisen sopimuksen olevan vastavuoroinen, ei se joka kerta ylla vastavuoroiseksi,
jolloin sen rikkominen oikeastaan tapahtuu jo ennen kuin sopimus edes kunnolla syntyy.
Koska tyoelamassa ihmisten arvomaailma ja tyonkuva ynna muut seikat ovat hyvin yksi-
[6llisid, muodostuvat myos psykologiset sopimukset hyvin yksil6llisesti ja odotukset voi-
vat vaihdella paljonkin. Taman vuoksi olisi erittdin tarkeaa tarkkailla lahijohtajien roolia
paamiehina ja edustajina: tyontekijan pitaisi voida olla varma, missa roolissa hanen kans-
saan tehdaan psykologista sopimusta ja ettei ldhijohtaja tavoittele omaa etuaan hdnen

kauttaan. (Lee ja Taylor 2014, s. 6-11.)

Rayton ja Yalabik (2014, s. 12) tuovat tutkimuksensa kautta esiin, etta tyéhon sitoutumi-
nen on suurempaa, kun tyontekija kokee, ettd organisaatio tdyttdd oman velvollisuu-
tensa ja kun tyontekija viihtyy tyossaan. Psykologisen sopimisen kautta ja sitd kunnioit-
tamalla olisi siis mahdollista myds saada sitoutuneita tyontekijoitd ja sitd kautta lisata
tyontekijoiden pysyvyytta organisaatiossa.

Koska ihmisia ohjaavat omat arvot, asenteet, uskomukset ja mielikuvat, eli se viitekehys,
johon olemme kasvaneet esimerkiksi tydelamassa, voi ihmisen olla vaikea muuttaa asen-
nettaan tai suhtautumistaan toissa. Saadakseen positiivisemman tyéympariston ja
enemman tyon imun kokemusta, olisi henkilén asenteen ensin muututtava vastaanotta-
vaiseksi ja oltava valmis aidosti omaksumaan uudenlaiset asenteet ja uudenlainen ela-

mantapa. (Juuti & Salmi, 2014, s. 206—208.)

Arvot ja niiden tarkeys syntyvat ja muuttuvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja ne
muokkaavat omaa identiteettidamme, seka sosiaalista etta persoonallista. Jos emme to-
teuta arvojemme tai toimimme niiden vastaisesti, seuraa siita usein syyllisyytta ja huo-
noa mieltd (Suoninen ja muut, 2011, s. 298). Jokainen ihminen onkin varmasti joskus

ollut tilanteessa, jossa on toiminut vastoin omia arvojaan, joko omasta valinnastaan tai
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painostuksen alaisena. Tallainen toiminta usein saa meidat tuntemaan huonoa omaa-
tuntoa ja syyllisyytta, vaikka asiasta ei seuraisikaan mitdan negatiivista. Koska psykologi-
nen sopimuskin muuttuu ja muokkautuu koko ajan ammatillisen uran kehittyessa
(George, 2009, s. 19), eivat arvomuutokset tai muut ole esteend, vaan henkilo pystyy
mukautumaan ja muokkaamaan omaa maailmankuvaansa ja sita kautta psykologista so-
pimustaan jatkuvasti.

Joskus kuitenkin, jos tyontekijan psykologinen sopimus keskittyy enemman vaihdannal-
lisiin palkkioihin, voi hdn mitata niissa omaa osallistumistaan toissa. Jos palkan, mahdol-
liset bonukset ja muut palkkiot saa tyosta, ei sosiaalisesta kanssakdaymisesta tyotoverei-
den kanssa tai yleisesta viihtyvyydestd, ei silloin tyontekijan mielestd voi ehka olettaa
nain toimittavan. Jos tyontekijan psykologinen sopimus ei arvota arvostusta, itsensa ke-
hittamista, sosiaalisia suhteita, tyossa viihtymista ja niin edelleen, voi silloin jattaytya te-
kemd&an vain ja ainoastaan palkan vaatiman osan. Tyontekijat pyrkivat Lester ja Kickulin
(2001, s. 3) mielesta aktiivisesti varmistamaan tasapainon sen valilld, mita he saavat or-

ganisaatiolta ja mitd he antavat siitd vastikkeeksi.

Asenteet ovat usein myos monimutkaisia ja saattavat vaihdella tietyn kohteenkin sisalla
(Suoninen ja muut, 2011, s. 251). Esimerkiksi ihmisella voi olla myonteinen asenne ty6-
paikalle rekrytoitavia uusia henkil6ita kohtaan, han tiedostaa tyéryhman tarpeen kasva-
miseen ja odottaa innolla uusia tyOkavereita. Kuitenkin rekrytointiprosessia kohtaan
asenne voi olla kielteinen, henkil6 voi ajatella, etta ko. prosessin avulla saada hyvia teki-

joita, haku kohdistetaan vaaraan ryhmaan tai hakukriteerit ovat vaaranlaiset.

Tutkimukset osoittavat, ettd jos henkil6 on kiintynyt ldhijohtajaansa ja/tai tyotove-
reihinsa, on sitoutuminen koko organisaatioon vahvempaa. Henkil® ikdan kuin heijastaa
positiivisen mielikuvansa henkil6ista, joiden kanssa tydskentelee, koskemaan koko orga-
nisaatiota. Henkil6 muodostaa alitajunnassaan tyotovereistaan ja johtajistosta ikdan
kuin oman heimonsa tai porukkansa, ja se yhteys luo vahvempaa motivaatiota ja sitou-

tumista koko organisaatioon. (Ashfort & Rogers, 2012, s. 39.) Samaan padatelmaan ovat
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tulleet Seeck ja Parzefall (2010, 2678) huomiossaan, ettd tyotekijoiden sitoutuminen tyo-
hon ja motivaatio sitd kohtaan kasvaa, kun he kokevat yhteenkuuluvuutta tyéryhmaan ja
organisaatioon. (Saari & Koivunen, 2017, s. 65) Huomauttavat myds, ettd tyohon voi si-
toutua muutoinkin, kuin pelkdstdan sitoutumalla organisaatioon: sitoutua voi esimer-

kiksi tyotehtadviin, ammattiin tai tydyhteisdonkin.

Tyoterveyslaitoksen uuden tutkimuksen mukaan riippumatta siitd, onko tydsuhde maa-
raaikainen, vakituinen vai vuokratydsuhde, on tyontekijalle tyossa jaksamisen kannalta
tarkeda saada tukea ldhijohtajaltaan ja ikdan kuin ndhda tyonsa jaljet ja tulokset. Jos taas
toissa on kiire ja kova aikapaine, luo se enemman epatyytyvaisyyttad ja tydbuupumusta
kuin tyosuhteen varmuus tai epavarmuus. (Hakala, Ropponen, De Witte & Schaufeli,

2019.)

2.2.1 Psykologinen turvallisuus

Psykologinen sopimus voi tayttyessadn luoda organisaatiolle ja yksilolle hyvin tarkeda
psykologista turvallisuutta. Psykologinen turvallisuus mielletaan usein tilaksija tunteeksi,
joka johtaa psykologisesta sopimisesta ja sen sopimuksen molemmin puolisesta kunni-
oittamisesta. Psykologinen turvallisuus voidaan ajatella tarkoittavan sita tilannetta, jossa
tyontekija kokee tydympariston niin turvalliseksi ja luotettavaksi, etta voi olla siina taysin
oma itsensa ja han uskaltaa kertoa avoimesti mielipiteitddan ja ajatuksiaan, ilman, etta

hanen taytyy peldta mahdollisia seuraamuksia tai rangaistuksi (Pyyhtia 2019, s. 120).

Wang ja Shieh (2014, s. 65) huomioivat tutkimustuloksissaan, etta mikali organisaatiossa
on vahva eettinen kulttuuri ja valittava seka hyvaksyva ilmapiiri ja vapaammat toiminta-
mallit, johtaa se pienempiin negatiivisiin vaikutuksiin psykologista sopimusta rikottaessa.
Eli mikali organisaatiossa on sen jasenilla psykologisesti turvallinen olo toimia ja tehda

toita, ei psykologisen sopimuksen rikkominen johda niin nopeisiin tai dramaattisiin
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vaikutuksiin, kuin psykologisesti turvattomassa tai epavarmassa organisaatiossa tai ryh-

massa.

Jos tyontekijat kokevat psykologista turvallisuutta organisaatiossa ja omassa tyoyhteisos-
saan pystytaan sielld usein kasittelemaan hankalatkin asiat reilusti ja suoraan, virheita ei
tarvitse pelatd, vaan niista otetaan opiksi. Lisaksi omaa potentiaalia uskalletaan kayttaa
taysin hyvaksi. Psykologinen turvallisuus myos vaikuttaa myonteisesti siihen, miten in-
nokkaista tyoyhteisossa ollaan opettelemaan uutta, ajattelemaan luovasti ja ottamaan
riskeja. Sen sijaan, ettd jokainen yrittdisi vaikuttaa hyvalta tyypiltd ja sailyttaa kasvonsa
myotdilemalld johtoporrasta, tyokavereita tai muita sidosryhmia jokainen osallistuu

omana itsendan ja omalla rehelliselld panoksellaan. (Pyyhtia 2019, s. 120.)

2.2.2 Kansalaistaidot

Tyoyhteisotaidoiksi voidaan nimittdd kokoelmaa tydssa kdytettdvida luonteenpiirteitd,
kayttaytymismalleja ja ikdan kuin tydhon suhtautumisen ja organisaatiokansalaisuuden
keinoja. Keskinen (2005b) tuo esiin, kuinka psykologinen sopimus tuo yhteen nama or-
ganisaatiokansalaisuuden asettamat vaatimukset ja johtajuustaidot.

Samoin kuin kansalaistaitoihin kuuluu huolehtia kanssaihmisista, ymparistosta, yhteis-
kunnasta, olla aktiivinen kansalainen, kuuluu organisaatiokansalaisuuteen samankaltai-
sia velvollisuuksia tydpaikalla. Esimerkkeind naista voi nostaa velvollisuuden huolehtia
tyopaikan viihtyvyydesta, resurssien jarkevasta kaytosta, yhteistyota tyotovereiden ja la-
hijohtajan kanssa seka mielipiteen ilmaisemisesta ja aktiivisesta osallistumisesta asioi-
den edistamiseksi. (Keskinen 2005b: 20.)

Yhta lailla kuin Iahijohtajilta odotetaan tana pdivdana enemman kuin vain asioiden johta-
mista ja autoritaarista kayttaytymismallia, odotetaan siis myds tyontekijalta, alaiselta
tiettyja osallistumis- ja vastuunkantotaitoja, joita my6s psykologisen sopimisen piirissa

lahijohtaja ja tydnantaja voi odottaa tyontekijalta.
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TyoOpaikoilla organisaatiokansalaisuus voi nakya aktiivisella parannusaloitteiden tekemi-
selld, keskustelulla, toisten tsemppaamisella tai niinkin yksinkertaisella tavalla kuin
omien jalkien siivoamisella ja tiskien laittamisella tiskikoneeseen.

Organisaatiokansalaisuuden voi siis ajatella olevan erdalla tavalla vastuuta tyotovereista,
tyoyhteisOsta ja tulosten saavuttamisesta. Osalle ihmisistda tama on luontaista ja tulee
ikdan kuin itsestdan, osa taas tydoelamassa haluaa mieluummin tavoitella vain omaa etu-
aan ja ajattelee, ettei hanelle makseta tai "ei kuulu tydnkuvaan" muista huolehtiminen.
Usein ndita organisaatiokansalaisuuden asettamia vaatimuksia ei eritella tyésopimuk-
sessa tai muissa kirjallisissa sitoumuksissa tydnantajan ja tyontekijan valilla, vaan ne il-
menevat nimenomaan psykologisissa sopimuksissa. Vaikka mihinkdan ei ole kirjoitettu ja
allekirjoituksin vahvistettu, ettad jokainen siivoaa keittiossa jalkensa ja jokainen tekee
tydssdan parhaansa, on lahijohtajalla seka kollegoilla silti usein oikeus olettaa ja odottaa

tyontekijoiden toimivan juuri niin.

2.3 Psykologisen sopimuksen merkitys

Tyosuhde voidaan kuvata vaihtosuhteeksi, jossa seka tydnantaja etta tyontekija omalla
panoksellaan ja omalla hyotymiselldaan sailyttavat molempia miellyttdavan tasapainon

(Parzefall, 2009, s. 20).

Nykyadan tutkitaan paljon niin sanotun tyon imun merkitysta tyoelamalle. Tydn imulla
tarkoitetaan usein tydssa viihtymista ja motivaatiota, osittain samoja asioita, mita psy-
kologisella sopimuksella ihminen haluaa saavuttaa tyonsa kautta.

Perhoniemen ja Hakasen (2013) artikkelissa tyon imu on maaritelty Schaufeli, Salanova,
GonzalezRoma & Bakkerin (2002) mukaillen lyhyesti myds myonteiseksi tunne- ja moti-
vaatiotayttymyksen tilaksi tydssa. Tyon imun termi on melko uusi termi verrattuna psy-

kologiseen sopimukseen, mutta joissain maarin ne kuvaavat samaa asiaa.
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Tyon imun voidaan ajatella kuuluvan psykologiseen sopimukseen siind maarin, etta tyon-
tekija voi odottaa saavansa tydssa kokea tyon imua, joka johtaa edelld mainitun mukai-
sesti myoOnteisiin tuloksiin, jotka taas voivat johtaa myonteisiin tuloksiin tyon tekemisen
osalta, joka taas on sitd mita ldhijohtaja tai tyonantaja voi psykologisen sopimuksen
kautta olettaa. Tutkimusten mukaan tyon imu voi siirtya tiimildisten ja tyoparien kesken,
mutta myos esimerkiksi parisuhteessa osapuolien valilld, kuten Ten, Brummelhuis, Bak-

ker & Euwema (2010) toteavat Perhoniemi & Hakanen (2013) artikkelissa.

Psykologinen sopimus on kuitenkin aina tilannekohtaista ja subjektiivista, kuten Alasoini
(2010, s. 134) kertoo. Siind mielessa tyon imun tunteen ja psykologisen sopimuksen se-
koittaminen ei kdy. Psykologinen sopimus kuvaa jotain syvempid odotuksia, henkilon

omaa kokemusta ja hdnen historiansa muovaamia odotuksia.

Toki myds psykologinen sopimus voi joissain maadrin muovautua tyoyhteison ja kollegoi-
den mukaan. Jos tydyhteis6 on esimerkiksi tunnettu hyvista tuloksista ja bonuksista, seka
siitd, ettd saavat arvostusta ja heita kunnioitetaan oman alansa edella kavij6ina, voi hen-
kilokohtainen psykologinen sopimus muokkautua siihen suuntaan, ettd samaa kohtelua
odottaa itselleenkin. Mika olisikin tietenkin oikeudenmukaista ja oikein, joiden mukaisen
toimimisen voidaan myo6s luonnollisesti ajatella olevan psykologista sopimista (odote-

taan oikeudenmukaisuutta).

Jos taas tyoyhteis6 on negatiivinen, tyotoverit valittavat tyotehtavista, lahijohtajasta,
johtajuustyosta, tai organisaatiosta ja ikaan kuin huono ilmapiiri vallitsee, voi omakin
psykologinen sopimus muuttua ikdan kuin matalammaksi tai vahemman odottavaksi.
Tyoilmapiiri varmastikin muokkaa psykologista sopimusta monen osalla. Asenteiden on
aiemmin ajateltu olevan enemmalti kulttuurisia ja sosiaalisia kasityksia ja kaytantoja. Ny-
kyaan kuitenkin asenteiden ajatellaan olevan vahvemmin yksityista ja yksilolle sisdista ja
luonteenomaista. (Burr 2002, s. 33—-34.) Jo Gregory Bateson on esittdnyt, ettad sosiaali-

sella systeemilla, ymparistéllamme on suuri vaikutus kaikkeen toimintaamme ja
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kokonaisuus on koko ajan jatkuvassa vuorovaikutuksessa, vaikuttaen kaikkeen (Puhakka,

2015).

2.4 Psykologisen sopimuksen kunnioittaminen

Herzbergin ja hanen kollegoidensa mallin mukaan tydssad motivoi ja lisda tyotyytyvai-
syyttd tunnustus tyosta, saavutukset tydssa, mahdollisuus kasvaa ja kehittyd, ylennys,
vastuu, tyo sinansa. Motivaatiota ja tyotyytyvaisyyttd taas vahentda yrityspolitiikka ja
hallinto, henkilésuhteet ldhijohtajajiin, henkilosuhteet tyotovereihin, tyoskentelyolosuh-
teet, palkka ja status, tyoturvallisuus. (Lémsa & Paivike 2013, s. 84.)

Useat tutkimuksessa esiin tulleet motivaatiota vahentavat seikat olisi mahdollista korjata
tai muuttaa motivaatiota lisdaviksi nimenomaan psykologista sopimista kunnioittamalla.
Jos sopimuksen molemmat osapuolet osaisivat asettua niin sanotusti toistensa kenkiin
ja ajatella realistisesti, ettd mitad toinen osapuoli odottaa, sen jalkeen pyrkisi mahdolli-
suuksien mukaan toteuttamaan sita ja kunnioittaisi toisen tahtotilaa ja henkilokohtaisia

piirteitd, olisi esimerkiksi eri henkildsuhteet paremmalla tolalla varmasti monin paikoin.

Conway ja Briner (2006, s. 10—11) tuovat esille Argyriksen (1960) teoriat, joiden mukaan
se, ettd lahijohtaja kunnioittaa tyontekijéiden normeja ja kulttuuria, nostaa motivaatiota
ja tyotehoa. Han on myds esittanyt, etta jos seka tyonantaja etta tyontekija tarpeen tul-
len ikdaan kuin sulkevat silmansa epatoivotulta kaytokselta, tai kaytokselta, joka ei taysin
sovi heidan normiinsa, edistdaa se tyontekoa ja pitaa ikdaan kuin kaynnissa tehokkaan ja
normaalin tydarjen. Tahan voi varmasti moni samaistua: jos tuntuu, ettd jokaista asiaa
ikaan kuin kytataan ja kaikki persoonalliset piirteet pitaa piilottaa, eika tydyhteiso saa
pitda ylla omaa tyokulttuuriaan, tappaa se varmastikin motivaatiota ja heikentda tyote-
hoa ja -intoa. Tallakin tavoin voidaan ajatella, etta psykologista sopimusta kunnioitetaan:

annetaan jokaisen olla omia itsejaan ja kehittaa itsedan myos tyossa.
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Moni lahijohtaja varmasti pyrkii jollain tasolla tuntemaan organisaation ja oman tiiminsa
tyontekijoita muutenkin kuin tydtehtavan toteuttajana. Jos psykologisen sopimuksen
osapuolet tuntevat toisiaan yhtadan syvemmin, on heidan helppo ajatella millaista vasta-
palkkiota toinen odottaa. Onko henkil6 sellainen, joka toivoo enemman relationaalista
palkkiota, esimerkiksi julkista arvostusta, kiitosta ja esiin nostamista ja saa sitd kautta
tayttymysta tyostaan, vai onko henkilo sellainen, joka arvostaa tyon tunnustamista
muilla tavoin, esimerkiksi ylimaaraisilla vapailla tai rahallisilla bonuksilla, eli niin kutsuilla
vaihdannallisilla palkkioilla. Kuitenkin, kun psykologinen sopimus on aina subjektiivinen
ja johtaa henkilon omista kokemuksista ja odotuksista, voi sitd olla vaikea ymmartaa toi-
sen yksilon. Conway & Briner (2006, s. 28) tuovat esiin sen, ettd tyontekija ei voi koskaan
taysin ja kokonaan ymmartaa organisaation toimintaa ja tarkoitusperia, kuten ei tyénan-
tajakaan tyontekijan. Jokainen kokemuksemme ja odotuksemme muodostuu oman vii-

tekehyksemme sisalla.

Jotta voisimme ymmartaa toista ihmistd ja hanen kokemuksiaan ja viitekehystdan, tulisi
meidan luopua omasta viitekehyksestimme mahdollisimman hyvin, jotta emme oleta tai
luule tietdvdmme toisen puolesta, mikd hanelle on parasta tai miten hdn kokee eri asiat
(Puhakka, 2015). Tallainen irrottautuminen oman psykologisen sopimuksen kokemuk-
sesta voi olla hankalaa. Osa kirjallisista ja suullisista ihmisten valisista sopimuksista on
objektiivisia, jolloin on mahdollista molempien osapuolten ymmartaa tarkalleen, mika
niiden tarkoitus on (Conway & Briner 2006, s. 28). Psykologinen sopimus ei kuitenkaan

kuulu tahan joukkoon.

Usein ajatellaan, ettd hyva tyoelama on sellaista, missa ihminen pystyy tayttamaan
tyonsa vaatimukset siind ajassa, mika hanelle on annettu, saaden lisdksi arvostusta kol-
legoiltaan ja lahijohtajaltaan (Juuti & Salmi 2014, s. 37). Ja jos ihminen tekee koko ajan
parhaansa, eika saa suuristakaan onnistumisista palautetta tai arvostusta, tai hanen hen-
kilokohtainen psykologinen sopimuksensa ei tayty, johtaa se hyvin pian kyllastymiseen

tai epareiluuden tunteeseen.
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2.5 Psykologisen sopimuksen rikkominen

Psykologisen sopimuksen rikkoutumisella tarkoitetaan sita tilannetta, jossa jompikumpi
sopimuksen osapuolista ei tayta sopimuksen velvoitteita tai omaa osuuttaan, eika siis
toimi miten toinen osapuoli odottaa ja olettaa. Talloin tyon arki rikkoutuu ja sopimuksen
rikkomisen kohteeksi joutunut osapuoli hammentyy ja joutuu etsimaan syita ja selityksia
tapahtuneelle. (Parzefall 2009, s. 21.)

Tallainen tilanne johtaa helposti pettymyksen tunteeseen, epareiluuden tunteeseen ja
kaiken kaikkiaan kokemukseen, ettd toinen osapuoli on loukannut toista.

Usein tama loukkaava osapuoli on tyonantaja, ja esimerkkeina sopimuksen rikkomisti-
lanteista voi olla vaikka odotetun palkankorotuksen antamatta jattaminen, tyotehtavien
kohtaamattomuus tyontekijan odotusten kanssa, tai jopa irtisanominen (Parzefall 2009,
s. 20-22).

Usein kaykin niin, ettd psykologinen sopimus paljastuu vasta kun sitd rikotaan. Psykolo-
gisen sopimuksen ollessa sanaton ja kirjaamaton néin voi helposti kdyda, etta toisen odo-
tukset ilmenevat selkeasti vasta kun niita ei saavuteta. (George 2009, s. 4.)

Jos omia tavoitteita tai olettamuksia ei ole koskaan tuonut ilmi, esimerkiksi kehityskes-
kusteluiden tai muun kautta, ei osapuolet valttamatta tieda oikeasti ollenkaan mita toi-
nen heidan suhteestaan odottaa. Henkilo voi esimerkiksi odottaa, etta saa tilaisuuksia
kouluttautua ja lisdaa vastuuta, mutta tilaisuus voi menna ohitse ja jollekin toiselle, jos
tyonantaja tai lahijohtaja ei ole tata kehittymishalua huomannut, eika sita ole tuotu mi-

tenkaan ilmi.

Parzefall (2009, s. 22) huomauttaakin myos, etta psykologisen sopimuksen rikkominen
usein ei ole hetkellinen tai nopea tilanne, vaan rikkominen tapahtuu pikkuhiljaa ja moni-
ulotteisesti. Vaikutuksensa sopimuksen rikkomiseen on my®os silla, miten tilanne kasitel-
laan, tuleeko tilanne yllatyksena toiselle osapuolelle, millaista tukea tai selitysta hanelle
tilanteeseen tarjotaan ja miten psykologisen sopimuksen rikkoutumisen jalkeen toimi-

taan.
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Psykologista sopimusta voi my0s yrittda uudelleen rakentaa tai paikata, mutta se edellyt-
taisi luottamuksen uudelleen rakentumista ja ainakaan isommissa rikkomuksissa tama ei
valttamatta ole mahdollista (Parzefall 2009, s. 23). Jos sopimusta rikotaan tyontekijan
puolelta, voi jo organisaatio ja sen sdannot tai jopa lainsdadanto vaikuttaa siihen, miten
ja milla ehdoin psykologista sopimusta voidaan yrittaa jalleenrakentaa. Rikkojan ollessa
tyonantaja tai lahijohtaja, voi taas tyontekijan olla niin sanotusti pakko mukautua tilan-
teeseen, ellei halua irtisanoutua tai muuta radikaalia ratkaisua. Kuitenkin, koska psyko-
loginen sopimus on aina tilannekohtainen ja subjektiivinen, voi kumpikin osapuoli kayt-
taytya ja antaa ymmartaa, kuin asia olisi kunnossa ja psykologinen turvallisuus palautettu,
vaikka tietdisivat ja tuntisivat itse, ettd asia ei ole niin, ja olisivat hieman varpaillaan koko

ajan.

Parzefall (2009, s. 20) esittda, etta psykologisen sopimuksen rikkominen voi johtaa kriisiin
ja negatiivisiin muutoksiin osapuolen tunne-eldmadssa, asenteissa, ja kdytoksessa. Kuten
mainittu, pettymyksen ja jopa vihan tunteet ovat hyvin mahdollisia téssa tilanteessa.

Sen, ettd psykologisen sopimuksen rikkomisen tai sen tayttamatta jattamisen on tutkittu
vaikuttavan suuresti tyontekijan tyotyytyvaisyyteen seka organisaatioon sitoutumiseen,
sekd hieman lievemmin tyontekijan tyosuorituksiin/tehokkuuteen ovat huomioineet

myos Lester ja Kickul (2001).

Ihmissuhteiden koulukunnan mukaan tyon tuottavuuteen vaikuttaa alentavasti tyonte-
kijoiden henkilokohtaiset ongelmat tai huolet ja Iahijohtajia tulisi siksi kouluttaa kuunte-
lemaan ja ymmartamaan niita. Tama kasitys johti uudenlaiseen kasityksen johtamisesta.
Johtajan tulisi olla paitsi tulosorientoitunut, myés kiinnostunut ihmisista ja ihmisten va-
lisista suhteista, osata johtaa sosiaalisia suhteita ja ratkoa erilaisia sosiaalisia konflikteja.
(Ldmsa & Paivike 2013, s. 27.) Jos lahijohtaja jatkuvasti laiminlyo kiinnostustaan tyonte-
kijoitaan kohtaan, ja rikkoo tahallaan tai tahattomasti heidan psykologista sopimustaan
ja heidan odotuksiaan, voidaan olettaa, ettda tdama johtaa negatiivisiin vaikutuksiin tyon

tuottavuudessa melko nopeasti.
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Tutkimustuloksetkin osoittavat, ettd jos tyontekijan psykologista sopimusta rikotaan, joh-
taa se muun muassa luottamuksen, sitoutumisen, alaiskayttdaytymisen ja tyosuoritusten
alenemiseen ja heikkenemiseen (Parzefall 2009, s. 20) sekd vahentynyt tyotyytyvaisyys
ja kasvanut aikomus lahted organisaatiosta tai vaihtaa tyopaikkaa (Wellin 2007, s. 69).
George (2009, s. 12—-13) taas huomioi psykologisen sopimuksen rikkomisesta sen, etta
vaihdannallisten palkkioiden sivuuttaminen tai tayttamatta jattdminen on huomattavasti
helpommin huomattavissa ja suorempaa, kuin relationaalisten palkkioiden. Vaihdannal-
listen palkkioiden osalta psykologisen sopimuksen rikkominen johtaa hanen mukaansa
usein suoraan organisaatiosta lahtemiseen.

Yhdenkin psykologisen sopimuksen rikkominen voi myos helposti vaikuttaa koko tyoyh-
teisoon. Parzefall (2009, s. 24) erittelee Edwards, Rust, McKinley ja Moonin esiintuomaa
tutkimustulosta, jonka mukaan psykologisen sopimuksen rikkomisen yhteydessa koko
tyoyhteison psykologiset sopimukset voivat saada kolhuja tai jopa rikkoutua. Organisaa-
tion metatason psykologinen sopimus ja kaikkien sen jasenten omat psykologiset sopi-
mukset ovat siis myOs niin sanotusti vaarassa. Tyoyhteisossa voidaan helposti ajatella,

ettd jos jollekin kavi jollain tavalla epéreilusti, voi se tapahtua heille muillekin.

Sen lisaksi, ettd koko tydyhteiso voi jarkkya yhden psykologista sopimusta loukattaessa,
voi asialla olla myos valillisia vaikutuksia. Henkilo, jonka psykologista sopimusta on lou-
kattu, voi alkaa kayttaytya tyépaikalla huonommin, pitaa pidempia vapaita, tehda tyota
hitaammin ja kdyttaytya tympeammin muita kohtaan (Wellin 2007, s. 69-74.) Tallaiset
piirteet vaikuttavat nopeasti koko tyoyhteis66n ja saattaa aiheuttaa eripuraa ja epatyy-

tyvaisyytta laajastikin.
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3 Psykologisen sopimuksen muodostuminen

Kun henkil6 alkaa muodostaa mielipidettdan siita, millaisen panoksen han on valmis an-
tamaan tyOskentelyorganisaatiolleen ja mitd han odottaa siitd vastavuoroisesti, alkaa
psykologinen sopimus muodostua (Rousseau 1989, s. 4). Psykologista sopimusta ei ole
tutkimuksissa maaritelty yhdella tietylla tavalla, tai kaikenkattavasti. Sille on nahty aiko-
jen saatossa useita eri merkityksia ja se voidaan nahda erittdin laajana teoriana seka ter-
mind, joka sisaltdad monia eri aspekteja. (Conway & Briner 2006, s. 22—-23.)

Rousseau (2001, s. 1) tuokin esiin sen, ettd psykologisen sopimuksen tutkimisessa on
paljolti keskitytty siihen, mitd sen toteutumisesta tai rikkomisesta seuraa, eikd siihen,

mistd ja miten se itseasiassa muodostuu.

Rousseau (2001) on osoittanut, ettd psykologinen sopimus alkaa itseasiassa muodostua
jo ennen tyon alkamista. Jo hakuvaihe sekd tyohaastattelu ynnd muu ennakkotoiminta
muovaa seka tydnantajan etta tyontekijan kuvaa toisistaan sekd mahdollisia odotuksia ja
oletuksia toisiaan kohtaan. Myos Lester ja Kickul (2001, s. 2) huomioivat tutkimukses-
saan, ettd psykologinen sopimus alkaa muodostua jo rekrytoinnin ja hakuprosessin ai-
kana ja jatkaa kehittymistaan koko tydsuhteen ajan. Samoin George (2009, s. 3) tuo esiin,
psykologisen sopimuksen piirteita listatessaan, sen velkakirjamaisuuden, eli ennakkoon

syntyneisyyden, kuten sivun 18 kuviossa esitetaan.

Rousseaun (2001, s. 2) mukaan psykologisesta sopimuksesta itsestddn muodostuu myos
tietty malli, skeema, ihmisen mieleen ja se pysyy melko muuttumattomana.

Taman jalkeen psykologista sopimusta muovaa tyon alkuvaiheen kouluttaminen, pereh-
dyttaminen, hiljaisen tiedon ja organisaatiokulttuurin jakaminen. Myéhemmassa vai-
heessa psykologista sopimusta muokkaa myds henkilon kokemukset organisaatiosta ja
siina tyoskentelysta. (Rousseau 2001.) George (2009, s. 10) my6s tuo esiin, ettd etenkin

asiantuntija tehtdvissa psykologinen sopimus muokkautuu koko urakehityksen ajan.
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Psykologinen sopimus on aina subjektiivinen; tilannekohtainen, mutta silti sen muodos-
tumista johtaa vahvasti henkilon viitekehys, aikaisemmat kokemukset ja lahtokohdat. Yh-
tena psykologisen sopimuksen muodostajina voidaan nahda motivaatio ja arvot: ne lah-
tokohdat, joilla ihminen tekee paatoksia ja jotka ohjaavat toimintaa. Psykologinen sopi-
mus voi sisaltaa tietoisia ja tiedostamattomia piirteita ja oletuksia, sekd sanoitettuja ja
sanomattomia odotuksia. (Rousseua 2001.) Sopimusta voi edeltdd uskomus siitd, etta
vastavuoroisuutta tyontekijan ja tydnantajan valille on syntymassa, mutta sopimus syn-
tyy kuitenkin vasta tyontekijan uskosta vastavuoroisuuden velvoitteeseen. Usko velvoit-
teesta, on kuitenkin yksipuolinen, eikd koske valttamatta muita osapuolia. (Rousseau
1989, s. 5.) vaikka George (2009, s. 3) esittad myos, etta psykologinen sopimus olisi aina

molemminpuolinen.

Rousseaun (2001) mukaan psykologinen sopimus muodostuu kolmesta eri tekijasta:
skeemasta (yksilon kdsitys maailmasta), lupauksista seka keskindisestd yhtenevaisyy-

desta:

Skeema muodostuu Rousseaun (2001, s. 3) mielesta yksilon mieleen henkilokohtaiseksi
malliksi siitd miten maailma tai tietty asia toimi. Se kuvaa yksilon henkildkohtaisia ole-
tuksia, arvoja ja maailmankuvaa perustuen yksilén aiempiin kokemuksiin. Se voi Rousse-
aun (2001, s. 3—4) mukaan olla osin tiedostettua ja osin tiedostamatonta, kuten myds
sanoittamatonta ja sanottua.

Lupauksen Rousseau (2001, s. 25) tiivistaa olevan jokin toisen ihmisen edessa otettu vas-
tuu, joka voi perustua kirjoitettuun tai sanottuun kasitykseen, mutta myos tekojen tai
kaytoksen kautta.

Keskinaiselld yhtenevaisyydelld Rousseau (2001, s. 34-35) tarkoittaa sita, kun kaksi osa-
puolta ovat samaa mieltd velvollisuuksistaan toisiaan kohtaan. Lisaksi Rousseaun (2001,
s. 34-35) mielestd yhtenevaisyyden saavuttamiseksi tarvitaan yksilollisten kasitysten
tarkkuutta/yksisyiskohtaisuutta, osapuolten valista tiedon jakamista, oikeutta tai valtaa

ajaa myos omaa etuaan seka oikeutta myontya tai kieltdytya sopimuksen ehdoista.
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Kuvio 3. Psykologisen sopimuksen muodostuminen Rousseaun (2001) mukaan.

3.1 Vaihdannalliset ja relationaaliset palkkiot

Kuten edelld kerrottiin, psykologinen sopimus on ikdan kuin sanaton sopimus asioista,
mitad odotuksia kahden henkilon tai toimen valilld on toista kohtaan.

Kyseessa voi olla odotukset vaihdannallisesta palkkiosta, kuten palkasta, luontaiseduista,
bonuksista, palkanlisista ja niin edelleen, tai relationaalisista palkkioista, jotka kuvaavat
ennemmin naiden kahden toimijan valista suhdetta ja sosiaalista kanssakdaymista. Naita
voivat olla esimerkiksi luottamus, uskollisuus, lojaalisuus, arvostus, turvallisuus, rehelli-

syys, avoimuus, ja niin edelleen. (Alasoini, 2010, s. 134-135.)

Vaihdannallisten palkkioiden kohdalla voi olla, etta ne ovat melko selkeasti tuotu esiin jo

muissakin kuin psykologissa sopimuksissa, henkilo tyoskentelee tietyn palkkion eteen
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tietyn tyotehtdvan tai tydajan puitteissa. Kun taas relationaalisten palkkioiden esiintymi-
nen on enemman piilossa, henkild tydskentelee sitoutuneena organisaatioon, pyrkien

kehittymaan ja kasvamaan tyossaan. (George & Kelley-Patterson 2009, s. 10-13.)

Molempien palkkioiden ja niihin painottuneen psykologisen sopimuksen keskidssa on
vuorovaikutus: tyontekija velvoittaa tydnantajaa omalla panoksellaan ja tyonantajan
vastavuoroinen panostus velvoittaa tyontekijaa (Parzefall 2009, s. 21). Se, haluaako ja
arvostaako ihminen enemman relationaalisia vai vaihdannallisia palkkioita, riippuu pit-
kalta siita, millaiset ovat yksilon arvot ja motivaatiotekijat. Nama voivat vaihdella suuresti
yksilosta ja hdanen subjektiivisista kokemuksistaan riippuen. Soeares ja Mosquera (2019,
s. 474) tulevat kuitenkin tutkimuksessaan siihen tulokseen, ettd relationaalisilla palkki-
oilla on suurempi merkitys henkilon tyohon sitoutumisen kannalta kuin vaihdannallisilla

palkkioilla.

3.2 Arvot

Arvot kuvastavat mitd me koemme tarkedana, milla on meille merkitysta ja mita koe-
tamme saavuttaa joko tyossa, vapaa-ajalla, harrastuksissa, yksityiselamassamme ja niin
edelleen, ne ovat valintoja mita teemme ja jatdmme tekematta (Aaltonen ja muut 2020,
s. 45-46). Lee ja Taylor (2014, s. 6) linjaavatkin, etta arvot ohjailevat suuresti yksildiden
paatéksentekokykya, vaikuttamalla yksilon prioriteetteihin, valintoihin, mieltymyksiin ja
arviointiperusteisiin. Psykologista sopimusta maarittaa paljon se, miten arvotamme asiat:
arvostaako henkild6 enemman esimerkiksi rahaa kuin itsensa kehittamistd, mahdollisuuk-
sia etatyoskentelyyn tai oman tydaikataulun luomiseen vai tiukkojen tavoitteiden kautta
tulevia ylimaaraisia bonuksia ja niin edelleen. Suoninen, Porttila-Backman, Lahikainen ja
Ahokas (2011, s. 283) kuvaavat teoksessaan Schwartzin teoriaa, jonka mukaan "arvot

ovat laajoja tavoiteltavia asiantiloja, jotka toimivat ohjenuorina ihmisten eldmassa."
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Suonisen ym. (2011, s. 283-286) tutkimuksen mukaan nykydan ajatellaan olevan ole-
massa 54 erilaista arvoa, jotka sijoittuvat kymmeneen eri arvotyyppiin. Niin oudolta, kuin
tama akkiseltaan kuulostaakin, on se tutkimusten mukaan jarkevin tapa jaotella inhimil-
lisia arvoja.

Vaikka arvot ovat samankaltaisia koko maailmassa, eroavat ne tarkeydessaan. Eri maan-
osissa, ryhmien sisélla, eri-ikdisten ja muiden muuttujien kesken arvojen tarkeysjarjestys
vaihtelee (Suoninen ja muut 2011, s. 283-286). Tama arvojarjestyksen vaihtelu nakyy
my0ds tyoelamdssa ja psykologisissa sopimuksissa, vanhempi ikdluokka kenties arvottaa
lojaalisuutta ja pysyvyytta enemman, kun taas niin kutsutut milleniaalit palkkaa ja ete-

nemismahdollisuuksia.

Ihmisen sanotaan olevaan psyko-fyysis-sosiaalinen olento, ja sen kautta voidaan ajatella
my0s olevan kaikkiin naihin piirteisiin liittyvia arvoja. Jotain mita tavoitella jokaiseen piir-
teeseen liittyen. Sen lisdksi, ettd arvot itsessdan maarittavat mitd kannattaa tavoitella,
maarittavat ne myos keinot niiden tavoitteluun; mitka keinot ovat sallittuja ja mitd eivat
arvojen tavoittelussa. Arvot ohjaavat meiddn toimintaamme ja vaikuttavat kaikessa paa-
toksenteossa (Suoninen ja muut, 2011, s. 297), kuten myos psykologisia sopimuksia

muodostettaessa.

3.3 Motivaatio

Tutkimuksellisesti hyvin tunnettu teorian, Maslown tarvehierarkian, kautta voidaan I6y-
taa viisi tasoa, joiden toteutuessa motivaatio kasvaa. Ty6elamassa tama tarkoittaisi tyo-
hon sitoutumista, tydssa viihtymista ja tyotyytyvaisyytta. Viisi tasoa on esitetty seuraa-

vassa kuviossa:



38

A
A0
o
AN
AN

Kuvio 4. Maslow’n tarvehierarkia (Maslow, teoksessa Juuti, 2006, s. 43—45.)

Psykologinen sopimus muodostuu usein noiden perustarpeiden ympadrille suoraan tai va-
lillisesti (esimerkiksi tydsta saatu rahapalkka mahdollistaa ruuan ja vaatteiden ostamisen
seka taloudellista turvallisuutta, tyopaikka tulee olla fyysisesti turvattu, tydyhteisosta ja
|ahijohtajalta saadaan arvostusta jne.). Johdannossa lapikdyty psykologisen sopimuksen
piirteiden kahtiajako vaihdannallisiin ja relationaalisiin palkkioihin vaihtelee henkildiden,
organisaation ja position mukaan.

Kuitenkaan pelkastaan vaihdannallisiin palkkioihin perustuva psykologinen sopimus ei
onnistu jokaisessa positiossa, vaan usein vaaditaan myds sitoutumista, aloitteellisuutta,

lojaalisuutta ja muuta relationaalista suhdetta (Alasoini 2010, s. 137).

Alasoinin vaihdannallisten ja relationaalisten palkkioiden mallia voidaankin verrata ar-
vostettuun Hertzbergin motivaatioteoriaan. Hertzbergin (Teoksessa Aaltonen ja muut
2020, s. 82—-83) mukaan ihmisen motivaatio muodostuu kahdesta tekijasta: siita, etta

halutaan valttaa kipua ja tuskaa, seka siita, etta halutaan kasvaa ja kehittya. Herzbergin
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teorian mukaan tyotyytyvaisyytta lisdad ns. motivaatiotekijat ja sitd vahentda ns. hygie-
niatekijat. Hygieniatekijoihin kuuluu mm. palkkaus, edut, lomat, status jne. Niiden hoita-
minen huonosti vahentaa tyotyytyvaisyyttd, mutta niiden hoitaminen hyvin ei toisaalta
Hertzbergin teorian mukaan kuitenkaan nosta tyotyytyvaisyyttd. (Aaltonen ja muut,
2020, s. 82—83.) Conway ja muut (2011, s. 274) ovat tehneet saman |6ydon tutkimuksis-
saan ja esittavatkin samalla tavalla, ettd psykologisen sopimuksen rikkominen tai kunni-
oittaminen eivat ole lopputulemiltaan verrannollisia, vaan rikkominen johtaa negatiivi-
siin muutoksiin, kun taas sopimuksen kunnioittaminen ei valttamatta johda positiivisiin

muutoksiin, vaan sailyttda tilanteen vakaana.

Motivaatiotekijoihin kuuluu Hertzbergin jaottelussa (Aaltonen ja muut 2020, s. 82—-83)
etenemismahdollisuudet, arvostus, tyosta saatu palaute jne. Alasoinin (2010) relationaa-
lisiin verrattavat asiat. Sen sijaan, ettd ihminen voisi odottaa tyostaan pelkastaan palkkaa
ja odottaa antavansa tyolle vain tietyn tyotehtdvan tayttamiseksi vaaditun tydpanoksen,
on monissa tehtavissa tyontekijan ja tyonantajan suhde monimutkaisempi ja tdynna
vaihtelevia palkkiota psykologisen sopimuksen piirissa. Inmisen on esimerkiksi hyvin tar-
ked ymmartad oman tyonsa sisalto ja sen tarkoitus. Jos tdtd ymmarrysta ei synny joko
huonon perehdyttamisen, heikon tai olemattoman palautteen annon tai muun syyn
vuoksi, on riski uupua suuri. (Lamsa & Paivike, 2013, s. 78.) Jos ei ymmarra mita tekee ja
miksi, tekeeko sita oikein ja saavuttaako halutut tavoitteet hyvin keinoin, vaikuttaa se
motivaatioon negatiivisesti ja siten tyon hallinta usein hyvin vaikeaa ja se voi johtaa lii-

kaan yrittamiseen, negatiivisiin tunteisiin, vasymykseen ja turhautumiseen.

Myds motivaatiotekijat voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin motivaatioihin. Sisdinen moti-
vaatio tarkoittaa tekijaa, joka saa tyontekijan innostumaan tyosta ja sen tarkoituksesta.
Tyo on hadnelle niin arvokasta, nautinnollista tai muuten tayttymysta ja tyytyvaisyytta
tuottavaa, ettd se riittdd motivoimaan sen tekemiseen mahdollisimman hyvin. Ulkoinen
motivaatio taas syntyy jostain tekemisen ulkopuolisesta seikasta, kuten palkkiosta tai

rangaistuksen valttamisestd. (Aaltonen ja muut, 2020.)
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Psykologista sopimusta tutkiessa tulee my6s huomioida se, ettd psykologinen sopimus
on jatkuva, koko ajan kdynnissa oleva. Se ei keskity yhteen asiaan, joka sopimuksen mu-
kaisesti vaihdetaan ja lopu siihen, vaan se jatkuu ja muokkautuu koko ajan tyo- tai muun
suhteen ollessa kdynnissa. (Conway & Briner, 2006, s. 32.) Etenkin asiantuntijatehtavissa
on nahty, etta psykologinen sopimus muokkautuu koko ajan urakehityksen mukana

(George 2009, s. 10).

Motivaation ja psykologisen sopimuksen suhteessa tulisi myds muistaa, etta valinnanva-
paus lisdd motivaatiota: kun saat valita mita teet, sitoudut silhen syvemmin. (Rousseau,
1995). Tyotekijoille tulisi myods antaa tilaisuus vaikuttaa tyohon tarpeeksi varhaisessa
vaiheessa. Jos henkilostd otetaan mukaan muutostydhon vasta sen ollessa kdynnissa tai
loppusuoralla, kdy niin, ettd henkilosto antaakin mielipiteensa paatoksiin, jotka tosiasi-
assa on jo tehty. Tallainen toiminta johtaa vain pinnallisiin muutoksiin, eikd sitouta orga-

nisaatiota niihin tosissaan. (Nyman, Tikka ja Turunen, 2019, s. 97.)

Muutokset organisaatiossa tai tydelamassa eivat ole irrallisia yksildista. Esimerkiksi Juuti
& Salmi (2014, s. 206-208) tuovat myos esiin sen, kuinka tarkeda on todella muuttaa
my0s omaa itseddn ja elamantapaa positiivisempaan suuntaan, jos haluaa samankal-
taista muutosta tyoelamaansa. Tama patee varmastikin monessa organisaatiossa: ei
voida olettaa, etta muutokset parempaan tapahtuvat itsestdaan, vaan niiden eteen on
tehtava toita ja annettava ihmisten, yksildiden vaikuttaa asioihin ja tuoda esiin mahdol-

lisuuksia vapauttaa tyoelamaa vastaamaan paremmin yksildiden arvoja ja odotuksia.



4 Kyselytutkimuksen analyysi

4.1 Luokittelukysymysten yhteenveto

Tutkimuksessa kysyttiin ensimmaisena 11 luokittelukysymystd, joiden jakaumat on esi-

tetty seuraavissa kaavioissa:
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Kuvio 5. Vastaajien koulutustaso.

Suurin osa vastaajista on alemman korkeakoulututkinnon suorittaneita, joita on tarkal-
leen 38,81 % vastaajista. Seuraavaksi yleisin on ylemman korkeakoulututkinnon suorit-
taneet, joiden osuus on 31,34 % vastaajista. Vastaajia on jakautunut jonkin verran myos

muille koulutustasoille, joka on hyva asia tutkimusta ja vastausten analysointia ajatellen.
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Vastaajan ika
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Kuvio 6. Vastaajien ika.

Vastaajien ikdjakaumaa tarkastellessa huomataan, etta suurin osa vastaajista, 44,78 %,
on 30-39-vuotiaita. Seuraavaksi yleisimmat ikdluokat, 40—-49 (22,39 %) vuotiaat ja 20—
29 (20,89 %) vuotiaat ovat kohtalaisen tasaisissa luvuissa. Yli 50-vuotiaita vastaajia |0ytyi

myds, mutta alle 19-vuotiaita ei.
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Tyokokemus vuosina nykyisen tyonantajan palveluksessa
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Kuvio 7. Vastaajien tyokokemus vuosina nykyisen tydnantajan palveluksessa.

Tyokokemus nykyisen tyonantajan palveluksessa kuvaa hyvin nykypaivan tilannetta,
jossa vaihtuvuus tydpaikoissa on suurta ja tyourat samat tydnantajan palveluksessa ly-
hyempid. Suurin osa vastaajista, 46,27 %, on tydskennellyt samalle tyonantajalle 0-3
vuotta. Kolme vahiten yleista ryhmaa olivat pidempia tyduria edustaneet ryhmat 10 vuo-

desta ylospain.
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Tyosopimuksen kesto
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Kuvio 8. Vastaajien tydsopimuksen kesto.

Tydsopimuksen kestot painottuvat vastaajilla vahvasti vakituisiin tydsopimuksiin, joita on

76,12 % vastaajista.

Tyosopimus

Muu I

Osa-aikainen -

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

= Taysiaikainen = Osa-aikainen = Muu =

Kuvio 9. Vastaajien tydsopimus.
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Kuten tydsopimuksen kestot painottuivat vakituisiin tydsuhteisiin, myos tdysiaikaiset

tyosuhteet painottuvat vahvasti yli osa-aikaisten tai muiden tyosuhteiden rinnalla.

Asema toissa
Yrittaja
Ylempi toimihenkild

Alempi toimihenkilo
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= TyOntekija = Alempi toimihenkilé = Ylempi toimihenkilc = Yrittdja

Kuvio 10. Vastaajien asema toissa.

Vastaajien asema tdissa painottui tyontekija -asemaan, heita edusti 56,72 % vastaajista.
Yrittdjia vastaajissa oli vahan, vain 1,2 %. Tutkimuskyselya jaettaessa esittelyssa paino-
tettiin tyontekijan kokemusta tyoelamdssa, joten tdma on varmastikin rajannut yrittdjia

pois vastaajien joukosta.
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Toimiala
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Kuvio 11. Vastaajien toimiala.

Tutkimuksessa oli tavoitteena saada vastaajia laajasti eri toimialoilta ja tama toteutui hy-
vin. Julkisen sektorin edustajia oli 37,31 % ja yksityisen sektorin edustajia 43,29 %. Kol-
mannella sektorilla tydskentelee 19,4 % vastaajista. Pieni ero etenkin julkisen ja yksityi-
sen sektorin edustajien vastaajien maarassa varmistaa, ettei tulokset asetu esimerkiksi
vain yhden toimialan tai ammattikunnan varaan. Avointa linkkid usein jaetaan esimer-

kiksi tyoyhteisoissa, jolloin toisen toimialan painottumista voisi helposti esiintya.
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Organisaation koko
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Kuvio 12. Vastaajien tyéorganisaation koko.

Reilusti suurin osa, 61,19 % vastaajista tydskenteli verrattain isoissa organisaatioissa, joi-
den koko oli enemman kuin 100 henkiléa. Pienempien organisaatioiden osalta erottui

joukosta 21-50 henkild tyollistavat organisaatiot, joiden osuus oli 20,9 %.
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Onko vastaaja lomautettu poikkeustilanteesta johtuen
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Kuvio 13. Vastaajien lomautukset.

Vastaajien lomautusten osalta reilusti suurin osa, 82,09 % vastaajista, ilmoitti, ettei ole
lomautettu johtuen poikkeusoloista. Eri tavoin lomautettuja oli kuitenkin vastaajissa mu-
kana myds. Suurempi osuus lomautettuja vastaajia olisi voinut muuttaa kyselyn tuloksia,
koska poikkeusolojen vaikutus heidan tydhonsa ja psykologiseen sopimukseen on voinut

olla suurempi, kuin heilla, joita ei ole ollenkaan lomautettu.
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Onko vastaaja tyoskennellyt etdana poikkeustilanteesta
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Kuvio 14. Vastaajien tyoskentely etdna.

Vastaajina oli enemmalti sellaisia henkilGita, jotka olivat tydskennelleet etana joko koko-
naan tai osittain, heita oli yhteensa 64,18 %. Loput vastaajista, 35,83 % eivat olleet tyos-
kennelleet ollenkaan etana. Tassa jakauma on ollut melko suuri ndiden ryhmien valilla.
Vastauksiin ja tutkimustuloksiin olisi voinut vaikuttaa, mikali jakautuminen etana ja pai-
kan paalla tyéskennelleiden valilla olisi ollut tasaisempi. Kuten aiemmin kaytiin lapi, osa
aloista, esimerkiksi palveluala ja sairaanhoito- ym. ei voi siirtya etatoihin, oli tilanne mil-

lainen hyvansa.
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Onko vastaaja ollut tydelamassa poikkeustilanteen aikana
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Kuvio 15. Vastaajien tilanne ty6elamassa.

Kyselya jaettaessa ja vastaajia etsittdessa painotettiin, etta kyselyn tarkoitus on selvittaa
tyoelamdssa mukana olijoiden kokemusta tydelamasta poikkeusolojen aikana. Tasta
syysta heidan, jotka ovat olleet tyoelamassa mukana kyselyn aikana, osuus on huomat-
tavasti suurempi kuin heidan, jotka eivat ole olleet. Tydelamassa mukana olleiden osuus

vastaajista oli 95,31 %.

Koska kyselytutkimus toteutettiin verkossa sosiaalisen median alustojen kautta jaetta-
valla avoimella linkilld, ei vastaajia voinut valita tai jaotella. Edelld esiteltyjen taustoitta-
vien kysymysten avulle pyrittiin varmistamaan, etta vastaajajoukko koostuu tarpeeksi he-
terogeenisesta joukosta vastaajia, jotta kysely voi vastata tarkoitukseensa. Koska taman
tutkimuksen tarkoituksena oli ottaa yleiskuva suomalaisesta tyoelamasta, ei riippuvuuk-
sia ole tahdellista tutkia enempaa, koska on selkedsti ndhtavissa, etta kattavuus vastaa-

jien kesken eri taustakysymysten osalta on laajahko.
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4.2 Psykologisen sopimuksen arvot ja niiden jarjestys

Aineisto kerattiin kyselylomakkeella asettamalla 26 psykologisen sopimisen perusarvoa
(Rousseau 1989, 1995, 2001, 2004) pisteytettavaksi asteikolla 0—10. Lomakkeella kaytet-
tiin liukukytkinta arvojen pisteytyksessa. Vastaajat pisteyttivat arvoja ensin ajatellen ai-
kaa ennen poikkeustilaa ja sen jalkeen samat arvot ajatellen aikaa poikkeustilan jalkeen.
Arvot olivat hieman eri jarjestyksessa vastauskokonaisuuksissa.

Lisaksi vastaajilta kysyttiin avoimia kysymyksid, joista haetaan tukea ja perusteita tutki-

mustuloksille sanallisessa muodossa.

Vastauksia analysoitiin tarkastelemalla vastaajien antamia pisteytyksia prosentuaalisesti
ja asettamalla ne jarjestykseen keskiarvon perusteella. Tama jalkeen keskiarvoa verra-
taan arvojen osalta ennen ja jalkeen poikkeustilanteen ja tarkastellaan, miten arvojarjes-

tys on muuttunut tdna aikana.

Psykologisen sopimisen arvot, joita tdssa tyossa tutkittiin, olivat seuraavat: Nama tutki-

mukseen valikoidut 24 arvoa ovat:

Ylenemis- ja erikoistumismahdollisuudet
Luottamus ja kunnioitus

Avoin ja rehellinen kommunikointi

Reilu kohtelu

Tyon haastavuus ja kiinnostavuus
Kilpailukykyinen palkkaus
Tyoterveyshuollon toimivuus

Pateva ja osaava johtaminen

W 0 N o U B~ W NP

Tyon merkityksellisyys
10. Suoritussidonnainen palkka ja bonukset

11. Rakentava palaute omasta suorituksesta
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12. Patevat, osaavat kollegat

13. Selkeat tavoitteet ja suunta

14. Tarpeeksi resursseja tyon tekemiseen
15. Suoritusten huomioiminen

16. Kasvavat vastuualueet

17. Tyoturvallisuus

18. Riittavat valineet tyon tekemiseen
19. Paatoksentekoon osallistuminen

20. Yhteistyo ja tuki kollegoilta

21. Turvallinen tydymparisto

22. Vapaus olla luova

23. Tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen

24. Joustava tyoOaikataulu

4.3 Arvojarjestys ja sen muutokset

Seuraavassa taulukossa on esitelty tutkitut arvot keskiarvoltaan siina jarjestyksessa,
missa vastaajat ovat kokeneet niiden tarkeyden ennen poikkeusaikaa. Taulukossa arvo-

jarjestys on jarjestyksessa suurimmasta pienimpaan:

Taulukko 2. Psykologisen sopimuksen arvot jarjestyksessa ennen poikkeusaikaa.

Psykologisen sopimuksen arvo Keskiarvo
Reilu kohtelu 9,46
Avoin ja rehellinen kommunikointi 9,34
Luottamus ja kunnioitus 9,31
Pateva ja osaava johtaminen 8,87
Tyon merkityksellisyys 8,78

Yhteisty0 ja tuki kollegoilta 8,76
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Psykologisen sopimuksen arvo Keskiarvo
Selkeat tavoitteet ja suunta 8,69
Tarpeeksi resursseja tyon tekemiseen 8,6
Riittavat valineet tyon tekemiseen 8,6
Turvallinen tyéymparisto 8,54
Patevat, osaavat kollegat 8,49
Ty6n haastavuus ja kiinnostavuus 8,4
Rakentava palaute omasta suorituksesta 8,31
Tyo6turvallisuus 8,15
Tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen 7,97
Tyo6terveyshuollon toimivuus 7,81
Paatoksentekoon osallistuminen 7,69
Joustava tyoaikataulu 7,67
Suoritusten huomioiminen 7,6
Vapaus olla luova 7,36
Kilpailukykyinen palkkaus 7,09
Kasvavat vastuualueet 6,52
Ylenemis- ja erikoistumismahdollisuudet 6,49
Suoristussidonnainen palkka ja bonukset 4,73

Seuraavassa taulukossa on esitelty tutkitut arvot keskiarvon perusteella siina jarjestyk-
sessd, missa vastaajat ovat kokeneet niiden tarkeyden poikkeusajan jalkeen. Jarjestys

taulukossa on suurimmasta pienimpaan.

Taulukko 3. Psykologisen sopimuksen arvot jarjestyksessa poikkeusajan jalkeen.

Psykologisen sopimuksen arvo Keskiarvo
Avoin ja rehellinen kommunikointi 9,49
Reilu kohtelu 9,49
Luottamus ja kunnioitus 9,46
Pateva ja osaava johtaminen 9,21

Yhteistyo ja tuki kollegoilta 9,09



54

Psykologisen sopimuksen arvo Keskiarvo
Riittavat valineet tyon tekemiseen 8,85
Tarpeeksi resursseja tyon tekemiseen 8,78
Tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen 8,78
Patevat, osaavat kollegat 8,73
Selkedt tavoitteet ja suunta 8,66
Tyon merkityksellisyys 8,61
Turvallinen tydymparisto 8,57
Tyo6turvallisuus 8,45
Tyo6terveyshuollon toimivuus 8,43
Joustava tyoaikataulu 8,4
Rakentava palaute omasta suorituksesta 8,37
Ty6n haastavuus ja kiinnostavuus 8,19
Suoritusten huomioiminen 7,93
Paatoksentekoon osallistuminen 7,84
Kilpailukykyinen palkkaus 7,39
Vapaus olla luova 7,25
Ylenemis- ja erikoistumismahdollisuudet 6,67
Kasvavat vastuualueet 6,36
Suoritussidonnainen palkka ja bonukset 5,46

Seuraavassa taulukossa on listattu kaikki tutkimuksen arvot, seka niiden jarjestysnu-

mero ennen ja jalkeen poikkeusajan keskiarvojen perusteella jarjestettyna:

Taulukko 4. Psykologisen sopimisen arvot vertailtuna ennen ja jalkeen poikkeusajan.

Psykologisen sopimuksen arvo Ennen Jalkeen
Ylenemis- ja erikoistumismahdollisuudet 23. 22.
Luottamus ja kunnioitus 3. 3.
Avoin ja rehellinen kommunikointi 2. 1.
Reilu kohtelu 1. 2.

Tyon haastavuus ja kiinnostavuus 12. 17.
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Psykologisen sopimuksen arvo Ennen Jalkeen
Kilpailukykyinen palkkaus 21. 20.
Tyoterveyshuollon toimivuus 16. 14.
Pateva ja osaava johtaminen 4, 4,
Tyon merkityksellisyys 5. 11.
Suoristussidonnainen palkka ja bonukset 24, 24,
Rakentava palaute omasta suorituksesta 13. 16.
Patevat, osaavat kollegat 11. 9.
Selkedt tavoitteet ja suunta 7. 10.
Tarpeeksi resursseja tyon tekemiseen 8. 7.
Suoritusten huomioiminen 19. 18.
Kasvavat vastuualueet 22. 23.
Tyo6turvallisuus 14. 13.
Riittavat vdlineet tyon tekemiseen 0. 6.
Paatoksentekoon osallistuminen 17. 19.
Yhteisty0 ja tuki kollegoilta 6. 5.
Turvallinen tydymparisto 10. 12.
Vapaus olla luova 20. 21.
Tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen 15. 8.
Joustava tyoaikataulu 18. 19.

4.3.1 Tarkeimmat arvot

Kuten kuviosta voi huomata, ei suuria muutoksia itseasiassa tapahtunut psykologisen
sopimuksen arvojen suhteen poikkeusajan aikana. Iso osa arvoista pysyi samalla tasolla

tai lahella sita.

Avoin ja rehellinen kommunikointi, reilu kohtelu seka luottamus ja kunnioitus olivat tar-
keimpia arvoja sekd ennen ettd jalkeen poikkeusajan. Tata vahvistaa Rousseaun (1995,

s. 9-10) mielipide siita, ettd ihmiset usein haluavat olla osa ryhmaa ja siten myos
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olettavat ryhmana jakavansa saman psykologisen sopimuksen. Rehellisyyden ja reiluu-
den nouseminen tarkeimmiksi arvoiksi psykologisessa sopimuksessa korostaa tata tar-
vetta olla samalla viivalla ja samassa roolissa muiden kanssa. Myos Pyyhtia (2019, s.
121) muistuttaa, kuinka tarkea rooli Iahijohtajalla on psykologisen turvallisuuden luomi-
sessa, siind, etta kaikkia kuunnellaan ja kaikki otetaan huomioon tasapuolisesti. Tama

arvo ja tarve selkeasti korostuu, sekd ennen etta jalkeen poikkeustilanteen.

Naiden edellda mainittujen jalkeen neljanneksi tarkeimmaksi nousi molemmilla kerroilla
pateva ja osaava johtaminen. Tama on selkedsti yhdistettavissa aiempaan teoriaan siita,
kuinka tarkea johtajan ja lahijohtajan rooli on psykologisen sopimisen kannalta tyonte-

kijan nakdkulmasta (Rousseau 2005, Lee ja Taylor 2014, George 2009).

My0s yhteistyo ja tuki kollegoilta koettiin tarkedksi seka ennen etta jalkeen poikkeusti-
lanteen. Ashfort & Rogers (2012, s. 39) huomioivatkin, kuinka tarke&a yksilolle on kokea
olevansa osa omaa porukkaansa ja sen kokemiseen kollegat ja heiltd saatu tuki on olen-
nainen tekija. Sinokki (2010, s. 1805) kertoo, etta tydilmapiiri muodostuu siitd, miten
tyoyhteisOssa kayttaydytaan toisia kohtaan ja millainen vuorovaikutus tydyhteisossa
vallitsee ja hyvaa tydilmapiiria rakentaa ja tukee usko ongelmien ratkaisuun seka var-
muus tulevasta, kun taas ulkoapadin tulevat uhat ja epavarmuustekijat vaikuttavat pain-
vastoin. Poikkeustilanteessa ulkopain tuleva uhka ja sen mukanaan tuoma epavarmuus
on itsestaanselvyys, jolloin varmasti tyoyhteisdn yhteistyon ja kollegoilta saadun tuen
merkitys tosiaan korostuu, jotta tyoyhteison ilmapiiri pysyy hyvana ja yksild saa var-
muuden tunnetta epavarmuuden keskella ja kokee sitdakin kautta psykologisen sopi-

muksensa tulevan taytetyksi.

Se, ettd tarkeimmat arvot pysyivat ennallaan tai muuttivat vain pienesti jarjestystaan,
kuvastaa hienosti arvojen pysyvyytta. Kun arvot ohjaavat toimintaamme ja vaikuttavat
kaikessa paatoksenteossa (Suoninen ja muut, 2011, s. 297), on hyva, etta ne ovat jo-

tain, mille on vakaa pohja, tarkeimmat niistd ovat pysyvia, eika ihmisen arvopohja
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heilahtele nopeiden muutosten edessa kovinkaan perustavanlaatuisesti. Arvomme, ku-
ten myos psykologinen sopimuksemme, on syntynyt pidemman ajan kuluessa ja vaikka
arvot ja niiden kautta muodostuva psykologinen sopimus on muuttuva ja ajan ja koke-

muksen myotda muokkautuva, eivat ne silti muutu nopeasti tai vaihtele tilanteen mu-

kaan nopeasti.

4.3.2 Suurimmat muutokset arvojarjestyksessa

Koska psykologisen sopimisen arvoissa ei tapahtunut mitdan kokonaisvaltaisia tai selke-
asti esiin tulevia muutoksi, paadyttiin tulosten tarkasteluun poimimaan ldhemmin tar-
kasteltaviksi arvot, joiden jarjestysluku on muuttunut poikkeusolon aikana 3 lukua tai
enemman. N&itd arvoja oli suhteellisen vdahan verrattuna arvojen kokonaismaaraan
(6/24) joten tastakin voidaan paatelld, ettd poikkeustilanne ei aiheuttanut suuria hei-

lahteluita yksildiden arvoissa tai psykologisessa sopimuksessa.

Seuraavat arvot olivat muuttuneet 3 lukua tai enemman.

o Tyon haastavuus ja kiinnostavuus (laski sijalta 12 sijalle 17)

o Tyon merkityksellisyys (laski sijalta 5 sijalle 11)

o Rakentava palaute omasta suorituksesta (laski sijalta 13 sijalle 16)
o Selkeat tavoitteet ja suunta (laski sijalta 7 sijalle 10)

o Tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen (nousi sijalta 15 sijalle 8)

o Riittavat vdlineet tyon tekemiseen (nousi sijalta 9 sijalle 6)

Hieman yllattaenkin, tyén merkityksellisyyden arvo laski poikkeusajan my6ta. Tata voi
osin selittaa esimerkiksi riittavien valineiden tyén tekemiseen ja tyontekijoiden tarpei-
den huomioimisen nousulla. Juuti & Salmi (2014, s. 37) huomioivat, etta tyon kautta tu-

lisi voida rakentaa omaa identiteettia ja kehittya, samalla kokien tyén mielekkaaksi.
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Tutkimuksen my6ta voidaan kuitenkinkin paatelld, etta koska merkityksellisyyden arvo
laski, ei poikkeusaikana koeta niin tarkedksi kehittymista, vaan pelkka selviytyminen riit-
tda. Ulkopuolelta on kuitenkin vaikea sanoa, mika tekee tyosta merkityksellista kenelle-
kin. Kuten Aaltonen ja muut (2020, s. 85) huomauttavat, se mika toiselle on tarkeaa ja
merkityksellistd, voi toiselle olla taysin yhdentekevaa. Tamankaan tutkimuksen osalta
on siis hankala paatella yksioikoisesti, miksi merkityksellisyyden arvo on laskenut ja

mitka asiat siihen tosi asiassa ovat vaikuttaneet.

Saari & Koivunen (2017, s. 81) ovat tutkineet tyohon sitoutumista ja sita edesauttavia
tekijoita, ja nostavat tuloksissaan esiin seka tydon hyodylliseksi kokemisen ettd ldhijohta-
jalta saadun tuen erittdin tarkeaksi tyohon sitouttamisen kannalta. Taman mukaan pan-
demian tuoma poikkeusaika voisi olla syyna siihen, ettd ndiden kahden arvon arvo on
tyontekijoiden mielessa laskenut sitd edeltdvaan aikaan verrattuna ja muut arvot nous-

seet niiden ohi.

Arvoaan nosti myo0s riittavat valineet tyon tekemiseen. Tietyt alat Suomessa karsivat
pandemian aikana myo6s muun muassa turvavalineiden puutteesta, joten voi olettaa,
etta turvallisuus- ja terveyskysymykset nousisivat tallaisessa tilanteessa merkitykselli-
syyden ja muun relationaalisemman arvon edelle. Jos tyéhon ei ole tarvittavia valineita,
koski se sitten terveydenhuollon valineita, asiakaspalvelussa tarvittavia suojavalineita
tai vaikka etatoissa kotona tarvittavia tydkoneita ynna muita, voi niiden puuttuminen
tai huono toimiminen tosissaan herattda huomaamaan, kuinka tarkeitd ne ovat, vaikka
niita aiemmin olisi ehka pitanyt hieman itsestaanselvyyksina. Naita asioita ei valtta-
matta huomioi kuuluvan omaan psykologiseen sopimukseensa, ennen kuin ne puuttu-

vat tai niiden saaminen on epdvarmaa.

Riittavien valineiden lisaksi arvoissa tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen lisasi myds
muihin verrattuna arvoaan melko paljon (sijalta 15 sijalle 8). Kenties poikkeustilan-

teessa omat tarpeet korostuvat, koska eletdaan niin sanotusti halytystilassa ja jokaisen
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oma jaksaminen ja paineensietokyky korostuu. Riittavien valineiden ja tyontekijoiden
tarpeiden voidaan ajatella tarkoittavan osin samoja asioita, mutta tyéntekijan tarpeisiin
voi hyvin kuulua myos henkisia tarpeita, kuten tuen, avun, yhteisollisyyden ja muu hen-
kista jaksamista tukeva toiminta. Avoimissa vastauksissa, joita kasitelladn myohemmin,
nousikin paljon esille nama aineettomat tarpeet. Hakala ja muut (2019) toivatkin esiin
tutkimuksessaan, kuinka kiire ja aikapaineistettu ty6 aiheuttaa enemman epatyytyvai-
syyttd kuin tyon epavarmuus. Mikali valineita ei ole niin, ettd tyonsa voisi suorittaa te-
hokkaasti ja aikaresurssien sisilla, aiheuttaa se varmasti tata kautta myos epatyytyvai-
syyttd ja turhautumisen tunnetta tyohon. Ja nadiden tunteiden kautta psykologinen so-

pimus voi kokea loukkauksen.

Edellda mainittujen arvoaan nostaneiden seikkojen tueksi on huomioitava, etta tyésopi-
muslaki 1 § velvoittaa tydnantajaa huolehtimaan siitd, etta tyontekija voi suoriutua
tyostadan myos organisaation toimintaa, tehtavaa tyota tai tydmenetelmida muutetta-
essa tai kehitettdessd. Tama tyontekijoiden tarpeista ja tarvittavista resursseista ynna
muista huolehtiminen ei siis riipu pelkdstdaan psykologisesta sopimuksesta, vaan lukeu-

tuu automaattisesti tydsopimuksen sisaltoéon.

Myos rakentavan palautteen arvo laski poikkeusajan aikana, tatakin voidaan pohtia silta
kannalta, keskitytaanko poikkeusaikana vain niin sanotusti selviamaan, ilman kehitys-
tarpeita tai -odotuksia. Conway ja Brines (2006, s. 38) toivat esiin, etta lahijohtajan ja
tyonantajan tulisi huomioida palautteen merkitys psykologisessa sopimuksessa vaih-
dannallisena palkkiona. Tama on varmastikin edelleen tarkeaa, mutta kuitenkin sen
arvo on hieman laskenut. Edelleen palaute on keskivaiheilla arvojarjestyksessa ja var-
masti myds poikkeustilanteen aikana palaute on tarkeaa, vaikka jotkut muut arvot sen

edelle menevatkin.

Myohemmin lapi kaytadvissa avoimissa vastauksissa tuli esiin useita vastauksia liittyen

siihen, kuinka tilanne tuli yllattavana kaikille. Tahan voisi liittaa myos selkeiden
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tavoitteiden ja suunnan arvon laskun, kenties poikkeusaikana ei keskityta siihenkaan,
onko tavoitteet selvilld, vaan enemman siihen, ettd saadaan tarpeelliset tyot tehtya
niilla resursseilla ja mahdollisuuksilla mita on. Avoimissa vastauksissa tuli esiin myos
tata pohtivia vastauksia, liittyen esimerkiksi tyon laadun hyvaksymiseen, vaikka se ei ta-

voittaisi entista tasoa.

Avoimissa vastauksissa korostui terveyden, yhteiskunnallisen vakauden, turvallisuuden
ynnad muun perustavanlaatuisen asian merkityksen korostuminen, joten omien tarpei-
den arvon nousu voi selittya myos sita kautta. Esimerkiksi terveys ja turvallisuus koe-
taan tarkeaksi ja niiden merkitys korostuu, kun terveydellinen uhka on koko ajan lasna
ja siltd pyritdan suojautumaan ja tyontekijan psykologiseen sopimukseen sisaltyy ole-
tus, etta tyonantajan tulisi mahdollistaa tdma suojautuminen tyontekijoilleen mahdolli-

simman hyvin ja turvata ndin sekd heidan terveyttaan ettd tyon jatkumista.

Arvojen jarjestys muuttuneidenkin osalta pysyi melko pienend. Ja koska voidaan ajatella,
ettd arvot vaikuttavat yksilon prioriteetteihin, valintoihin, mieltymyksiin ja arviointipe-
rusteisiin ja ohjailevat sita kautta paatoksentekoa (Lee ja Taylor, 2014, s.6), tdma pieni
muuttuminen poikkeustilanteessakin osoittaa, etta niille on vakaa pohja.

Ja kun ajatellaan, etta psykologinen sopimus muuttuu ja muovautuu jatkuvasti ihmisen
tyoelaman aikana (George, 2009, s. 19), joten sindnsa poikkeustilanne tai arvojarjestyk-
sen pieni muuttuminen sen myo6ta ei muuttaisi valttamatta sita, kuinka psykologinen so-
pimus muovautuu, vaan sen muovautumista ja muuttumista tapahtuu muutenkin ajan

kanssa ikaan kuin itsestaan.

4.3.3 Relationaalisten ja vaihdannallisten arvojen merkitys

Tata tulosta arvojen jarjestyksen pienesta vaihtelusta selittaa kokoavat kysymykset siita,

kumpia vastaaja on arvostanut enemman ennen ja jalkeen poikkeusajan: relationaalisia
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vai vaihdannallisia palkkioita. Tallakaan tavalla ei suurta muutosta ollut tutkimuksen
kautta havaittavissa, vaan seka ennen etta jalkeen poikkeustilanteen koettiin relatio-
naaliset vastikkeet tyosta prosentuaalisesti tarkeammiksi kuin vaihdannalliset.

Naiden tulosten perusteella voidaan paatelld, ettd kokonaisuudessaan poikkeustilanne
ei ole aiheuttanut suurta muutosta ihmisten arvopohjaan tai psykologiseen sopimi-
seen. Vaikka jarjestys pysyi samana, vaihdannallisten vastikkeiden arvo laski ja relatio-
naalisten vastikkeiden arvo nousi 11 %. Tama kuvastaa tilannetta, jossa tarkeaksi nou-
see

Seuraavassa on eritelty vaihdannallisten ja relationaalisten palkkioiden arvostuksen

vaihtelu ennen ja jdlkeen poikkeustilanteen.

= Relationaaliset vastikkeet = Vaihdannalliset vastikkeet

Kuvio 16. Relationaalisten ja vaihdannallisten palkkioiden arvostus ennen poikkeusaikaa.

= Relationaaliset vastikkeet = Vaihdannalliset vastikkeet

Kuvio 17. Relationaalisten ja vaihdannallisten palkkioiden arvostus poikkeusajan jalkeen.

Selkeasti erotellessa relationaalisten ja vaihdannallisten palkkioiden arvostusta, tulee

ero selkedmmin esiin, mutta siinakaan ei ole huomattavissa mitdan dramaattista



62

muutosta. Soares ja Mosquera (2019, s. 474) esittavat tutkimuksessaan, etta relatio-
naaliset palkkiot ja niiden toteutuminen psykologisessa sopimisessa johtavat parem-
paan sitoutumiseen ja tyytyvaisyyteen tyossa, kuin vaihdannalliset. Tama nakyy myos
taman tutkimuksen tuloksissa, relationaaliset koettiin ennen ja jalkeen poikkeusajan

vaihdannallisia tarkeammiksi.

Vaihteluvali muuttujien valilla kuitenkin kasvoi jonkin verran poikkeustilanteen aikana,
ja tasta voidaan paatell3, ettd jotain muutosta tyoeldaman arvomaailmassa on tapahtu-
nut. Vaikkakin Suomessa keskustelua on herattanyt paljon esimerkiksi sairaanhoitoalan
palkkaus ja ylimaaraiset palkkiot pandemian aikana tyon vaatimustason noustessa akil-
lisesti, ei tdama lisdrahan tai arvostuksen osoituksen tarve vaihdannallisten palkkioiden

kautta ndy tutkimustuloksissa.

George (2009, s. 12-13) huomauttaa, ettd jaaminen ilman vaihdannallista palkkiota voi
vaikuttaa nopeasti ja suoraviivaisesti organisaatiosta poistumiseen. Ja julkisesta keskus-
telusta ja ilmapiirista Suomessa voi havaita, etta sairaanhoitolana ylikuormittuessa ja
palkkioiden jaadessa silti samalla tasolle kuin niin sanotussa normaalissa tilanteessa, on
uuden alan etsiminen mielessa monella. Kuitenkin poikkeustilanne vaikutti eri tavoin
eri aloilla, joten kritiikkind on todettava, etta todellinen vaihtelu yksildiden kokemuk-
sessa voi olla suurempi, joka vain tasaantuu kokonaisotannassa. Esimerkiksi sairaanhoi-

tajan ja matkailualan yrittajan kokemus voi olla taysin painvastainen toiseensa nahden.

Rousseau (2001, s. 2) on huomauttanut aiheellisesti, etta vaikka psykologinen sopimus
riippuu aina tekijastaan, on siina silti aina mukana oletus siita, ettd molemmat osapuo-
let noudattavat sita. Tata peilatessa, voi todeta, etta on hyva asia, etta tulos tai arvojar-
jestys ei ole kovinkaan suuresti muuttunut. Taten voidaan ajatella seka tyotekijoiden

ettd lahijohtajien odottavan edelleen samankaltaisia asioita toisiltaan psykologisen so-

pimuksen merkeissa.
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Mikali arvoissa tai niiden jarjestyksessa olisi tapahtunut suuri muutos yllattaen, olisi to-
dennakadista, ettd tama muutos aiheuttaisi ristiriitoja tyoyhteisodissa, joissa osa edelleen
korostaisi relationaalisia palkkioita ja arvoja ja osa olisi siirtynyt vaihdannallisten kan-
nalle. Toki erotus ndiden valilla arvostuksessa ei ole mydskaan kovin suuri, joten tallai-
sia ristiriitoja Rousseaun (2001, s. 2) tarkoittamaan molempien sitoutumista koskevaan
olettamukseen liittyen varmastikin esiintyy jo nyt. Voidaan kuitenkin olettaa, etta risti-
riidat olisivat suurempia ja aiheuttaisivat enemman konflikteja ja vastoinkaymisia, jos
ne olisivat syntyneet yllattden ja ndin lyhyen ajan sisalla. Poikkeusaika ja pandemian ai-
heuttama epadvarmuus ovat jo kerrassaan aiheuttamaan stressia ja poikkeavia tilanteita
tyopaikoilla, jos tdhan lisaisi vield suuret muutokset yksildiden arvojarjestyksessa, voisi
se johtaa suuriin negatiivisiin muutoksiin ja ristiriitoihin.

Tata tulosta, jossa relationaaliset arvot nousivat yli vaihdannallisten, tukee myds Niin-
luodon (2015, s. 186—196) esiin tuoma EVA:n onnellisuustutkimus, jonka mukaan suo-
malaiset eivat nostaneet onnellisen elaman edellytyksiksi rahaa tai sosiaalista statusta,
vaan enemman relationaalisia asioita ja niita kuvaavia arvoja. EVA:n tutkimus on tehty
jo 2005, mutta silti kuvaa edelleen samankaltaista arvojarjestysta suomalaisilla ja suo-

malaisessa tyoelamassa, kuin mitd taman tutkimuksen tulokset kertovat.

4.4 Avoimet kysymykset arvoja ja odotuksia koskien

4.4.1 Odotukset tydonantajaa kohtaan

Kysyttdaessa, onko odotuksissasi tydnantajaa kohtaan tapahtunut muutoksia poikkeusti-
lanteessa, kysyjat vastasivat hyvin paljon, ettd muutoksia ei ole tapahtunut. Tahan kiel-
tavaan vastaukseen viittasi suoranaisesti 34 vastaajaa kaikista 67 vastaajasta. Eli noin

puolet. Toinen puoli vastasi muun muassa seuraavasti:

"Etatydmahdollisuus olisi plussaa, nyt sitda mahdollisuutta ei ole.”
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"Tilanne on korostanut odotuksia tasapuolisesta kohtelusta (esim etatyémah-
dollisuus) ja kommunikoinnista (ajantasaisuus, kanavat, sisalto)”

”Hyva johtaminen korostuu”

"Huomioida kaikki tyontekijat ja arvostaa kaikkien tyota. Tasavertainen kohtelu.”
”"Hieman enemman ymmarrysta ja tukea olisi kaivattu vrt. tilanteen kuormitta-
vuus”

”0On. Avoin kommunikaatio ja yhdessa keskustellen sopiminen ovat nostaneet

arvoaan entisestaan.”

Avoimista vastauksista on paateltavissa jo edelld avattu relationaalisten arvojen nousu
vaihdannallisten yli. Odotuksissa tyonantajaa kohtaan ei tullut esiin parempaa palk-
kausta tai isompia bonuksia, vaan tasavertaisuutta, tiedottamista, hyvaa johtamista ynna
muita relationaalisia psykologisen sopimuksen arvoja.

Psykologisen sopimuksen arvojen muutoksissa suurin muutos tapahtui tyontekijan tar-
peiden huomioimisen kohdalla, kuten edellisessa luvussa kaytiin lapi. Monet tdman avoi-
men kysymyksen vastauksista liittyvatkin juuri tdhan: tyontekijoiden tarpeina voi olla ai-
neettomat ja aineelliset tarpeet kuten huomio, hyvd kommunikaatio, etatydmahdolli-

suus ja sen mahdollistavat vélineet ja niin edelleen.

4.4.2 Arvojen muutokset

Avoimissa vastauksissa kysymykseen “Onko arvoissasi tapahtunut muutoksia poikkeus-
aikana? Millaisia?” vastaajat vastasit yhteensa 21 kertaa 67 kokonaisvastaajasta koko-
naan kieltavasti. Myonteisissa vastauksissa korostui huomattavasti omien arvojen vah-
vistumisen, sekd vapaa-ajan, laheisten ihmisten ja sosiaalisten kontaktien seka luotta-
muksen ja arvostuksen tarkeys. Vastauksissa ei tuotu esiin taloudellista vaurautta tai
tydssa menestymista tai muita sellaisia erityisesti tyéelaman vaihdannallisiin palkkioihin

viittaavia arvomuutoksia.
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"Yhteiskunnan vakauden, toimivuuden, luotettavuuden ja henkilokohtaisen ter-
veyden arvostaminen on korostunut entisestaan arvomaailmassani.”

"Perhe on aina ollut merkittava, mutta nyt sille on osannut antaa enemman ai-
kaa. Eli omista arvoista on osannut pitda paremmin kiinni.”

"Arvostan enemman vapaa-aikaa ja sitd panosta, jonka tyohoni laitan.”
"Arvostan vapaa-aikaa todella paljon. Haluaisin tehda vain 4-6 tunnin paivia.”
"Tybyhteison tukea/yhteisollisyytta osaa arvostaa enemman.”
"Arvostan yhteisOllisyyttd ja ymmartavaisyyttd aiempaa enemman.”
"Turvallisuus, rehellisyys ja avoimuus tyoyhteisdssa on korostunut.”

"Arvostus tyokavereiden joustavuutta, paineensietokykyd ja panostusta koh-
taan on noussut.”
"Vapaa-aika, perhe, ystavat ja koti nousi tarkeimmiksi”

"Arvostan enemman vapaa-aikaa.”

Kaiken kaikkiaan vapaa-ajan, perheen ja oman hyvinvoinnin merkitys korostui avointen
kysymysten vastauksissa. 67 vastaajasta myos 20 vastasi, ettei muutoksia arvoihin ole
tapahtunut. Se selittdnee sitd, etta jarjestys relationaalisten ja vaihdannallisten arvostus
on pysynyt luokkien valilla samana. Samaa tulosta kertoo Niiniluoto (2015, s. 191-194)
kertoessaan onnellisuustutkijoiden ja sosiaalipsykologien tutkimuksista jo aiemmin,
joissa kaikissa toistui enemman relationaaliset ja inhimilliset arvot, kuin raha ja rikkaudet.
EVA:n tutkimus (Niiniluoto, 2015, s. 193—194) jossa suomalaiset ovat nostaneet esiin on-
nellisen elaman tuojina mm. perhe-elaman, terveyden, ihmissuhteet, vapaa-ajan jne.

Aiemmin pohdittu omien tarpeiden arvon nousu saa tasta tukea, yhteiskunnallisen va-
kauden ja turvallisuuden arvostus on noussut, johon ehka sitoutuu myds oma tarve naita

koskien myos tyoelamassa ja psykologista sopimusta ajatellen.

Myds tutkimuksessa esiin tullut yhteistyon ja tuen kollegoilta saamisen tarkeys saa tukea
naista avoimista vastauksista, joissa tyoyhteison tukea ja kollegoiden panosta tuotiin

esiin. Kuten teoriaosuudessa kaytiin |dpi, ihmisen on tarkea voida ajatella kuuluvansa



66

omaan heimoonsa (Ashfort & Rogers, 2012, s. 39.), ja poikkeustilanteen aikana se nakyy

vield selkedmmin henkilon pohtiessa omia arvojaan ja niiden muutoksia.

Talla arvomuutoksella, jota pandemia ja poikkeusaika toi, on vaikutuksensa myos tyoela-
maan ja tyon toteutumiseen. Arvot ja niiden tarkeys syntyvat ja muuttuvat sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa

ja ne muokkaavat omaa identiteettiamme, seké sosiaalista etta persoonallista. Jos emme
toteuta arvojemme tai toimimme niiden vastaisesti, seuraa siita

usein syyllisyytta ja huonoa mieltad (Suoninen ym., 2011, s. 298).

4.4.3 Suhtautuminen tyohon

Avoimeen kysymykseen siitd, onko suhtautuminen tyohon muuttunut poikkeusaikana,

oli vastattu muun muassa seuraavin tavoin:

"Arvostus omaa tyot kohtaan on noussut entisestdan. Toivoisin silti joustavuutta
ja maalaisjarjen kayttda johdolta ja muilta vastaavilta.”

”Suhtautuminen palkkatasoon enemman kriittista. Varsinaiseen tyéhon suhtau-
dun samalla tavalla.”
” Kokemus tydn merkityksellisyydesta on laimentunut. Tuntuu ettei tyolla ole
niin suurta merkitysta, kun en pelasta ihmishenkia.”
” Ymmartanyt entistd enemman, etta toita voi tehda omien aikataulujen mukai-
sesti, eikd aina tarvitse olla toimistolla 8—16. Hommat hoituvat myos kotona ja
joustavin aikatauluin. Arvostaa myds enemman tyoyhteis6a ja sen tarjoamaa
sosiaalista kanssakaymista ja tukea.”
” Arvostan enemman toimivaa kommunikaatiota ja luovien ratkaisujen hyvaksy-

mistd. Se on muuttunut, ettd ns. ei taydellinen suoritus ei harmita niin paljon,
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koska olot ovat poikkeukselliset.”

”0On, vaihdan alaa!”

Oman tyon arvostus ja etdatydon tuoma vapaus ja aikatauluriippumattomuus korostui
useissa vastauksissa. Monet organisaatiot joutuivat keksimaan niin sanotusti lennosta
keinot digiloikkaan ja etatdihin, tdma on tuonut vastausten perusteella selkeasti terve-
tullutta joustavuutta ja vapautta tyoelamaan ja tyon tekemiseen.

Kuten jo aiemmissakin tuloksissa tuli ilmi, merkityksellisyyden merkitys on laskenut pan-
demian aikana, tata osin selittdd myos avoimissa vastauksissa tulleet vastaukset merki-
tyksellisyyden tunnetta ja sen laimentumista kohtaan.

Lisdksi 19 vastaajaa 67:sta ilmoittivat, ettd muutoksia ei ole tapahtunut.

Naiden avoimien vastausten myo6ta on helppo yhtya Georgen (2009, s. 12—13) huomioon
siitd, etta psykologisen sopimuksen rikkominen tai toteutumatta jaédminen
vaihdannallisten palkkioiden osalta johtaa nopeisiin ja suoraviivaisiin muutoksiin, kuten
tyopaikan tai alan vaihtamiseen. Samaa tuovat esiin Rayton ja Yalabik (2014, s. 2392)
huomauttaessaan, ettd tyohon sitoutuminen paranee, kun organisaatio kunnioittaa psy-
kologista sopimusta, tayttaa velvoitteensa, tyontekijan nakdkulmasta seka Wellin (2007,
s. 69) jonka mukaan kaksi yleisintd negatiivista vaikutusta sopimuksen rikkomiseen ja
tyontekijalla on vahentynyt tyotyytyvaisyys seka kasvanut aikomus ldhteda organisaa-

tiosta tai vaihtaa tydpaikkaa.

4.4.4 Tyonantajan onnistuminen pandemian aikana

Tutkimuksen lopussa kysyttiin, miten vastaajat arvioisivat tydnantajan onnistumisia

ja/tai epdonnistumisia pandemian aikana.

Tahan vastattiin muun muassa seuraavilla tavoin:
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"Toivoisin vahvempaa koulutusta johtoasemassa oleville henkildille ja tulevai-
suudessa koulutusta johtamiseen kriisitilanteissa seka poikkeusoloissa.”
"Tybnantajani ei ollut reilu, johdonmukainen eikd ymmartavainen. Lahiesimie-
heni mukaan lukien”

"Onnistunut niin hyvin kuin mahdollista. Kaikkia asioita ei ole voinut ennakoida.”

"Onnistui hyvin vaikeassa tilanteessa”

Vastauksissa korostui erityisesti avoimuuden, ja viestinnan puute. Usea vastaaja toi esiin
huonon ja hitaan tiedotuksen sekd epatasa-arvon kokemuksen. Kuten Wellin (2007, 69—
74) huomauttaa, voi henkild, jonka psykologista sopimusta on loukattu, voi alkaa kayt-
taytya tyopaikalla huonommin, pitda pidempia vapaita, tehda tyota hitaammin ja kayt-
taytya tympedammin muita kohtaan. Joten poikkeusoloista ja nopeista muutoksista huo-
limatta, tulisi ldhijohtajien muistaa, ettd tiedotus, avoimuus ja muut psykologisen sopi-
misen arvot sdilyttdavat merkityksensa tyontekijoiden mielessa, poikkeusoloista huoli-

matta.

Kuitenkin vastauksissa tuli esiin myos arvostus tyonantajaa kohtaan sekd joustavuus
my0s tyontekijan puolelta: vastauksissa tuli ilmi ymmartavaisyys tilanteen yllattavyytta
kohtaan myo6s tyonantajan nakokulmasta. Psykologisen sopimisen arvoja ajatellen naissa
vastauksissa toistui etenkin joustavuus, mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon, tyoteki-
joiden tukeminen, tyoturvallisuus ja tasapuolisuus. Kuten Conway ja muut (2011, s. 274)
tuovat tutkimuksessaan esiin, psykologisen sopimuksen kunnioittaminen ja rikkominen
eivat johda saman kestoisiin tai -vahvuisiin muutoksiin. Heidan mukaansa psykologisen
sopimuksen rikkominen johtaa pidempiaikaiseen pettymykseen ja negatiivisiin muutok-
siin, joita on vaikeampi korjata. Kun taas sopimuksen kunnioittaminen ja tayttyminen ei
valttamatta johda niinkdaan positiivisiin muutoksiin, vaan enemmankin sailyttaa tilanteen

ja tyytyvdisyyden samalla tasolla ja vakaana.
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Tassa tutkimuksessa tyonantajaa tukevat ja ymmartavat vastaukset, tunne siita, etta ol-
laan ikdan kuin samassa veneessa kaikki, voi johtua vahvasta psykologisesta sopimisesta
ja sen kunnioittamisesta puolin ja toisin. Kun sitd kunnioitetaan, sdilyy se vakaana ja ne-
gatiivinen maailmantilanne ei horjuta sita niin paljon, kuin mikali sita olisi rikottu aiem-
min. Tama aika on varmastikin ollut haastava myos lahijohtajille. Aiemmin kdvimme teo-
riaosuudessa lapi ldhijohtajien rooleja paamiehena ja edustajana (Rousseau, 2005) ja
pandemian aikana ndama roolit ovat varmastikin korostuneet, kuten avoimista vastauk-
sista kdy ilmi, esimerkiksi vahvemman johtamisen tarpeen osalta. Lee ja Taylor (2014)
tuovat esiin, kuinka tuplarooli voi aiheuttaa erilaisia negatiivisia vaikutuksia ja pande-
mian pakottamana liian iso rooli ldhijohtajilla voi kostautua juuri tallaisena tilanteena,
ettd tyontekijoille on epaselvaa, toimiiko hanen ldhijohtajansa nyt omaan lukuun paa-

miehena vai organisaation lukuun edustajana.

4.5 Avointen vastausten yhteenveto

Liilan vahvoja johtopaatoksia esimerkiksi etatyon vaikutuksista ei kannata luoda, koska
useissa tutkimuksissa ja artikkeleissa on kuvattu, kuinka eri tavalla etatydmahdollisuus
tai pakko siihen, on vaikuttanut eri aloilla. Esimerkiksi opettajat ja terveydenhuoltohen-
kilosto ovat kokeneet etatyon kuormittavampana kuin normaalin tydskentelyn. (Akava
Works, 2020/ 2).

Klaus Helkama on tutkinut arvojen muutostrendeja Euroopassa keskiajasta nykyaikaan,
ja on l6ytanyt kolme eri muutostrendia:

1) arvomaailman maallistuminen, jolloin etaannyttiin pikkuhiljaa uskonnosta,

kohti maallisempia arvoja

2) yksilollistyminen, joka johtaa ajatukseen, ettd jokaisella ihmiselld on

itsearvoinen ja rikas sisdinen elama itsellaan

3) suhteellistuminen, jonka mukaan nykyaan ollaan tietoisia moninaisuudesta

my0s arvojen osalta. Ymmarretaan, etta on erilaisia ymparist6ja, ryhmia,
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maailmankatsomuksia, kulttuureja ja niiden sisalla eri tavoin muodostuvia
arvoja.

(Suoninen, Pirttila-Backman, Lahikainen; Ahokas 2011, s. 282.)

Tutkimuksen vastauksissa korostui myds tama Helkaman esiintuoma ymmarrys erilai-
suutta ja erilaisia arvoja kohtaan. Nahtavaksi jaa, aiheuttaako tdma maailmanlaajuinen
pandemia pysyvaa muutosta arvotrendeihin, kenties ihmisyytta, inhimillisyytta ja hyvin-

vointia kohtaan?

Jos naita tyoelamaan liittyvid avoimia kysymyksia vastauksineen haluaa vetda yhteen, voi
paatelld, ettd silloin kun tyontekijat olisivat kaivanneet avoimuutta, arvostusta ja toimi-
vaa viestintada ja tasa-arvoa, on niitd epdonnistuttu luomaan. Tyontekijat yksil6ina ovat
reagoineet muutoksiin nopeasti ja heiddn oma arvomaailmansa on kokenut joitain muu-
toksia, mutta tyonantajaorganisaatiot eivat ole kyenneet vastaamaan ndihin muutoksiin
tarpeeksi ketterdsti. Muutokset arvoissa eivit ole olleet isoja, mutta téllaisessa tilan-
teessa ne voivat silti olla tyontekijalle hyvinkin merkityksellisia ja johtaa nopeasti siihen
tunteeseen ja ajatukseen, ettei hdnen psykologista sopimusta ole kunnioitettu. Kuten
aiemmin kaytiin lapi, ei jonkin asian merkityksellisyytta toiselle voi ulkopuolinen arvioida
objektiivisesti ja todenmukaisesti (Aaltonen ja muut, 2020, s. 85).

Arvoja voidaan myds vaarin kayttaa, esimerkiksi luomalla niihin nojautuvia mielikuvia ja
saavuttamalla talla tavoin omia tavoitteitaan, vaikka arvot eivat tosiasiassa toteutuisi-
kaan. Tallaista arvojen ja termien vaarinkdyttda voi olla joskus hankala osoittaa, ja siitakin
syysta se voi olla tehokas keino padasta tavoitteeseen. (Burr 2002, s. 129-130).

My®os jo aiemmin mainitusti, Hakala ja muut (2019) tuovat esille sen, kuinka tyésopimuk-
sen lyhytkestoisuus tai tyon epavarmuus ei kuormita tosiasiassa niin paljon, kuin se, etta
jaa ilman tukea tai arvostusta kollegoilta tai lahijohtajalta. Taman tuen ja kannustuksen
puuttuminen on siis vaikuttanut tukitusti tyéeldamassa jo ennen poikkeusaikaa ja poik-

keusajan lisddma paine ja epdvarmuus voi vain pahentaa sitd, mikali avoin ja
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oikeudenmukainen viestinta ja suoritusten huomioiminen ei toteudu psykologisen sopi-

muksen mukaisesti.

Nahtadvaksi jaa myos, ottavatko organisaatiot poikkeustilanteen mahdollisuutena kasvaa
ja oppia tyontekijoistadn ja kunnioittaa heidan arvojaan, psykologisia sopimuksiaan hei-
dan kanssaan ja edistaa psykologisen turvallisuuden kokemisen tunnetta, vai aletaanko
naita arvokysymyksia mahdollisesti vaarinkayttaa ja yrittaa luoda tehokkuutta hyvilla ar-
vomainoslauseilla? Kuten Schein (1969, s. 173) on tuonut ilmi, tehokkuus ja muut posi-
tiiviset vaikutukset organisaatiossa eivat kasva automaattisesti pelkdstdan olettamusten
voimalla, vaan yksilollisid, realistisia psykologisia sopimuksia on todella muodostettava

ja kunnioitettava, jos niiden tuomat hyddyt halutaan saada toimintaan.
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5 Yhteenveto

5.1 Keskeiset havainnot

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda mita on psykologinen sopiminen ja psykologinen
sopimus tyoeldamassa ja miten Covid19 pandemia, eli koronaviruspandemia vaikutti suo-
malaiseen ty0elamaan ja psykologiseen sopimiseen, tapahtuiko poikkeusolojen vuoksi
joitain erityisid arvomuutoksia koskien psykologista sopimista ja psykologisen turvalli-
suuden kokemista lyhyella aikavalilla. Tutkimusvastauksien kautta saatiin selville, kuinka
Covid 19 -pandemia vaikutti suomalaiseen tyéelamaan ja millaisia vaikutuksia silla oli
psykologiseen sopimiseen ja psykologisen sopimuksen arvoihin. Dramaattisia muutoksia
ei tapahtunut, vaan arvojarjestys pysyi isoksi osaksi samana ja tapahtuneet muutokset

olivat melko pienia.

Psykologinen sopimus on termina ja tutkimuskohteena verrattain vanha, mutta sen tar-
koitus on muuttunut ajan kuluessa Conway & Briner (2006, s. 7-8.) muistuttavat. Nyky-
aan psykologinen sopimus ndhdaan tarkedna osana tyoelamaa, tyohon ja organisaatioon
sitoutumista ja tydssa viihtymista. Psykologinen sopimus on hiljaista, molempien osa-
puolten velvollisuuksia koskevaa ymmarrysta tydsuhteesta, jonka varassa arki etenee
(Parzefall, 2009, s. 20). Sen voidaan ndahda koostuvan viidesta eri piirteesta, jotka ovat:
velkakirjamaisuus, epasuoruus, vastavuoroisuus, yksilollisyys ja molemminpuolisuus
(George 2009). Psykologisen sopimuksen yksi pdapiirteista on, etta sita ei ole kirjattu tyo-
sopimukseen tai muuhun sanallisesti, vaan se muodostuu jokaisella henkil6kohtaisesti
mielessa ja tulee esiin usein vasta siina vaiheessa, kun sita rikotaan. Rousseaun (2001)
mukaan psykologisesta sopimuksesta itsestdan muodostuu myds tietty malli, skeema,
ihmisen mieleen ja se pysyy melko samanlaisena, mutta pienia muutoksia voi tapahtua
organisaation ja tyon tullessa tutuksi tyontekijalle. Rousseau (2001) tiivistda, ettd psyko-

loginen sopimus muodostuu aina henkilokohtaisista lahtokohdista, aiemmista
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kokemuksista ja henkilén omasta viitekehyksestd, ja sen muodostavat skeema, lupaus ja
keskindinen yhtenaisyys.

Psykologinen sopiminen ja psykologinen turvallisuus on nahty johtavan muun muassa
tehokkuuteen, luovuuteen, parempaan tyohyvinvointiin ja tyossa viihtymiseen ynna
muihin positiivisiin vaikutuksiin tydelamassa. Sen rikkominen taas johtaa epatyytyvaisyy-
teen ja mahdollisesti myos tyopaikan vaihtamiseen. Psykologisella sopimuksella, sen

kunnioittamisella kuten myo6s sen rikkomisella on siis isoja vaikutuksia tydelamassa.

Psykologisen sopimuksen ndhddaan muodostuvan ihmisen arvoista, jotka voidaan jakaa
relationaalisiin tai vaihdannallisiin arvoihin niiden merkityksen mukaan (Alasoini, 2010).
Kappaleessa 5 esitellyn analyysin myo6ta voitiin todeta, ettd suuria muutoksia arvojarjes-
tyksessa ei tapahtunut poikkeusolojen takia. Jarjestys relationaalisten ja vaihdannallis-
ten arvojen valilla sailyi samana poikkeustilanteen yli, vaikkakin relationaalisten arvojen
merkitys ja tarkeys nousi jonkin verran prosentuaalisesti kokonaisuudessa samalla kun
vaihdannallisten arvo laski. Tarkeimmat arvot, jotka liittyivat avoimuuteen, rehellisyy-

teen ja tasapuolisuuteen, pysyivat samoina sekd ennen etta jalkeen poikkeustilanteen.

Avoimien vastausten myota kavi ilmi, etta joitain muutoksia tyontekijoiden odotuksissa
ja oletuksissa kohti tydnantajaa tapahtui, mutta tyonantajat ja organisaatiot eivat valtta-
matta ehtineet tai pystyneet reagoimaan niihin niin nopeasti kuin olisi ollut tarve. Avoi-
mien vastausten kautta tuli ilmi seka arvostusta ty6ta ja tydnantajaa kohtaan etta petty-

mysta, epareiluuden tunnetta ja alan vaihtosuunnitelmia.



74

5.2 Keskustelu

Kyselytutkimuksen ja avoimien kysymysten vastausten kautta oli paateltavissa, etta nain
lyhyella aikavalilla ei tapahtunut dramaattisia muutoksia psykologisen sopimisen arvojen
jarjestyksen tai niiden ilmentymisen suhteen, kuten ei mydskaan tapahtunut isoja muu-
toksia tyontekijan omassa kokemuksessa psykologisen sopimisen suhteen ennen tai jal-

keen poikkeusajan.

Kuten aiemmin tuotiin esiin, relationaalisten ja vaihdannallisten arvojen jarjestys pysyi
samana ennen ja jalkeen pandemian, joskin suhde hieman muuttui. Tasta voidaan paa-
telld, etenkin avointen vastausten tuella, ettd vapaus, perhe, terveys, tyoelaman jousta-
vuus ynna muut relationaaliset seikat koettiin kuitenkin jollain tasolla entistad tarkedm-
miksi, samalla kuin palkkiot, bonukset, etenemismahdollisuudet ynnd muut vaihdannal-
liset arvot menettivat arvostustaan. Avoimissa vastauksissa korostui etenkin yhteisolli-
syyden, perheen, ldheisten, vapaa-ajan ja terveyden merkitys. Puhtaasti tyon kannalta
avoimissa vastauksissa korostui kollegoiden ja tyoyhteison merkitys, tyon joustavuus ja
avoin kommunikointi ja viestintd, samoin kuin arvojen jarjestyksessa oli korostunut.
My0s avoimissa vastauksissa siis yhteisollisyys ja relationaaliset arvot korostuivat vaih-

dannallisten yli selkeasti.

Tutkimuksesta voidaan paatella, etta tyontekijdéiden psykologisen sopimuksen muodos-
tava arvopohja on niin vakaa, ettei sitd heilauta nopeat muutokset. Monet psykologisen
sopimuksen arvoista liittyvat vahvasti Maslow’n tarvehierarkian mukaisiin ihmisten pe-
rustarpeisiin. Ja kun kyseessa on niin perustavanlaatuiset asiat, ei niiden vakaus sindansa
voi yllattaa. Vastausten analysoinnin myota on helppo yhtya Rousseaun (2001) linjanve-
toon siitd, etta psykologinen sopimus on vakaa ja padosin muuttumaton, koska se muo-
dostuu henkilén omasta viitekehyksesta. Ja tama viitekehys on muodostunut koko ela-
man ja tyduran ajan, joten ihminen ei sen kautta reagoi muutoksiin kovinkaan ketterasti

tai yllattaen. Vaadittaisiin viela suurempia tai kenties pitkakestoisempia muutoksia, jotta
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tama viitekehys ja Rousseaun (2001) tarkoittama skeema, eli yksilon kasitys maailmasta
muuttuisi.

Avointen vastausten kohdalla varsinaisesti tyohon liittyen vastauksissa korostui hyva joh-
taminen, tiedotus ja mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyéhon ja tyon tekemisen tapoihin.
Namakin seikat vaikuttavat suuresti siihen, miten pystyt omaa tyotasi tekemaan ja miten
voit itse vaikuttaa siihen. Rousseaun (1995, 1) tutkimuksissa huomioitiin, kuinka epavar-
muus tyopaikalla vaikuttaa: se vahentda innovaatioita ja ideoita, kun ei uskalleta enda
ottaa riskeja, eika luoteta tyonantajaan. Voisiko olla, ettd tdma antaa suomalaiseen tyo-
elamaan pakon miettia miten tyontekijat voidaan sitouttaa tyohon ja sen muutoksiin tar-
peeksi varhaisessa vaiheessa, miten annetaan aitoja vaikuttamismahdollisuuksia ja kei-
noja olla itse luomassa omaa tyonkuvaa ja tyon tekemisen tapoja. Seeck ja Parzefall
(2010) tuovat teoksessaan useita kertoja esiin, kuinka tyontekijan on tarkeda myds saada
itse luoda ja muokata tarpeen mukaan omaa psykologista sopimustaan. Tama on tarkea
asia muistaa, ihmiset ja arvot muuttuvat ja tydelama kehittyy, se mitad nyt koemme tar-
kedksi psykologisessa sopimuksessamme, ei valttamatta ole sitd meille endd muutamien

vuosien pdasta tai loppuvaiheessa tyduraamme.

Niiniluoto (2015, 243) pohtii, ettd suomalainen tyokulttuuri on aina ollut hyvin sitoutu-
nutta ja tyon on nahty tuovan elamaan tayttymysta ja tarkoitusta. Suomen taloutta ja
yhteiskunnallista kestavyytta on vahvistettu tuottavalla tyolla. Mutta milla tavoin tyon
merkitys on ihmiselle muuttumassa? Niiniluoto (2015, 254-256) esittdda mahdollisuutta
ajatella tyona myds kaikkea toimintaa missa ihminen kehittaa itsedan tai auttaa lahim-
maistaan. Tallainen muutos ihmisten ajattelumallissa ja perinteisen tyon roolin hiipumi-
nen toisi varmasti muutosta myo6s psykologisiin sopimuksiin ja laajentaisi niiden kuvaa:
mita eroa on silld, millaisia odotuksia sinulla on palkkaa maksavaa tyonantajaa kohtaan
ja millaisia puolestaan merkityksellisyytta elamadan antavaa ty6ta kohtaan? Kuten tutki-
muksessa tuli ilmi, vapaa-ajan merkitys korostui, olisiko Niiniluodon esittdmassa muu-
toksessa mahdollisuus tdahan tydn ja vapaa-ajan yhdistdmiseen ja sita kautta uuden mer-

kityksellisyyden l6ytymiseen tydelamaan?
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Avoimien vastausten kautta nousi vahvasti esiin ihmisten tarve sosiaalisiin kontakteihin
ja halu kokea olevansa osa tyoyhteisda. Kollegoiden merkitys nostettiin esiin useissa
vastauksissa. Ashfort & Rogers (2012: 39.) ovat tuoneet esiin sen, kuinka tarkeda on
tyontekijan kokea olevansa osa niin sanottua omaa porukkaa ja ettd se tunne, mita
henkilo kokee Iahimpia tyokavereitaan ja ldhijohtajiaan kohtaan, kuvastaa sitd, mil-
laiseksi han mieltda koko organisaation. Tamankin vuoksi hyva johtaminen ja tasavertai-
suus kollegoiden kanssa on hyvin tarkeda. Myos nama avoimet vastaukset tukivat seka
arvojen jarjestyksen sailymista, seka psykologisen sopimisen teoriapohjaa, jonka mu-
kaan psykologinen sopimus usein muodostuu perustarpeiden ymparille. Myo6s perheen,
vapaa-ajan, ystavien ja laheisten merkitys koettiin erityisen tarkeiksi ja useissa avoi-
missa vastauksissa kerrottiin, kuinka niiden tarkeyden on huomannut eritoten tana ai-

kana.

Tutkimuksessa tuli myos kohtalaisen paljon kielteisia vastauksia kysyttaessa onko muu-
toksia tapahtunut suhtautumisessa tyohon, arvoissa tai tyonantajaa kohtaan. Nama kiel-
teiset vastaukset kertovat myos suoraan siita, ettei nain lyhyt poikkeusaika vield aiheuta
muutoksia, tai mahdollisesti myos siita, ettad kaikki tyoalat eivat ole alttiita muutoksille
tai mahdollista tallaisten asioiden pohtimista. Lisaksi henkilokohtaiset arvot ja motivaa-
tiotekijat vaikuttavat aina ihmiseen ja hanen psykologiseen sopimukseensa myos tyoela-
massa. lhminen ei ole, ainakaan suomalaisessa tydelamassa, kovinkaan usein taysin ir-
rallinen henkil6kohtaisesta elamastaan ja luonteestaan, joten luonnollisesti suuret muu-
tokset psykologisessa sopimuksessa vaatisivat muutoksia myds laajemmin omassa maa-

ilmankuvassa ja arvoissa henkilokohtaisesti.

Siita, ettd arvojen jarjestyksessa tapahtui vain pienia muutoksia, voitiinkin paatella, etta
yksilon arvot ovat niin vakaalla pohjalla ja psykologinen sopimus muodostunut pitkan
ajan kuluessa, etta lyhytkestoinen poikkeustilanne ei niihin saa suuria tai nopeita muu-
toksia aikaiseksi, vaikka poikkeustilanne olisi maailmanlaajuinen ja kansallisestikin hyvin

vakava. Tassa tutkimuksessa korostuneet seikat, kuten yhteenkuuluvuus, perhe,
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sosiaaliset kontaktit, vapaa-aika ja terveys kielivat kuitenkin siitd, etta poikkeusaika on
mahdollistanut ja kenties herattanyt miettimaan omaa elamaa ja elamanlaatua kuitenkin
hieman tarkemmin. Onko tyostd saatu korvaus vapaa-ajan menettamisen arvoista ja
onko perheelle ja laheisille antanut tarpeeksi aikaansa tydsta huolimatta. Vaikka siis ar-
vojarjestys ja psykologinen sopimus ei kokenut suuria muutoksia, muutokset ovat voi-
neet olla enemman eldmanlaadullisia ja erilaisia priorisointeja, vaikka perusarvot ja mo-

tivaatiotekijat pysyisivat ennallaan.

Poikkeusaika ja maailmanlaajuinen pandemia, joka luo uhkaa terveydelle ja elamalle
yleensdkin, saa monet kyseenalaistamaan vaihdannallisten vastikkeiden merkityksen ja
luomaan eldmaansa kuitenkin jollain tasolla uutta arvopohjaa. Jos ei ole terveyttd, onko
tyolla merkitysta, tai jos aikaa ei riita vietettavaksi laheisten kanssa, niin onko vilia, pal-
jonko on rahaa pankkitililla tai millaisen tittelin tydurallaan saavuttaa? Etenkin avoimia
vastauksia lukiessa mieleen tuli vaistamattd se, muuttaako pandemia suomalaista tyo-
eldamaa pysyvasti joustavampaan ja avoimempaan suuntaan. Suuntaan, jossa etatyot
ovat enemman normaali kuin poikkeus, jossa kollegoiden ja ldhijohtajan arvostus kerro-
taan avoimesti ja hyvia tyokavereita kiitetdan avoimesti, jossa epakohtiin puututaan ja
jos tyd ottaa enemman kuin antaa, harkitaan uutta ty6ta ja mahdollisuuksia avoimesti.
Tutkimusvastauksissa korostui myods terveyden merkitys sen verran paljon, etta olisi vai-
kea uskoa sen merkityksen haihtuvan tai unohtuvan tilanteen aikanaan normalisoituessa.
Joten poikkeusolot ja erityinen tarkkaavaisuus sairausoireiden kanssa voi kenties aiheut-
taa sen, ettd jatkossakin olemme tarkempia siitd, annammeko tyéllemme terveyden, vai
meneeko terveys tyon edelle. Ennen oli melkein kunnia-asia menna flunssaisena téihin,
nyt téihin, kouluun tai paivakotiin ei paasteta pienillakaan oireilla, joten on pakko pysah-

tya sairastamaan kotiin.

Aika nayttaa mita kaikkea poikkeusaika vei pois suomalaisesta tydelamasta ja sen psyko-
logisista sopimuksista ja mita se kenties toi siihen lisaa. Psykologista sopimista ja psyko-

logista turvallisuutta tutkitaan koko ajan lisaa ja varmastikin tulokset voivat olla ajan
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kuluessa tdysin erilaisia. Ihmisten ja kulttuureiden arvot muuttuvat ajan kuluessa ja on
hyvin vaikea ennustaa mihin suuntaan muutos tosissaan kulkee. Vaikka nyt relationaali-
set arvot ovat suuremmassa arvostuksessa kuin vaihdannalliset, ei voi tietaa vield, py-
syyko jarjestys sellaisena, kasvaako niiden vélinen erotus tai vaihtuuko jarjestys jossain

vaiheessa materialistisempaan, taloudellisempien arvojen suuntaan.

Koska tutkimus toteutettiin avoimen linkin kautta taysin anonyymisti, on varsinaista tark-
kaa seurantatukimusta mahdotonta toteuttaa. Samanlaista otantaa vastaajista olisi mah-
dotonta, tai ainakin hyvin epatodennakoistd saada. Jatkotutkimuksessa voitaisiin tutkia
edelld mainittujen erojen muuttumisen ohella esimerkiksi syita siihen, ettei psykologi-
sessa sopimisessa tai psykologisen sopimisen arvojen jarjestyksessa tapahdu dramaatti-
sia muutoksia, voidaanko suomalaisten tyontekijoiden olevan resilientteja muutokselle
ja psykologisen sopimisen olevan siksi hidasta muutokselle? Vai toistuuko tyoeldman psy-
kologisessa sopimisessa niin juurtuneesti yksildiden henkilokohtaiset arvot ja motivaa-

tiotekijat, ettei poikkeusaika luo niihin muutoksia.

Kun tdma tyo valmistuu, maaliskuussa 2021, on Suomi jalleen pandemian levidmisvai-
heessa ja tilanne on huolestuttavan huono myés muualla Euroopassa ja ympari maail-
man. Toinen poikkeustila voi tulla milloin vain voimaan ja koko ajan elamme niin sano-
tusta normaalista poikkeavaa arkea etatdineen, kokoontumisrajoituksineen ynna muine
varotoimineen. Jatkotutkimus kaiken taman jalkeen voisi ndyttaa, tapahtuiko kokonai-
suudessa koronapandemian aikana suurempia muutoksia arvoissa tai psykologisissa so-
pimuksissa ja millaisia ne olivat. Miten tama kaikki vaikuttaa lopulta ty6elamaan ja yksi-
66N tydntekijana, seka psykologisiin sopimuksiin, oletuksiin ja sanattomiin sopimuksiin

tyontekijan ja tyonantajan valisista vaihdokeista ja suhteista.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomakkeen rakenne

PSYKOLOGINEN SOPIMINEN

Tama kysely on osa Vaasan yliopistoon tehtavaa pro gradu -tutkielmaa.

Tutkimuksessa tutkitaan, miten tyontekijan odotukset ja arvostamat asiat ovat muuttu-
neet lyhyen ajan sisalla poikkeusoloissa.

Psykologinen sopimus kuvaa niita tydsopimukseen kirjaamattomia odotuksia ja oletuksia,
joita tyontekijalla on tyonantajaa kohtaan.

Kyselyn vastaaminen vie noin 10 minuuttia.

Kysely on anonyymi, eikd vastaajia ole mahdollista tunnistaa. Voit vastata kyselyyn vain
kerran.

Taustakysymysten jalkeen tutkimukseen vastattaessa vastaajan tulisi ensin ajatella tyo-
eldamaansa ja -tilannetta normaalisti, ennen poikkeusaikaa. Taman jalkeen samat kysy-
mykset kysytdan poikkeusajan jalkeiselta ajalta.

Huomioithan, etta sivun vaihdon (sivulta 2 sivulle 3) jalkeen kysymys vaihtuu ennen poik-
keustilaa koskevasta poikkeustilan jalkeistd aikaa koskevaksi.

1. lkasi*
e 15-19
e 20-29
e 30-39
e 40-49
e 50-59
e 60-69

e 70 tai vanhempi

2. Koulutustasosi *
e Peruskoulu tai vastaava taso
e Ylioppilas
e Ammattikoulu
e Alempi korkeakoulu
e Ylempi korkeakoulu
e Opistotaso
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Tyokokemus vuosina nykyisen tyonantajan palveluksessa *
0-3

4-6

7-9

10-12

12-15

15 vuotta tai enemman

Tyosopimuksen kesto *
Vakituinen
Maaraaikainen

Muu

Tyosopimus *
Taysiaikainen
Osa-aikainen
Muu

Asemasi toissa *
Tyontekija

Alempi toimihenkil®
Ylempi toimihenkil
Yrittaja

Toimiala *
Julkinen sektori
Yksityinen sektori
Kolmas sektori

Organisaation koko *

1-10 henkil6a

11-20 henkil6a

21-50 henkiloa

51-100 henkil6a

Enemman kuin 100 henkiloa
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9. Onko sinut lomautettu poikkeustilanteesta johtuen? *
e Eiole lomautettu
e Onlomautettu maaraaikaisesti kokopdivasesti
e On lomautettu toistaiseksi kokopaivaisesti
e On lomautettu maaraaikaisesti osittain (vahennetty tyotunteja/-paivia)
e On lomautettu toistaiseksi osittain (vahennetty tyétunteja/-paivia)

10. Oletko tyoskennellyt etdna poikkeustilanteesta johtuen? *
e En, alastani tai tydnkuvastani johtuen
e En, omasta halustani johtuen
e Kylla, osittain
e Kylld, kokonaan

11. Oletko ollut tyoelamassa poikkeustilanteen aikana? *
e Kylla

e En (perhevapaa, opintovapaa, sairausloma tms.)

KUINKA TARKEAKSI KOIT SEURAAVAT ASIAT TYOSSASI ENNEN POIKKEUSTILANNETTA?

1 = ei ollenkaan tarkeda, 10= todella tarked

12. Ylenemis- ja erikostumismahdollisuudet *

13. Luottamus ja kunnioitus *

8
0 10

14. Avoin ja rehellinen kommunikointi *

0 10



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
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Reilu kohtelu *

o_.

Tyon haastavuus ja kiinnostavuus *

on.

Kilpailukykyinen palkkaus *

=[O

Tyoterveyshuollon toimivuus *

- &

n*

0]

Pateva ja osaava johtamin

on.

Tyon merkityksellisyys *

=[O

Suoritussidonnainen palkka ja bonukset *

0

10

10

10

10

10

10

10



22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.
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Rakentava palaute omasta suorituksesta *

0

Patevat, osaavat kollegat *

10

0

Selkedt tavoitteet ja suunta *

0

Tarpeeksi resursseja tyon tekemiseen *

10

10

o
0

Suoritusten huomioiminen *

ol..

Kasvavat vastuualueet *

10

10

ol..

Ty6turvallisuus *

10

10



29

29.

30.

31.

32.

33.

34,

91

. Riittdvat valineet tyon tekemiseen *

0 10

Paatoksentekoon osallistuminen *

-

0 10

Yhteistyo ja tuki kollegoilta *

0 10

Turvallinen tydymparisto *

on.

10
Vapaus olla luova *
0 10
Tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen *
0 10
Joustava tydaikataulu *
0 10
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KUINKA TARKEAKSI KOET SEURAAVAT ASIAT TYOSSASI_ POIKKEUSTILANTEEN JALKEEN?

1= ei ollenkaan tarked, 10= todella tarkea

35. Ylenemis- ja erikostumismahdollisuudet *

0 10

36. Luottamus ja kunnioitus *

0

10

37. Avoin ja rehellinen kommunikointi *

0 10
38. Reilu kohtelu *

0 10
39. Tyon haastavuus ja kiinnostavuus *

0 10
40. Kilpailukykyinen palkkaus *

0 10



41.

42.

43.

44,

45,

46.

47.
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Tyoterveyshuollon toimivuus *

=

Pateva ja osaava johtaminen *

o[

Tyon merkityksellisyys *

=[Je

Suoritussidonnainen palkka ja bonukset *

0

Rakentava palaute omasta suorituksesta *

0

Patevat kollegat *
0

Selkeéat tavoitteet ja suunta *

0

10

10

10

10

10

10

10



48.

49.

50.

51.

52.

53.

54,
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Tarpeeksi resursseja tyon tekemiseen *

0

Suoritusten huomioiminen *

o[

Riittavat valineet tyon tekemiseen *

10

10

o [Ye

Kasvavat vastuualueet *

10

on.

Paatoksentekoon osallistuminen *

10

on..

Ty6turvallisuus *
0

Yhteistyo ja tuki kollegoilta *

10

10

0

10



55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.
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Turvallinen tydymparisto *

on.

10
Vapaus olla luova *
0 10
Tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen *
0 10
Joustava tyoaikataulu *
0 10

Onko suhtautumisesi tyohon muuttunut poikkeusaikana? Miten? *

Onko arvoissasi tapahtunut muutoksia poikkeusaikana? Millaisia? *

Onko odotuksissasi tydnantajaa kohtaan tapahtunut muutoksia poikkeustilan-
teessa? *

62. Kumpia vastineita (normaalin palkan ja etuuksien lisdksi) sinulle oli tarkeampaa

saada tyostasi ennen poikkeustilannetta?

Vaihdannalliset = rahalliset, mitattavissa olevat (bonukset, lisdlomapadivat, ym.)

Relationaaliset = sisdiset (reiluus, joustavuus, empatia ym.) *

Vaihdannalliset vastikkeet
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e Relationaaliset vastikkeet

Kumpia vastineita (normaalin palkan ja etuuksien lisdksi) sinulle on tarkeampaa saada
tyostasi poikkeustilanteen aikana?

Vaihdannalliset = rahalliset, mitattavissa olevat (bonukset, lisdlomapaivat, ym.)
Relationaaliset = sisdiset (reiluus, joustavuus, empatia ym.) *

e \Vaihdannalliset vastikkeet
e Relationaaliset vastikkeet

63. Miten arvioisit tydnantajasi onnistumisia ja/tai epdonnistumisia poikkeustilan-
teessa? *



